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1. AZ INTEGRALT KOCKAZATKEZELES
ELOFELTETELEI A SZERVEZETNEL

A koltségvetési szervek folyamatosan valtozo, dinamikus kérnyezetben végzik
a tevékenységiiket, ugyanakkor az eréforrasok gyakran sziikdsek. A koltségvetési
szervek tevékenysége egyre nagyobb érdeklodésre tart szamot, a tarsadalom egyre
tudatosabban figyeli a kozszféra teljesitményét, amely kdnnyen nyomon kovethetod
a kozérdekli adatok nyilvanossaga révén. Az atlathatésag magéval hozza a ndvek-
vo elvarasokat is, egyre fontosabb a teljesitmény, a hatékonysag novelése és ennek
tetten érthetdsége is.

A bels6 kontrollrendszer kialakitdsanak célja a szervezeti célkittizések meg-
valdsitasanak biztositasa, mindezt szabalyszerii, szabalyozott, etikus, gazdasagos,
hatékony és eredményes modon. Annak érdekében, hogy hatékony belsé kontroll-
rendszert alakithassunk ki, a szervezetnek szamba kell vennie mindazokat a ve-
szélyeket és kockazatokat, amelyek a szervezeti célkitiizések elérését fenyegetik,
megakadalyozhatjak. A miikodés soran szamos bizonytalansag 1éphet fel, a belso
és kiilso kornyezet, a feladatok és elvarasok folyamatosan valtoznak, amelyekre jobb
eldre felkésziilni, mint folyton csak a , tlizet oltani”. Az integralt kockazatkezelési
rendszer bevezetésével kezelni tudjuk a valtozasokat és a bizonytalansagot, ezaltal
novelhetjiik a kiszamithatosagot és az atlathatosagot. A kockazatok kezelése egy
folyamatos, a szervezet miitkddésébe szervesen beépiilé gyakorlat, nem egyszeri te-
vékenység, amely utan hatra délhetiink a székiinkben. A kockazatokat és az azokat
csokkenteni hivatott kontrollokat folyamatosan értékelni és fejleszteni kell.

Mitol integralt az integralt kockazatkezelés?

A kockazatkezelési rendszert az teszi integraltta, hogy a szervezet minden tevékeny-
ségére kiterjed, annak minden kockéazatanak kezelésére iranyul, és a szervezet tuda-
tosan, a szervezeti kulturaba €s a mindennapos tevékenységbe szervesen beépiilve

kezeli a kockazatait. Ez gyakran a szervezeti kultra valtozasaval is jar, és atfogo

szervezetfejlesztési tevékenységet jelent a kialakitdsa.
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Kik a legfontosabb szereploi az integralt kockdazatkezelési rendszernek?
., Tone at the top™

Az allamhaztartasrél szo016 2011. évi CXCV. torvény (a tovabbiakban: Aht.) 69. §
(2) bekezdése értelmében a belsé kontrollrendszer 1étrehozasaért, mikodtetéséért
és fejlesztéséért — az allamhaztartasért felelés miniszter altal kozzétett modszertani
utmutatok figyelembevételével — a koltségvetési szerv vezetdje felelOs.

Felmeriil a kérdés, hogy ki is a koltségvetési szerv vezetdje? Néhany esetben ez
nem egyértelm, ezért a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd
ellenérzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.) Kormanyrendelet (a tovabbiakban: Bkr.)
meghatarozza, hogy a belsé kontrollrendszerért valo feleldsség vonatkozasaban
egyes szervezeteknél kit kell érteni a koltségvetési szerv vezetdje alatt, tehat ki
felelds a bels6 kontrollrendszer megfeleld kialakitasaért és mitkodtetéséért.

A koltségvetési szerv vezetdje:

» kozponti koltségvetési szerv esetén annak elsd szamu vezetdje;

*  minisztérium esetén a miniszter vagy az 6 dontése alapjan a kozigazgatasi
allamtitkar;

* kormanyhivatalok esetén a kormanymegbizott;

* helyi 6nkormanyzat esetén a jegyz0, f6jegyzo;

» tarsult képvisel6-testiilet esetén a tarsulasi megallapodasban meghataro-
zott dnkormanyzat jegyzoje;

»  térségi fejlesztési tanacs esetén a térségi fejlesztési tanacs munkaszerve-
zetének vezetdje;

* helyi 6nkormanyzati kdltségvetési szerv €s nemzetiségi dnkormanyzati
koltségvetési szerv esetén annak elsé szami vezetdje.

A kormanyzati szektorba sorolt egyéb szervezetek esetében a koltségvetési szerv
vezetdje:

* az alapitvany, a kozalapitvany kezeldje, illetve a kezeld szervének (szer-
vezetének) elndke, tovabba — ha az alapitvany kezeld szerve (szervezete)
elkiiloniilt jogi személy, jogi személyiséggel nem rendelkezd szervezet
vagy allami szerv — a kezel6 szerv (szervezet) egyszemélyi felelds vezetdje;

» a Meédiaszolgaltatas-tamogato és Vagyonkezeld Alap vezérigazgatdja;

* aMagyar Karment6é Alap Karmentd Bizottsaganak elnoke;

A vezetés példamutatasat jelenti. Arra utal, hogy a vezetés ,,hangneme”, hozzaallasa befolyasolja a szervezet
munkatarsainak magatartasat.
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* egyéb jogi személy esetén a vezeto tisztségviseld vagy a vezeto tisztség-
visel6kbdl allo testiilet vezetdje.

Felsdoktatasi intézmények esetében a koltségvetési szerv els6 szamu felelds vezetdje
a rektor, azonban a Bkr. szerint a kdltségvetési szerv vezetdjére vonatkozo rendel-
kezéseket a kancellar tekintetében kell alkalmazni.
A Bkr. 6. § (1) bekezdése alapjan a koltségvetési szerv vezetdje koteles olyan
kontrollkornyezetet kialakitani, amelyben:
» vilagos a szervezeti struktira, a folyamatok atlathatok;
+ egyértelmuek a felelsségi, hataskori viszonyok és feladatok;
* meghatarozottak, ismertek és elfogadottak az etikai elvarasok a szervezet
minden szintjén;
e atlathato a humaner6forras-kezelés;
* biztositott a szervezeti célok és értekek iranyaban valo elkotelezettség
fejlesztése és elsegitése.

A koltségvetési szerv vezetdje koteles olyan szabalyzatokat kiadni, folyamatokat
kialakitani és mlikodtetni a szervezeten beliil, amelyek biztositjak a rendelkezésre
allo forrasok atlathato, szabalyszeri, szabalyozott, gazdasagos, hatékony és ered-
ményes felhasznalasat. A koltségvetési szerv vezetdje rendszerezi a koltségvetési
szerv folyamatait, kijeloli a folyamatok miikodésében részt vevo szervezeti egy-
ségeket, valamint a folyamatért altalanos feleldsséget viseld vezetd beosztast
személyt (a tovabbiakban: folyamatgazda). A jogszabaly azt is el6irja, hogy a fo-
lyamatgazdaknak egyiitt kell miikddnilik az integralt kockazatkezelési rendszer
koordinalasara kijelolt szervezeti feleldssel.

A folyamatgazdak kijel6lése kulcsfontossagu 1épés. Mivel napjainkban a fon-
tosabb szervezeti folyamatokban altalaban tobb szervezeti egység is részt vesz,
ezért a folyamatarchitektura gyakran eltér a szervezeti strukturatol. Ennek kdvet-
keztében a folyamatszemléletli iranyitashoz nélkiilozhetetlen feladatokat a szerve-
zeti hierarchia idegennek érzi. Az eddigi gyakorlati tapasztalatok alatamasztjak,
hogy szamos kdltségvetési szervnél okoz problémat a szervezeti strukturat meg-
halad¢ feladatok végrehajtasa, vagyis azok a tevékenységek, melyek esetében
a szervezeti hierarchia kovetése nem a legalkalmasabb eszkoz.

Folyamatgazdanak azt a személyt kell kijel6lni, aki az adott folyamat meg-
valdsitasaban a legfontosabb szerepet tolti be, igy lehet példaul a folyamat szak-
mai felelése, a projektgazda vagy az eliranyzat gazdaja is. A folyamatgazdak
kijelolése azonban nem jelenti azt, hogy ezt kdvetden a folyamatgazdak lesznek
az egyszemélyes feleldsei az adott folyamat megfelelé mikodésének. Ez abban
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az esetben fordulhatna el6, ha csak egyetlen szervezeti egység venne részt egy adott
folyamatban. Folyamatgazdat kell kijeldlni a f6 folyamatok ¢€s a részfolyamatok
esetében, illetve, ha a folyamatok bontasa kettonél tobb szintii, akkor a tovabbi
szintekre vonatkozoan is. Ebbdl egyértelmiien latszik, hogy a 6 folyamat gazda-
ja arészfolyamat tekintetében altalanos feleldsséggel tartozik, €és a részfolyamat
folyamatgazdaja a sajat részéért felel, de egyiittmiikodik a f6 folyamat gazdajaval.
Tekintettel arra, hogy a részfolyamatok mas f6 folyamatok részfolyamataival is
kapcsolodhatnak, Iétrejonnek a folyamatok kozotti horizontalis kapcsolatok is. Ez
kiilondsen jellemz6 a szakmai folyamatok és a tamogatd folyamatok kozotti kap-
csolatokra. Példaul egy szakmai konferencia megszervezése nem képzelhetd el
a tamogato folyamatok nélkiil, ugyanakkor a szakmai konferencia szervezdje nem
veszi at a szerz0déskotési vagy a kifizetési folyamatért vald felelosséget, de a folya-
matanak eredményes végrehajtasahoz hozzatartozik azon folyamatrészek ismerete is.

A folyamatgazdak kijelolése nem érinti a Szervezeti és Miitkodési Szabalyzatban
(a tovabbiakban: SzMSz) és mas bels6 szabalyozokban meghatarozott feladat- és ha-
taskoroket. A folyamatgazda feleldsségébe az tartozik, hogy a folyamatleirasok és az
ellenérzési nyomvonalak naprakészek €s pontosak legyenek, illetve a folyamatot
megfeleléen ismerje ahhoz, hogy azonositani tudja a benniik rejlé kockazatokat,
és sziitkség esetén a kockazatok kezelésére javaslatot tegyen. Ha egy adott folyamat-
ban tobb szervezeti egység is részt vesz, akkor a folyamatgazda az 6 bevonasukkal
késziti el a folyamatleirast és az ellenérzési nyomvonalat, illetve azonositja a koc-
kazatokat, és javaslatot tesz a kezelésiikre. A folyamatgazdaknak mindenképpen
tamaszkodniuk kell a folyamatban részt vevé munkatarsak tapasztalataira.

A folyamatgazdak kotelessége az altaluk iranyitott folyamat egészének atfogod
ismerete. Pontosan kell tudniuk, hogy a folyamat kiilonb6z6 szakaszain melyek
a kiilso és/vagy bels6 hatasok miatt bekdvetkez6 valtozasok, a folyamat ujabb koc-
kazatos teriiletei. Jelezniiik kell a valtozasok miatt sziikséges aktualis feladatokat
és — lehetdség szerint — azok megoldasanak feltételeit és modjat. Kotelességiliknek
a folyamatgazdak csak abban az esetben tudnak teljes egészében megfelelni, ha
a jogszabalyi kornyezet valtozasai koziil a feladatkoriikre vonatkozé eldirasok-
hoz azok megjelenését, hatalybalépését kdvetden azonnal hozzajutnak, és azokat
folyamatosan tanulmanyozzak. Nem szabad azonban a jogszabalykdvetést csak
a folyamatgazdak belatasara bizni, ezt a kovetelményt munkakdri leirasukban is
rogziteni kell.

A folyamatgazda tehat a folyamat kialakitasaért, dokumentalasaért és fej-
lesztéséért felel (ezt jelenti a folyamatért valo altalanos felelésség), de nem veszi
at a folyamatban részt vevoktdl a feleldsséget a folyamatban betoltott szerepiik
vonatkozasaban.
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Az allamigazgatési szervek integritdsiranyitasi rendszerérdl és az érdek-
érvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo 50/2013. (I1. 25.) Kormanyrendelet (a
tovabbiakban: Intr.) alapjan az integritas tanacsadé® gondoskodik a belsé kont-
rollrendszer vonatkozdsaban a kontrollkdrnyezet kialakitasdnak és az integralt
kockazatkezelésnek a koordinaciojarol. Tekintettel arra, hogy a folyamatok azo-
nositasa és leirasa elofeltétele a kockazatkezelési rendszer megfeleld miikodésé-
nek, célszerii, hogy a folyamatok feltérképezésének ¢€s leirasanak a koordinalasat
is az integritas tanacsado lassa el. Nagyobb szervezetek esetében indokolt lehet
belsékontroll-koordinator vagy folyamatmenedzser kijellése, esetleg folyamatme-
nedzsmentért felelds szervezeti egység létrehozasa is, azonban ebben az esetben
sem képzelhetd el a folyamatok feltérképezése és leirasa a folyamatokat mélysé-
gében ismerd, azokat miikodtetd munkatarsak kdzremiikodése nélkiil.

A végrehajtas tdmogatasa érdekében hataroztak meg a Bkr.-ben az integralt
kockazatkezelési rendszer koordinalasara vonatkozo szervezeti felelds kinevezésé-
nek kotelezettségét. Amennyiben az adott szervezet rendelkezik integritas tanacs-
adoval, akkor erre a feladatra 6t kell kijeldlni. Tekintettel arra, hogy ez a feladat
operativ tevékenység, belsd ellendr nem jeldlhetd ki, 6 csak a sajat folyamatanak
lehet a felelése. Az allamigazgatasi szervek esetében tehat ezaltal az integritas
tanacsadok kulcsszereploivé valtak a belsé kontrollrendszer miikddtetésének.

Azoknal a koltségvetési szerveknél, ahol mar eddig is volt kijelolve belso-
kontroll-koordinator, kockazatkezeld, vagy 1étrehoztak olyan szervezeti egységet,
amely a folyamatmenedzsmentért vagy a kockdzatkezelésért volt felelds, ott az in-
tegritas tanacsadonak még konnyebb feladata van a kontrollrendszer koordinalasa-
ban, hiszen ezen szereplok bevonasaval, veliik egyiittmiikddve tudja a koordinatori
feladatait ellatni. A jogszabaly-modositas célja nem az volt, hogy a helyenként méar
kialakult jo gyakorlatokat feliilirja, hanem az, hogy ott, ahol ezen funkciokat még
nem alakitottak ki, segitséget és iranymutatast nytjtson.

A kockazatok teljes korti felmérésének elvégzéséhez elengedhetetlen a kolt-
ségvetési szerv minden hierarchiai szintjén dolgozé munkatarsainak bevonasa.
A koltségvetési szerv vezetdje altal kijelolt folyamatgazda is csak akkor tudja
koriiltekintden leirni az altala iranyitott és ellenérzott folyamatot, valamint fel-
ismerni és meghatarozni annak erds és gyenge pontjait, kockazatait, ha el6zdleg

— és a folyamatleiras kiilonb6z6 fazisaiban is — tamaszkodik a folyamatban részt
vevO munkatarsainak véleményére, észrevételeire, javaslataira. A folyamatgazda
vagy a kockazatok felmérésével megbizott munkatars személyes interjuk vagy

2 A kiado megjegyzése: a kifejezést a helyesirasnak megfeleld integritds-tandcsadé forma helyett az allam-
igazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo
50/2013. (11. 25.) Korm. rendelettel valo 6sszhang érdekében kozoljiik a fenti irasmoddal.
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célirdnyosan Osszeallitott kérddivek kitoltetése révén ismerheti meg az adott folya-
matban részt vevok altal kockazatosnak itélt teriileteket, tevékenységeket, amelyek
alapjat képezhetik a kockazatfelmérés, -0sszegytijtés és -azonositas feladatainak.
A stratégiai jellegli kockazatokat a felsd vezetés tagjai képesek leginkabb fel-
tarni, mig egy miikddési folyamat kockazatait a végrehajtasi szinten dolgozok.
Tekintettel arra, hogy a rendszert alkotd egyes folyamatok vertikalisan és hori-
zontalisan is kapcsolddnak egymashoz, nem elegendd, ha a folyamatok kockazati
tényezo6it csak dnmagukban tarjak fel és értékelik, mert eléfordulhat, hogy egy
adott folyamat kockazatat egy kapcsolddo folyamatba beépitett kontroll kisziri,
semlegesiti. Az egyes folyamatok kockazatainak eldz6ekben ismertetett modon
torténd meghatarozasa mellett sziikséges hasonldo modszerrel felmérni és meg-
hatarozni a szervezeti szintli kockazatokat is, kiilonds figyelemmel a koltségvetési
szerv kiemelt céljait veszélyeztetd legfontosabb kockéazatokra (kulcskockazatok).

Mi lehet a belso ellenorok szerepe?

crcr

standardok alapjan a belso ellendrzés olyan fiiggetlen, objektiv bizonyossagot
ado eszkoz és tanacsadoi tevékenység, amely értéket ad a szervezet mitkodéséhez,
¢s javitja annak mindségét. Modszeres €s szabalyozott eljarassal értékeli és javitja
a kockazatkezelési, a kontroll- és az iranyitasi folyamatok hatékonysagat, ezaltal
segiti a szervezeti célok megvaldsitasat.

Az alfejezet cimét ado kérdésre vonatkozo valasz kiolvashato a fenti definicio-
bol: a belso ellendrzésnek a bizonyossagot ado €s a tanacsadoi tevékenysége soran
értékelnie kell a szervezet kockazatkezelését és kontrollrendszerét. Mit is jelent
pontosan a bizonyossagot ado, illetve a tanacsadoi tevékenység? A bizonyossagot
ad¢ tevékenység keretében a belso ellendrok ellendrzési bizonyitékokra alapozott
értékelést adnak, és javaslatokat tesznek az ellendrzés targyaban. A tanacsadoi
tevékenység keretében — ez sok esetben nem utolagos, hanem elézetes vélemény-
adas — az ellendrzési tapasztalataik és szakmai értékelésiik alapjan adnak tanéacsot
a szervezet vezetése szamara. A tanacsadas nem ,,k6ti” a bels ellenérzést, nem
jelenti, hogy a jovoben egy bizonyossagi megbizas alkalmaval ne tehetnének ne-
gativ megallapitdsokat, vagy tovabbi, esetleg a korabbiaktdl eltérd javaslatokat.
A koltségvetési szerv vezetdjének minden esetben mérlegelési joga van, hogy
elfogadja-e a belso ellendrzés javaslatait, hiszen a végso felel6sség az 6vé a szer-
vezet célkitiizéseinek elérése tekintetében.
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Mit mondanak errol a nemzetkozi standardok?

Erre vonatkozoan a bels6 ellenérzés szakmai gyakorlatinak nemzetk6zi normai?
az alabbiakat tartalmazzak.

2100 — A munka jellege

A belsé ellendrzési tevekenységnek modszeres, szabalyozott €s kockazatalapu el-
jarassal kell értékelnie a szervezet iranyitasi, kockazatkezelési és kontrollfolyama-
tait, és hozza kell jarulnia ezek tokéletesitéséhez. A belso ellendrzés hitelességét
¢és értekét noveli, ha az auditorok proaktivak, megallapitasaik uj szempontokat
vetnek fel, és mérlegelik a jovObeni hatasokat.

2120 — Kockazatkezelés

A belso ellendrzési tevékenységnek értékelnie kell a kockazatkezelés folyamatai-
nak hatékonysagat, és hozza kell jarulnia azok javitasahoz.
Magyarazat:
A kockazatkezelési folyamat hatékonysaganak elbirdlasanal a belsé ellenérok
értékelik, hogy:
* a szervezeti célok tdmogatjak a szervezet kiildetését, és 0sszhangban
vannak azzal;
» ajelentds kockazatokat meghataroztak és felmeérték;
» a kockazatokra, a szervezet kockazatvallalasi szintjével dsszhangban,
megfeleld valaszintézkedések sziilettek;
» gyljtik a kockazatokra vonatkozo informacidkat, és megfeleld idében
és modon kommunikaljak azokat a szervezet felé, lehetové téve ezzel,
hogy az iranyitoi kor, a vezetés és a vezetd testiilet végrehajtsa feladatait.

A Dbelsé ellendrzés kiillonbozo vizsgalatai soran informaciokat gytjthet értékelé-
sei aldtamasztasara. Osszességiikben ezek a vizsgilatok biztositjak a szervezet
kockazatkezelési folyamatainak ¢és azok hatékonysaganak megismerését. A koc-
kazatkezelési folyamatok nyomon kovetése a vezetés rendszeres tevékenysége
révén, kiilon értékelések keretében, vagy mindkettd utjan torténik.

3 A belsé ellendrzés szakmai gyakorlatinak nemzetkézi normdi (normdk) (2016). The Institute of Internal

Auditors. Elérhetd: http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/30/b1000/normak 2016.pdf (a letoltés
ideje: 2018. 02. 01.)
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2120.A1 — A belso ellendrzési tevékenységnek értékelnie kell a szervezet iranyitasat,
a mikodését és az informacios rendszerét fenyegetd kockazatokat, kiilonos tekintettel:
* aszervezet stratégiai célkitlizéseinek teljesitésére;
* apénziigyi és mikodési adatok megbizhatosagara €s zartsagara;
* a miikddés és az informatikai alkalmazasok hatékonysagara és ered-
ményességére;
* avagyonvédelemre;
» atorvények, a szabalyzatok, iranyelvek, eljarasok ¢és a szerzédések be-
tartasara.

2120.A2 — A belsé ellendrzési tevékenységnek értékelnie kell a visszaélések
elkovetésének lehetdségét és azt, hogy a szervezet hogyan kezeli a visszaélési
kockazatokat.

2120.C1 — A tanacsado6i megbizasok végrehajtasa soran a belsé ellendroknek
vizsgalniuk kell a megbizas célkitiizéseivel Osszefliggésben 1évé kockazatokat,
¢s figyelnitik kell mas jelentds kockazatok meglétére is.

2120.C2 — A bels¢ ellendroknek a tanacsadoi tevékenység soran szerzett ismere-
teiket be kell épiteniiik a szervezet kockazatkezelési folyamatainak értékelésébe.

2120.C3 — Amikor a bels6 ellendrok tamogatjak a vezetést a kockazatkezelési
folyamat kialakitasaban vagy javitasaban, tartozkodniuk kell az adott kockazat-
kezeléssel kapcsolatos vezetdi feladat atvallalasatol.

A belso ellenérzés kozvetlentiil, dontéshozoként tehat nem vehet részt a folya-
matmenedzsment, illetve a kockazatmenedzsment bevezetésében és miikodtetésé-
ben. A belsé ellendrzés mint a belsé ellenérzési folyamatok folyamatgazdaja vehet
csak részt, azaz elkésziti a sajat folyamatleirasait, illetve azonositja és értékeli
a belso ellendrzési tevékenységgel kapcesolatos kockazatokat. A belsd ellendrzés
tapasztalatai megosztasaval, tanacsadassal segitheti a folyamatgazdakat és az
integritas tandcsadot, de nem veheti at a felelosségiiket.

Fontos tovabba megjegyezni, hogy a belsd ellenérzés altal az éves ellendrzési
tervezés soran végzett kockazatelemzés nem azonos, nem része és nem is helyette-
sitheti a szervezet kockazatkezelési rendszerét. A belso ellendrzésnek ugyanakkor
tamaszkodnia kell az abban azonositott kockazatokra.

Az alabbi tablazatban 6sszefoglaltuk, pontosan mi képezi a szervezet in-
tegralt kockazatkezelési folyamatainak, illetve a bels6 ellendrzés kockazatalapu
tevékenységének a részét.
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1. tablazat

A szervezet integralt kockazatkezelési folyamatainak és a belsé ellenorzés kockazatalapu
tevékenységenek részei

A szervezet integralt kockazatkezelési folya-
matainak kulcsfontossagu tevékenységei

A kockazatalapi belso ellenorzés tevékeny-
ségei

Ismerjék fel, és fontossagi sorrendjiik szerint
soroljak be a szervezeti (iizleti) stratégiakbol

¢és tevékenységekbol szarmazo kockazatokat.

Egyiittmiikodés a kozépvezetdkkel a szer-
vezetben vagy annak tevékenységében rejlé

kockazatok megértése végett.

A felsd vezetés hatarozza meg a szervezet al-

tal elfogadhat6 kockazati szinteket.

A kockazatok fajtainak, bekdvetkezésiik va-
l6szintiségének és hatasanak rendszerezett

modon torténd azonositasa.

A kockazatok csokkentésére iranyulo tevé-

kenységeket, kontrollokat tervezzenek és va-
lositsanak meg annak érdekében, hogy a koc-
kazatokat mérsékeljék, vagy legalabb a veze-

tés altal elfogadhatonak itélt szinten tartsak.

A kontrollok értékelése kockazatkezelés cél-
jabol, beleértve az elvart kontrollok sszeha-

sonlitasat a jelenleg alkalmazottakkal.

Folyamatos monitoringtevékenységet végez-
zenek a kockazatkezelés érdekében, a kontrol-
lok eredményességének vizsgalata, valamint
a kockazatok iddszakos ujraértékelése célja-
bol.

A kontrollok tesztelése és értékelése annak ér-
dekében, hogy meggy6zddjenek a kontrollok
mint kockazatkezelési intézkedések miikodé-

sérdl és eredményességérol.

A szervezet vezetése a kockazatkezelési el-
jarasok eredményeirdl kapjon rendszeres

jelentést.

A bels6 kontrollrendszer és azon beliil is
a kockazatkezelési rendszer fejlesztésére ira-

nyulo javaslatok tétele a vezetés szamara.

Forras: aPénziigyminisztérium Rendszerellendrzési modszertan (2009) c. kiadvanya

alapjan a szerz0 szerkesztése
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Melyek az integralt kockazatkezelés sikertényezdi?

A hatékony kockazatkezelés feltétele, hogy ismertek legyenek azok a szervezeti
célok és folyamatok, amelyekre vonatkozodan a relevans kockazatokat meg lehet
allapitani, mérni €s a valaszlépéseket meghatarozni. Gyakorlati tapasztaltok vi-
lagitottak ra a megvalositas azon nehézségére, amelyet a koltségvetési szervek
folyamatszemléletti gondolkodasanak hianya jelent.

A folyamatok azonositasa azért fontos, mert noveli a szervezet tudatos mii-
kodését, valamint keretet ad a belsé kontrollrendszer kiépitéséhez. A folyamatok
azonositasa lehetove teszi az atlathatd és megismerhetd mitkddést, valamint az azo-
nositott folyamatok mentén célszerii kialakitani az ellendrzési nyomvonalakat, el-
végezni a kockazatkezelést, amely altal biztositott a szervezet teljes lefedettsége,
rendszerezettsége ¢s attekinthetdsége. Ennek érdekében a Bkr.-ben eldirtak a fo-
lyamatok rendszerezésének ¢és a hozzajuk tartozo folyamatgazdak kijeldlésének
kotelezettségét.

A vezetdk és a munkatarsak ,,érzékenyitése” soran meg kell gy6zni dket, hogy
a miért éri meg a folyamatmenedzsmentbe ¢és a kockazatmenedzsmentbe befektet-
ni, hogy elkeriiljiik azt, hogy a fioknak késziiljenek a dokumentumok, és csak egy
Ujabb papirmunka legyen a szamunkra, amit meg ,,kell” csindlni. Az elkételezodés
kulcsfontossagu sikertényez6 a folyamatalapt integralt kockazatkezelési rendszer
kialakitasa és miikddtetése tekintetében.

Hallgassuk meg mindenki véleményét és a megfelelé embereket vonjuk be
a munkaba, akik aktiv részvételitkkel motivaloan hatnak a tobbi munkatarsra is.

Milyen elonydk szarmaznak egy hatékony integralt kockdzatkezelési rendszer
kialakitasabol?

* A kockazatok bekdvetkezésének megeldzése, illetve az olyan kockaza-
tok esetén, amelyek bekdvetkezésére nem tud a szervezet hatassal lenni,
a szervezet fel tud késziilni azokra, és az azokkal jaré negativ hatasok
kezelésére;

» a folyamatok és a kockazatok mindenki szamara megismerhetdk és at-
lathatok;

» afolyamatok azonositasa lehetdséget teremt a tevékenységek racionaliza-
lasara, amely ndveli az eredményességet és a hatékonysagot;
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» a folyamatok és a kockazatok azonositasa belso egytittmiikodést igényel
a szervezeten beliil, ennek révén erésddnek a formalis €s informalis kap-
csolatok;

* aszervezeti egységek bevonasa révén a folyamatokat és a kockazatokat
mindenki sokkal inkabb magaénak érzi, ezaltal noveli a szervezet kont-
rolltudatossagat;

* a folyamatmenedzsment és az integralt kockdzatkezelési rendszer révén
a szervezet folyamatai tudatosan szervezett és végzett tevékenységekké
valnak;

» a folyamatmenedzsment és a kockdzatmenedzsment segit a parhuzamos
tevékenységek megsziintetésében, a felesleges ,,iiresjaratok” megtalala-
saban és felszamolasaban;

* a kockazatmenedzsment eredményeként a szervezet tudatosan alakitja
a kontrollrendszerét a szervezeti célkitlizések és a kockazatok figyelem-
be vételével,

» a folyamatok, kockazatok és kontrollok megfelelé6 dokumentalasa szer-
vezeti tudast hoz létre;

» amegfelelden kialakitott belsé kontrollrendszer visszacsatolast ad a felsd
vezetésnek a szervezet teljesitményérdl és a kontrollrendszer hatékonysa-
garol;

* az integritas tanacsado, valamint a belsé €s kiilsd ellen6rok szamara is
fontos informacio- €s tudasforras a folyamatok azonositdsa és dokumen-
talasa, hiszen ennek révén megismerik a szervezet teljes tevékenységét
és szervezeti egységeit.

A folyamatok azonositasa ¢s dokumentalasa a szervezet részérél a tudasmenedzs-
mentbe valo befektetést is jelent. A folyamatok, kockazatok és kontrollok dokumen-
talasa szervezeti tudast hoz létre, amely értékes erdforras a szervezetnek. A tudas
megszerzése sok idot igényel, példaul egy ) munkatars felvétele és betanitasa akar
egy-két évig is eltarthat, amire ugyanolyan szinvonalon képes ellatni a munkajat,
mint a tapasztalt kollégak. A tudas létrehozasa és megosztasa azért is fontos, hogy
ez az 1d6 a sziikséges minimumra csdkkenjen. A tudas legfébb forrasa az ember,
ezért a humaneréforras menedzsment szerepe felértékelodik a munkatarsak, és vele
egyiitt a munkatarsak tudasanak a megtartasaban.
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Milyen tudaselemek képezhetnek értéket a szervezet szamara?

A szervezeti jovoképrol és értékekrol birtokolt tudas, amely dsszefogja
és orientalja a szervezetet;

az értékteremtd folyamatokrol szerzett tudas (irott és iratlan eljarasren-
dek);

a szervezeti célkitlizéseket veszélyeztetd kockazatokrol és az azokat ke-
zel6 kontrolltevékenységekrdl megszerzett tudas;

az eljarasok rendszerszemléletii ismerete, a tapasztalatokra épiilo tudas;
az adatbazisokban tarolt, informacios rendszerek altal kozvetitett tudas;
a szervezet miikodési kdrnyezetérdl és szervezeti kulturajarol szerzett
ismeretek;

a dolgozoi kompetenciak (szakmai ismeretek €s szakmai tapasztalat).

A kockazatkezelési tevékenység akkor lesz hatékony, ha:

a kockézatkezelési tevékenységet integraljak az adott szervezet folyama-
taiba;

a kockazatkezelési intézkedési tervet kovetkezetesen végrehajtjak, illetve
végrehajttatjak;

a kockazatkezelési intézkedési terv végrehajtasat ellendrzik, sziikség ese-
tén a szlikséges beavatkozasokat megteszik;

a kockézatelemzés eredményeinek sziikség szerinti gyakorisaggal torténd
aktualizalasat, és ez alapjan a kockazatkezelési intézkedési terv modosi-
tasat végrehajtjak;

a lezarult kockazatkezelési intézkedési terveket értékelik.
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2. tablazat

A kockazatkezelés gyakorlata

ROSSZ GYAKORLAT

JO GYAKORLAT

A kockazatkezelés dokumentumai
csak a fioknak késziilnek.

A kockazatkezelést a szervezeti célok és a mikodés
javitasa érdekében a szervezet minden szintjének bevo-
nasaval végzik.

A belsé ellendrok végzik el vagy
koordinaljak.

A felso vezetés elvarasaként, vezetdi iranymutatas mel-
lett a szervezet minden szintjének bevonasaval végzik.

A jogszabalynak megfelelés a célja
a kockazatkezelésnek.

Teljesitményszemléletben, folyamatalaptian és rendszer-
szintli megkozelitéssel, a szervezeti kulturaba beépiilve
valosul meg az integralt kockéazatkezelés.

A kockazatkezelés modszertanat
nem az adott szervezetre szabottan
alakitjak ki.

A kockazatkezelés modszertanat az adott szervezetre
szabottan alakitjak ki.

A kockazatkezelésre hasznalt
eszkozok kozott csak a ,,.kemény”
kontrollok talalhatok meg.

A kockazatok kezelésére ,,kemény” és ,,puha” kontrollo-
kat egyarant alkalmaznak, figyelembe veszik az egyes
kontrollok kozotti kdlesonhatasokat, szinergiakat.

Eseti vagy egyszeri tevékenység
a szervezetnél.

Rendszeres ¢és integralt a kockazatkezelés.

Statikus, nyilvantartas jelleg.

Dinamikus, a valtozasokhoz alkalmazkod¢ és folyama-
tosan fejlodo tevékenység a szervezeten beliil.

Adminisztracios teher a szervezet
szamara.

Szervezetfejlesztési lehetdség és értékteremto tevékeny-
ség a szervezet szamara.

Forras: Allamhdztartdsi belsé kontroll standardok és gyakorlati titmutaté (2017)

1.1. A folyamatszemlélet érvényesitése, sziikségessége

A koltségvetési szervek SzMSz-e, tigyrendjei és belsé szabalyzatai altalaban nem
folyamatszemléletliek, hanem csak feladatokat sorolnak fel az egyes szervezeti egy-
ségek vonatkozasaban. A folyamatszemlélet hianydban gyakran nehezen kovethetd
az olyan tevékenységek végrehajtasa, amelyek tobb szervezeti egység kozremitko-
dését igénylik. Egy miikodési folyamat jo kialakitasaval sok eseti ligy iranyithatod
hatékonyan, azonosan és kovetkezetesen. Példaul a kormanyhivatalok esetében
vagy barhol, ahol nagyszamu iigyfél azonos ligyet szeretne intézni, az adott igyet
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természetesen azonos modon kell elintézni, fiiggetleniil attol, hogy ki az igyintézd
¢és az orszag mely pontjan latja el a feladatat.

Gyakori, hogy egy-egy feladat leirasabdl a folyamatok nem kovethetok, mert
nem tartalmaznak minden Iényeges informdaciot, sokszor ,,szokasjog” érvényestil,
de ezek megosztasa, megismerése plusz energiat igényel a szervezet munkatarsai
részérél. Biztosan mindenki talalkozott mar olyan helyzettel, hogy valamilyen 0j
feladatot kapott, amely miatt tobb ligyintézat is felhivott, hogy hogyan is kell neki
fogni, példaul kinek hany példanyban kell egy feljegyzést irni, és amikor felhivta
a folyamatban részt vevo ligyintézoket, eltérd eligazitast kapott, attol fliggden ki
vette fel épp a telefont. Minden {igyintézo a folyamatleirasok hianyaban — nem latja
at a folyamatot ¢s a folyamatban betoltott szerepét, helyét — a szadmara fontos in-
formaciot tudja csak megosztani, nem latva a rendszerben az 0sszefiiggéseket; igy
végiil nem biztos, hogy megfeleld és elegendd informaciot tud adni az érdekl6do
szamara. llyenkor gyakran hetek telnek el azzal, hogy egy akta kering, vagy éppen
elfekszik valakinek az irdasztalan, mert nem a megfeleld sorrendben keriiltek a cim-
zettek az aktaboritora, vagy nem is a megfeleld cimzettek kertiltek fel ra. Mindezen
holtjaratok kikeriilésében segithet a folyamatok azonositisa. Es mar 6nmagaban
a folyamatmenedzsment bevezetésével egy sor kockazatot kezeltiink, pedig a koc-
kazatok kezelése még csak a kovetkezo [épés.

A folyamatok azonositasa ¢s a folyamatleirasok elkészitése atlathatova, meg-
ismerhetdvé és ez altal hatékonyabba teszi a szervezet tevékenységét. Az azonosi-
tott folyamatok mentén célszerli tovabba kialakitani az ellendrzési nyomvonalakat,
elvégezni a kockazatkezelést, amely altal biztositott a szervezet teljes lefedettsége,
rendszerezettsége és attekinthetdsége.

Ha egy folyamat végrehajtasaban tobb szervezeti egység is részt vesz, az egyes
teriileteken felmeriil6 egyedi problémak rendszeres vagy gyakori vezetdi koordina-
ciot vagy informalis megoldasokat igényelnek, ,,kézi iranyitast” és allando beavatko-
zast, mert a statikus jellegli hierarchikus szervezeti struktiira nem tud rugalmasan
viselkedni: ez rengeteg energiat emészt fel a szervezet részérdl. Az eseti, ,,tlizolto”
jellegii beavatkozasok nem minden feltétel nélkiil kivanatosak, mert kontroll nélkiil
veszélyes szabalytalansagoknak adnak teret, és sok esetben hataskori tallépéshez
is vezethetnek.

Az eseti koordinacios folyamatokrdl megallapithatd az is, hogy a résztve-
voknek az adott problémaval kapcsolatos eltérd nézdpontjai és kiilonbozo érdekei
miatt a megoldashoz vezetd eseti munkafolyamat sokszor kifejezetten nem haté-
kony. Az eseti megoldasok kimunkalasa még abban a nem tul gyakori esetben is
a munkatarsak részérdl a megegyezett eseti megoldashoz sziikséges id6 és energia
sokszorosat igényli, ha az egyeztetés az elso korben eredményre vezetne.
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Az ilyen tiinetek észlelése alapjan felmeriilhet az igény, hogy a szervezeti
szintli munkafolyamatok szintjén kellene a tipikus esetekre vonatkozoan — a napi
mikodési problémakat elemezve és az érintett vezetdk részérdl egyszer alaposan
végig gondolva — olyan ,.kotegelt” megolddsokat kialakitani €s eldirni a végrehajtok
szamara, amelyek a vezetok késébbi intenziv bevonasa nélkiil is a legtobb egyedi
ligyben megfelel6 eredményre vezetnek.

1.2. Projekt a folyamatmenedzsment és a kockazatmenedzs-
ment bevezetésére

A folyamatmenedzsment bevezetésének elsé 1épése a folyamatok azonositasa
¢és rendszerezése. Ez a 1épés a szervezet minden tevékenységének atfogd vizsgalatat
jelenti, amelybe be kell vonni minden szakteriiletet. Erre az atfogo vizsgalatra csak
a bevezetéskor van sziikség, ezért ezzel kapcsolatosan célszeri lehet egy projektet
létrehozni. Ennek keretében ki kell jelolni a felelsoket és a hatariddket, oly médon,
hogy azok illeszkedjenek a szervezet egyéb feladatellatasahoz.

A folyamatok azonositasat kovetden el kell késziteni a folyamatok dokumenta-
lasat, oly modon, hogy egyrészt megfeleljenek a jogszabalyi eldirasoknak, masrészt,
ami a legfontosabb, a szervezet szamara hasznos tudast hozzanak létre. A folyamat-
menedzsment bevezetését kovetden a folyamatok onértékelésének és folyamatos
fejlesztésének mar be kell épiilnie a szervezet tevékenységébe, gondolkodasaba.

Hogy egy kicsit rahangolddjunk a kockdzatok azonositasara, a projekt be-
vezetése elott végezziink SWOT elemzést a folyamatalapi kockazatmenedzsment
bevezetésérol.

Ezt a gyakorlatot a valodi projekt bevezetése soran a szervezeti egységek ve-
zetOivel, a projekt résztvevoivel is célszer(i elvégezni, segiteni fog: ravezetheti 6ket
az integralt kockazatkezelési rendszerben rejld lehetoségekre és elonydkre (erds-
ségekre), valamint segithet a gyengeségek feltarasaban, a veszélyek szambavételé-
ben, és az esetleges ellenallas lekiizdésében. Vegyiik figyelembe, hogy a szervezet
és munkatarsai részérdl természetes reakcid a valtozasokkal szembeni ellenallas,
amely lekiizdéséért 1épéseket kell tenniink. Az integritas tanacsadok ebben a te-
kintetben a ,,valtozas ligynokei” a szervezetben.
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3. tablazat

A folyamatalapu integralt kockazatkezelési rendszer bevezetésének SWOT elemzése

EROSSEGEK

GYENGESEGEK

Fel lehet késziilni, illetve el lehet keriilni a nem kivant események be-
kovetkezését.

A kontrollok racionalizalasaval hatékonyabba tehetjiik a folyamatainkat.
A folyamatok és kockazatok elemzése altal szervezeti tudast hozunk
létre.

Erdsiti a munkatarsak azonosulasat a célkitiizésekkel és a folyamatokat
a sajatjukkeént kezelik.

A szervezet tudatosabba valik, mind a kockazatok, mind a belsé kont-
rollrendszer tekintetében.

Rendszerszemlélet és rendszerben gondolkodas kialakitasa.

A folyamatok és a kockazatok mindenki szamara megismerhetdék és at-
lathatok.

Lehetdvé teszi, hogy szervezet minden munkatarsa egységesen értel-
mezhesse a stratégiai célok elérését, az eredményesség novelését gatlo,
késleltetd kockazatokat, és a kezelésiikre kialakitott modszereket.
Megfelel6en orientalja a munkatarsakat a kockazatok és varhato hatasuk
olyan id6ben valo jelzésére, amikor még megel6z6 modon lehet a véde-
kez6 intézkedéseket, dontéseket meghozni.

Elfogadtatja minden munkatarssal a kockazatok kezelésének kialakitott
gyakorlatat, és a jo munkahelyi 1égkor megteremtésével 6sztonozze dket
a kockazatkezelésben valo részvételre.

A kockazatkezelés
szubjektiv.

A bevezetéskor
nagy energiakat
emészt fel.
Szakértelem sziik-
séges az elvégzé-
séhez.

A dokumentacio
aprolékos, nehéz-
kes, sok munkadrat
igényel.
Folyamatabra-
szerkeszt6 szoftver
sziikséges hozza.
Nincs ra idd, kapa-
citas.

LEHETOSEGEK

VESZELYEK

Javul a szervezet kiils6 megitélése.

A szervezet ellenallobb lesz.

A szervezet kdnnyebben tud reagalni a valtozasokra.

A munkatarsak széles korii bevonasaval lehetéség van a valtozasok
konnyebb elfogadtatasara.

Lehetdséget teremt a szervezetfejlesztésére.

Formalis és informalis bels6 kapcsolatok erdsitése.

Belso képzésként is felfoghatdo — a munkatarsak 0j ismereteket szerez-
hetnek a szervezet folyamatairol.

Az elkésziilt folyamatleirasok és kockazati leltarak segitik az uj munka-
tarsak betanitasat.

A kockazati leltar inputot jelent az integritas tanacsado és a belsé ellen-
Orzés szamara is.

Elvesziink a részle-
tekben.

Ha nem vessziik
komolyan, akkor
felesleges doku-
mentumokat gyar-
tunk.

Tobb energiat igeé-
nyel, mint amennyi
a haszna.

Forras : a szerzd sajat szerkesztése
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Hogyan kerekedhetiink feliil a gyengeségeken és a veszélyeken?

Els6 és legfontosabb eszkdzilink a kdltségvetési szerv vezetdjének pozitiv, 6sztonzo
hozzaalléasa, a belsd ,,szponzoracidja” a projektnek. A munkatdrsak ,.érzékenyitése”,
bevonasa, hogy magukénak érezz¢k a feladatot, és megértsék a projekt hasznossagat.

A szubjektivitast a kockazatok azonositasa €s értékelése soran nem tudjuk teljes
mértékben kisziirni a dolog természetébdl kifolyolag. A kockazatok olyan események,
amelyek a jovoben valamilyen valoszintiséggel bekdvetkeznek, €s negativ hatassal
vannak a szervezet célkitiizéseinek elérésére. Tekintettel arra, hogy mindig tortén-
hetnek olyan események, amelyekre eldzetesen nem gondoltunk, illetve a kiilonb6zd
informacioval, multbéli tapasztalatokkal rendelkezd, a szervezeti hierarchia kiilonb6zo
fokan munkat végzé emberek kiilonbozden érzekelik és értékelik a kockazatokat, azok
teljes korti azonositasara csak torekedni lehet. Ebben segit az integritas tanacsado,
aki facilitalja a kockéazatok azonositasat, és ravezeti a munkatarsakat az esetlegesen
hianyz6 szempontok figyelembevételére is. Ehhez alkalmazhatjuk ,,sorvezetéként”
a kockdzati tipusok felsorolasat, esetleg példakkal kiegészitve. Az értékelés objektivi-
tasanak novelését szolgalja a Kockazatértékelési Kritérium Matrix alkalmazasa, amely
meghatarozza, hogy az egyes értékelési kritériumok skalait, hogyan kell értelmezni.

A folyamatok azonositasa, dokumentalasa, a kockazatok azonositasa és értéke-
lése, valamint a kontrollok onértékelése szervezeti tudast igényel elsésorban, a tech-
nikai, mdédszertani ismeretek elsajatithatok utmutatokbol, képzéseken, az integritas
tanacsado segitségével. Ha ezen tul is tigy érzi a szervezet, hogy tovabbi segitségre
van sziiksége, alkalmazhat szervezetfejlesztot, kockazatkezelot vagy — amennyiben
sziikségesnek itéli meg a szervezet és lehetéség van ra — kiilsé szakértot. Utobbi al-
kalmazéasanak az a hatranya, hogy rengeteg, a szervezetr6l megszerezhetd ismeret,
tudas nem (csak) beliilrél hasznosul, és nem a szervezet szamara termelddik, hanem
a szakért6 részére. Ha a kiils6 szakértd altal hozzaadott szakértelmet nem sajatitja el
a szervezet, akkor az nem ¢épiil be megfelelen a tevékenységbe, nem valik szervezeti
tudassa, ezért Ujra és Ujra sziikség lehet a kiilsé szakért bevonasara. Tartsuk szem
elott, hogy a szervezet sajatossagait, folyamatait senki nem ismeri jobban, mint azok,
akik abban részt vesznek.

Hogy ne kelljen folyton a mar elkésziilt vazlatokat modositgatni, a folyamatok
dokumentalasat csak akkor kezdjiik el, amikor mar a folyamatban részt vevoket,
a folyamat lépéseit, a Iépéseik sorrendjét azonositottuk, és annak megfeleloségével
mindenki egyetért.

A dokumentacio elkészitéséhez hasznaljunk valamilyen szoftvert, példaul a Word
¢és az Excel is hasznalhat6, de ha lehetdség van folyamatdbra-szerkesztd szoftver
beszerzésére, akkor az a legmegfelelobb ¢s legkevesebb energiat igényld eszkoz.
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Nagyobb szervezeteknél biztosan megtériil, hiszen példaul egy szervezeti egység
elnevezésének valtozasa is konnyen kezelhetd a torzsadatokban. A Word és Excel
barki részérél konnyen hasznalhato, megtanulhat6. Ha kézpontilag valamilyen fo-
lyamatébra-szerkesztd szoftvert vasarolnak, célszerti tobb kolléga betanitdsa is annak
hasznalatara.

Célszerii a projekt minél pontosabb, részletesebb megtervezése, melynek soran
az aldbbiakat kell kovetni, figyelembe venni:

A projekt céljanak és hatokorének pontos meghatarozasa — annak rogzitése,
hogy pontosan milyen eredményt varunk a projekttl? Lehet ez példaul
a folyamatok azonositasa, vagy a projekt keretében végezziik el a folyama-
tok dokumentalasat is.

Az erdforrasok biztositasa — meg kell fontolni, hogy milyen kapacitas all
rendelkezésre a szervezeten beliil, a szervezet er6forrasainak rendelkezésre
allasa fiiggvényében kiilso eréforrasok bevonasat.

A sziikséges eszkozok beszerzése — példaul flipchart, papir, irdszerek, fo-
lyamatéabra-szerkesztd szoftver.

A bevonni kivant munkatarsak azonositasa — a szervezeten beliil meg kell
talalni azokat a munkatarsakat, akik kell ismerettel rendelkeznek a folya-
matokrol, és akik motivaltak egy ilyen jellegii, szervezetfejleszté munkéaban
valo részvételre.

Munkacsoportok munkajanak megtervezése, ilitemezése — célszeri rész-
letes iitemterv kidolgozasa, hogy az egyes Iépéseket milyen ilitemezésben
hajtjak végre, szervezeti egységekre lebontva, hataridkkel és felelosokkel.
Ugyanakkor fontos az litemterv rugalmassaga is, ha egy-egy teriilet tobb
idot igényel egy adott 1épés elvégzésére, akkor észszerti mértékben célszerti
a hataridéket modositani, annak érdekében, hogy értéket teremtsen a pro-
jekt, ne csak ,,mindegy hogyan, de teljesitjiik a hataridét™ alapon végezzék
el a feladatokat. A munkacsoportiiléseket ugy célszerli megszervezni, hogy
az egyes szakmai teriiletek és folyamatgazdak leterhelése ne legyen magas.
A szervezeti egységek és folyamatgazdak elézetes tajékoztatasa, adatbe-
kérés, mintadokumentumok, kérdéslistak osszeallitasa.
Munkacsoportiilések 6sszehivasa és dokumentalasa.

Figyelembe véve a szervezet adottsagait, er6forrasait a teljes folyamat lebonyolitasa
akar egy évig is eltarthat egy nagyobb, széles portfolioval rendelkezd szervezetnél.
A folyamatmenedzsment és a kockazatmenedzsment bevezetése egyszeri 1épés a szer-
vezetnél, de a bevezetést kovetden mar a szervezet allando tevékenységévé kell valjon,
ezért célszerli ennek szervezeti és szabalyozasi kereteit lefektetni a projekt keretében.
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A projekt lezarasat kovetden pedig a kialakitott szervezeti keretek kozott kell foly-
tatni ezeket a tevékenységeket.

1.3. Integralt kockazatkezelési rendszer bels6 szabalyozasa

Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitdsa a szervezet kockazatkezelési
tevékenységének megszervezését jelenti, egyrészt a Bkr. 6. § (4) bekezdése eldirja,
hogy a kdltségvetési szerv vezetdje koteles szabalyozni az integralt kockazatkeze-
1és eljarasrendjét, masrészt a szervezet sajatossagainak (példadul méret, hierarchia,
Osszetettség stb.) figyelembevételével ki kell alakitani azokat a szervezeti kereteket,
amelyek tamogatjak az integralt kockazatkezelési rendszer mitkodtetését. Ilyen
megfontolas targya lehet példaul, hogy a szervezet szeretne-e egy allandd kocka-
zatkezelési forumot miikddtetni, ha igen kik legyenek a tagjai, vagy a kockazatok
azonositasa milyen keretek k6zott, milyen formaban torténjen.

Mit kell tartalmaznia az integralt kockdzatkezelési eljarasrendnek?

A Bkr. alapjan a koltségvetési szerv vezetdje koteles integralt kockazatkezelési
rendszert mikddtetni, amely tevékenység soran fel kell mérni és meg kell allapi-
tani a koltségvetési szerv tevékenységeben rejlo €s szervezeti célokkal 6sszefliggd
kockazatokat, valamint meg kell hatarozni az egyes kockazatokkal kapcsolatban
sziikséges intézkedéseket, valamint azok teljesitésének folyamatos nyomon kove-
tésének modjat. Tehat ezen tevékenységekre mindenképp sziikséges kitérni a belsd
szabalyozasban is, hogy mikor, kinek, mit kell tennie az integralt kockazatkezelési
rendszer kialakitasaban és mitkodtetésében.

A jogszabaly nem részletezi, melyek a kotelezo tartalmi elemei az integralt
kockazatkezelési eljarasrendnek, erre az allamhaztartasért felelés miniszter altal
kozétett Allamhaztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (a to-
véabbiakban: ABKS&GYU) ad valaszt. Ez tartalmazza tehat:

» akockazatkezelés folyamataban részt vevok — a kdltségvetési szerv veze-
téjének, a kockazatkezelési bizottsagnak/munkacsoportnak és a szervezet
mas munkatarsainak — feladatait és hataskorét;

» a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport tagjainak meghatarozasat

— természetesen nem név szerinti felsorolast kell alkalmazni, hanem a bi-
zottsag/munkacsoport tagjainak a beosztasat kell megjeldlni;
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» azintegralt kockazatkezelési folyamat egyes 1épéseit, azok belsd iitemezé-
sét és feleloseit (a kockazatok kezelését éves ciklusban kell megvaldsitani,
az lUtemezést Uigy kell kialakitani, hogy a kockazatkezelési rendszerbol
a belso ellendrzés és az integritds tanacsado is ki tudja nyerni a sajat fel-
adatanak ellatasahoz sziikséges informaciokat);

» aszervezetre adaptalt kockazatelemzési modszertant (a kockazatkezelés
folyamatanak sajatossagabol adodik, hogy az alkalmazott értékelési krité-
riumok évente valtozhatnak és fliggnek az azonositott kockazatoktol — igy
ezek kialakitasanak csak a szempontjait kell meghatarozni);

» akockazatkezelési folyamatban alkalmazott mintadokumentumokat.

Kinek a feladata az integralt kockazatkezelési eljarasrend kialakitasa?

A jogszabaly alapjan a koltségvetési szerv vezetdje koteles szabalyozni az integralt
kockazatkezelési eljarasrendjét. Tekintettel arra, hogy a jogszabaly eldirja, hogy
a koltségvetési szerv vezetdje az integralt kockazatkezelési rendszer koordinalasara
szervezeti felel6st jeldl ki, célszer(i, ha az eljarasrend kidolgozasat is ez a személy
végzi el. A jogszabaly meghatarozza, hogy ha a koltségvetési szerv integritas ta-
nacsadot foglalkoztat, akkor az integralt kockazatkezelési rendszer koordinalasaval
kapcsolatos feladatokat ¢ latja el, tovabba kizarja, hogy a belsé ellendrt szervezeti
felelosnek jeloljék ki.

A koltségvetési szerv vezetdje természetesen a belsd szabalyozas kialakitasaval
mast is megbizhat a szervezeten beliil, de mindenképp javasolt, hogy az integralt
kockazatkezelési rendszer koordinalasara kijelolt személy vagy szervezeti egység
részt vegyen a szabalyzat tervezet kidolgozasaban.

Miert jo gyakorlat a Kockazatkezelési Bizottsag létrehozasa? Hogyan tudjuk
hatékonyan miikédtetni?

Tekintettel arra, hogy a kockazatkezelés nem individualisan végzett tevékenység,
ezért a megfeleld mikddtetéséhez sziikség van a szervezet minden szintjének bevo-
nasara, és ennek legkézenfekvobb mddja kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport
létrehozasa.

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport kialakitasakor figyelembe kell
venniink a szervezet méretét, irdnyitasi struktirajat, a folyamatok és a folyamat-
gazdak szamat. A kockazatkezelési bizottsagban/munkacsoportban minden te-
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riiletnek képviseldvel kell rendelkeznie, de nagy szervezetek esetében meg kell
fontolni, hogy mi az a létszam, amely mellett még hatékonyan lehet egy bizottsa-
got/munkacsoportot mitkodtetni. JO gyakorlat nagy szervezet esetén a tobbszint{i
munkacsoport 1étrehozasa, a kockdzatkezelési feladatok titemezése, projektszerti
végrehajtasa. Figyelemmel arra, hogy folyamatgazdanak csak vezetd beosztasu
személy jelolheto ki, érdemes megfontolni a bizottsagba/munkacsoportba egy nem
vezetd beosztasu helyettes jelolését is, aki helyettesiti a vezetdt sziikség esetén. Egy
masik alkalmazhat6 megoldas a vezetok tehermentesitésére, illetve a hosszadalmas
munkacsoportiiléseken valo részvétel helyettesitésére, az elektronikus véleménye-
z¢si és dontési (szavazasi) jogkor gyakorlasi lehetdségének beépitése a bizottsag/
munkacsoport iigyrendjébe.

’ [ KOLTSEGVETESI SZERV VEZETOIE ]
) BELSO

ELLENORZES

KOCKAZATKEZELESI BIZOTTSAG

* N

FELSO VEZETOL FELSO VEZETOI FELSO VEZETOI
SZINT SZINT SZINT
INTEGRITAS-
TANACSADO 1) @ *
KOZEPVEZETOL KOZEPVEZETOL KOZEPVEZETOL
SZINT SZINT SZINT
ALSO VEZETOL ALSO VEZETOI ALSO VEZETOL
SZINT SZINT SZINT

KOCKAZATOK OSSZEGYUITESE

1. abra

A szervezet kiilonbozo hierarchiai szintjeinek bevonadsa az integralt kockazatkezelési
rendszer miikodtetésébe
Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)
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Kik legyenek a tagjai a Kockazatkezelési Bizottsagnak?

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport tagjai:

* az integritas tanacsado (a bizottsag/munkacsoport koordinatora);

* a kockazatmenedzser (ha nincs integritas tanacsado, de van a szervezet-
ben kockazatmenedzser, akkor ¢ lesz a munkacsoport koordinatora);

» abelsd kontroll koordinatora (ha van ilyen a szervezetben — vagy mas ha-
sonlo, a belsd kontrollrendszer valamelyik elemét koordinalé munkatars
vagy szervezeti egység);

» afolyamatgazdak, nagyobb szervezet esetén a folyamatgazdak képviseloi.

A belso ellendrzés csak megfigyeloként vehet részt a kockazatkezelés folyamataban

— kivéve, amikor a belsd ellendrzési folyamat folyamatgazdajaként jar el. A bels6
ellendrzés a fiiggetlenségének ¢és objektivitasanak megdrzése érdekében nem vehet
részt operativan a kockazatkezelési folyamatban, de tekintettel arra, hogy a belso
ellendrzés atfogod ismeretekkel rendelkezik a szervezetrol és a szervezet kockazatai-
6l — kizarolag tanacsadasi tevékenysége keretében —, fiiggetlen értékelés nytjtasaval
segitheti a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport munkajat.

Mik a feladatai a Kockazatkezelési Bizottsagnak?

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport feladatai:

» a folyamattérkép és folyamatleirasok mentén elékésziti a kockazatok fel-
mérését (ha nincsenek azonositott folyamatok, akkor el kell készitenie
azt a folyamatlistat [kockazati univerzumot], amely mentén a kockazatok
azonositasat el kell végezni);

+ a folyamattérkép ¢€s a folyamatleirasok biztositjak a kockazatkezelési
rendszer teljeskorliségét €s zartsagat;

» afolyamatok mellett — ha a szervezetnél projektek keretében is végeznek
munkat — érdemes a projekteket kiilon egységekként kezelni a kockazat-
kezelési rendszerben;

» a kockazatok kis csoportokban (célszer(i folyamatonként, az adott folya-
matban részt vevd minden szervezeti egység képviseldjének részvételével
megszervezni) torténd azonositasanak megszervezése, lebonyolitasa — in-
tegralt kockazati leltar (risk inventory) kialakitasa;

* az azonositott kockazatok csoportositasa, rendszerezése;

» az azonositott kockazatok alapjan a kockazati tényez6k meghatarozasa;
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* ameghatéarozott kockazati tényezdk alapjan elkésziti a kockazatértékelés
alapjat képezo6 kockazati kritérium matrixot;

» a folyamatgazda azonositja a felelosségi korébe tartozd folyamat kocka-
zatait, elkésziti a kockazatok értékelését, javaslatot tesz a kockazatviselési
tiréshatarra és a kockazatra adott javasolt valaszokra;

» afolyamatgazdak szintjén nem kezelhetd kockazatok esetében a kockaza-
tok értékelését, a delegalt kockazati étvagyat és a kockazatok kezelésének
stratégiajat a bizottsdg/munkacsoport alakitja ki, mindemellett feliilvizs-
galja az egyes szervezetek altal elkészitett elemzéseket és intézkedési
javaslatokat is — ezeket dsszefoglalja és felterjeszti a koltségvetési szerv
vezetdjének jovahagyasra;

* abevezetés évét kovetd években évente legalabb egyszer feliilvizsgalja
az eldzo évi integralt kockazatkezelési intézkedési tervek hatékonysagat,
megvaldsulasat.

1.4. A szervezet célkitiizéseinek megismerése

Miért fontos a célkitiizések megismerése?

Az integralt kockazatkezelési rendszer keretében azokat a kockazatokat, kockéazati
tényezoket kell azonositani, értékelni és kezelni, amelyek a célkitiizések meg-
valositasat veszélyeztetik, ezért a szervezeti célkitlizések hatarozzak meg, mely
kockazatok relevansak a szervezet szamara, amelyekkel mindenképpen tudatdban
kell legyen a szervezet, és ezek koziil melyek azok, amelyek a kockazati tiiréshatar
felettiek, ezért csokkenteni kell 6ket valamilyen intézkedés meghozatalaval.

Hogyan kezdjiink hozza? Mik lehetnek az informdcioforrasaink?

A kormanyzati stratégiai iranyitasrol szolo 38/2012. (I11. 12.) Korményrendelet (a
tovabbiakban: Strat.) hatalya a minisztériumokra, a kormanyhivatalokra, a k6zponti
hivatalokra, a rendvédelmi szervekre és a fovarosi és megyei kormanyhivatalokra
terjed ki. A fent emlitett szervezeteknél tehat a Strat. az alabbi stratégiai dokumen-
tumok elkészitését irja elo.
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4. tablazat
A Strat. altal eldirt stratégiai dokumentumok

Szervezet Kotelezéen elkészitendo Nem kételezéen elké-
szitendé
. Miniszteri program Hossz tava koncep-
Minisztérium L. .,
Intézményi munkaterv C10
Fehér konyv
Korméanyhivatal | Intézményi munkaterv Szakpolitikai stra-
. - e tégia
Koézponti hivatal | Intézményi munkaterv & e
Szakpolitikai prog-
Rendvédelmi L, ram
Intézményi munkaterv . -~
szervek Intézményi stratégia

A févarosi és megyei kormanyhivatalokra és a
jarasi (févarosi keriileti) hivatalokra vonatkozo
mikodési és fejlesztési célokat a kdzigazgatas-
szervezésért felelos miniszter altal elfogadott
miniszteri program tartalmazza.

Intézményi munkaterv

FOvarosi és me-
gyei kormany-
hivatalok

Forras : a szerzd sajat szerkesztése

A fenti dokumentumok mellett érdemes figyelembe venni az alapitoé okiratban,
a statutumrendeletben foglaltakat, valamint a kdzszféra sajatossaga, hogy bizonyos
horizontalis célkitizések jogszabalyokbol kdvetkeznek, példaul a szabalyszeriiség,

a szabalyozottsag, az etikussag, a gazdasagossag, az eredményesség és a hatékony-
sag kovetelménye.

Mit tehetiink, ha nem allnak rendelkezésre a célkitiizesek mindenki szamara
megismerhetd modon?

A rendelkezésre 4ll6 dokumentumok tanulmanyozasat kdvetden célszerli a célki-
tlizéseket a koltségvetési szerv vezetdjével, és a folyamatgazdakkal is attekinteni
és megbeszélni. Ez mindenképp sziikséges, ha nem allnak rendelkezésre a célki-
tiizések megismerésére lehetoséget addo dokumentumok.

A vezetdkkel valdo kommunikacio idealis esetben megbeszélés keretében tor-
ténhet, de ha erre nincs lehetdség, akkor kérddivek kikiildésével is megvalosithato,

melyekben az egyes szakteriiletek, folyamatok tekintetében kérjiik a célkitiizések
meghatarozasat.
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Ha nem éllnak rendelkezésre mindenki szdmara megismerheté modon a szer-
vezet célkitlizései, akkor a folyamatalapu kockazatmenedzsment bevezetésének elsé
lépéseként a célkitiizéseket kell meghatarozni a szervezet vezetdinek bevonasaval
¢és jovahagyasaval. Ez torténhet a folyamatok azonositasa és a folyamatleirasok el-
készitése soran is, ha ezek még nem allnak rendelkezésre.

A célkitiizések meghatarozasahoz nyujt segitséget a SMART-megkozelités.

5. tablazat
A SMART-megkozelités

Pontosan meghatarozott, vilagos, mindenki szamara

- ifi Konkrét
S — Specific onkré érthetd.

A Kkitlizott eredmény teljesitése mérhetd legyen (nem

M — Measurable Meérhet6 1 L
feltétleniil mennyiségi alapon).

A — Achievable / Elérhet6 célokat kell meghatarozni a rendelkezésre

. Elérheto allo eréforrasok figyelembevételével / Feleldsok ki-
Assignable .
jelolése.
R — Relevant / Realistic | Relevans Relevansnak és realisnak kell lennie a célkittizéseknek.
T — Time-related Utemezett Meg kell hatarozni a végrehajtasra rendelkezésre allo

idOkeretet, valamint annak tagolasat.

Forrds: Allamhdztartési belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)

1.5. A folyamatok azonositasa, rendszerezése

Folyamatnak nevezziik a szervezeti célok megvaldsulasa érdekében tudatosan meg-
tervezett 1épések, tevékenységek és cselekedetek sorozatat, amelyek oly modon lettek
kialakitva és szabalyozva, hogy kiszamithato és elvarasok szerinti eredményt produ-
kaljanak. Fontos megjegyezni, hogy a folyamatok célja nem a kontrollok kialakitasa,
hanem a belso kontrollrendszer megfeleld kialakitasa és miikodtetése altal a szervezeti

célkitlizések megvalositasa.

Egy szervezetben sok olyan eseti tevékenységsorozat adodhat, amelyek 1ényegé-
ben azonosan ismétlddnek. A folyamatokat Ggy is tekinthetjiik, mint nagyszamu eseti
tevékenységsorozatok egységes modon torténd végrehajtasat.

Példaul egy minisztérium esetében jellemzé tevékenység a jogalkotas, szinte
mindegyik szakmai teriilet érintett benne. A jogalkotasi folyamat végrehajtasa nem
az adott jogszabalytol fligg, hanem a jogalkotasra vonatkozoé jogszabalyok, tigyrendek
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hatarozzak meg, vagyis a jogalkotasi folyamatnak azonosan kell lezajlania minden
elokészitendd jogszabaly vagy jogszabalymodositas esetében. Nem sziikséges tehat
kiilon folyamatleirast készitenie minden szervezeti egységnek, aki jogszabalyt készit
eld, hanem egységesen, azonos folyamatot kell kialakitani, amelyet minden érintett
szervezeti egységnek kovetnie kell. Ez rogton megmutatja az elényét is a folyama-
talapt ellenérzési nyomvonalaknak a szervezeti egységenként készitett ellendrzési
nyomvonalakhoz képest, hiszen csak egyszer kell a jogszabalyalkotés folyamatleirasat
elkésziteni, nem pedig minden szervezeti egységnek, ahol eléfordul ez a tevékenység.
A folyamatgazda is csak egy lesz, aki altalanosan felel azért a szervezeten beliil, hogy
a jogalkotasi folyamat megfelelden legyen szabalyozva és végrehajtva.

Mibdl induljunk ki a folyamatok azonositasakor?

Kézenfekvo forrasai a folyamatok azonositasanak az SzZMSz és az tigyrendek, esetleg
egyéb belso szabalyzatok. Fontos azonban, hogy a folyamatok azonositasat egységes
elvek mentén és minden esetben az érintett szakteriiletek bevonasaval végezziik el.
Azért is fontos az egyes szakteriiletek bevonasa, mert eléfordulhat, hogy valamely
tevékenységet nem tartalmaz sem az SzZMSz, sem az ligyrend, illetve ezek tartalmaz-
hatnak olyan feladatot vagy tevékenységet, amelyet nem is végez az adott szervezet,
de valamiért beléjiik keriiltek vagy benniik maradtak. E tekintetben példaul segithet
a belsd ellendrzés, ha korabban volt az SzZMSz-ek és ligyrendek teljeskoriiségét vizs-
galo ellendrzésiik, annak tapasztalatait is fel lehet hasznalni.

Gyakran az SzZMSz-ek nem azonos mélységben tartalmazzak az egyes szervezeti
egységek esetében a feladatokat vagy tevékenységeket, esetleg el6fordulhat, hogy tul
altalanosan fogalmaznak, ¢s a valodi tevékenység nem olvashato ki az SzZMSz-bol.
Jellemzo, hogy az ligyrendek gyakran csak ismétlik az SZMSz-ben foglaltakat, ugyan-
akkor fontos, hogy az ligyrendek tartalmat is attekintsiik, annak érdekében, hogy
jobban megértsiik az adott szervezeti egység tevékenységét ¢s annak illeszkedését
az szervezet tevékenységébe.

Az SzMSz-en és az ligyrendeken kiviil a Bkr. alapjan a szervezeteknek rendel-
kezniiik kell ellen6rzési nyomvonallal is. Ezeket feliil kell vizsgalni abbdl a szem-
pontbol, hogy:

» folyamatszemléletben késziiltek-e?
* naprakészek-e?

* lefedik-e a teljes szervezetet?

* megfeleld részletezettségiiek-e?

*  megfelel tartalmtak-e?
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Gyakori jelenség, hogy korabban az ellendrzési nyomvonalakat szervezeti egységen-
ként készitették el, igy példaul egy folyamat esetében, amely tobb szervezeti egység

részvételét igényli, tobb helyen is megtalalhat6 az adott folyamat 1épéseinek leirasa,
igy ezek kezelése nagyon nehézkes. A tobb szervezeti egységnél is megjelend folya-
matleirasok eltérdk is lehetnek: egyrészt nem biztos, hogy egyforman irjak le a fo-
lyamatokat, ami bizonytalansaghoz vezet, masrészt nem azonos részletezettséggel,
nem atfogdan, hanem az adott szervezeti egység néz6épontjabodl késziilnek el. Azért

is fontos ezeknek az attekintése, mert ez segitséget fog nyljtani a késébbiekben a fo-
lyamatleirasok elkészitéséhez, és elképzelhetd, hogy kevés modositassal jo ellendrzési

nyomvonalla is fejleszthetok. Fontos, hogy ha valami mar a szervezet rendelkezésére

all, iigy nem kell mindent a nullardl kezdeni csak azért, mert a folyamatok azonositasa

korabban még nem tortént meg; a mar meglévo ellendrzési nyomvonalak mindenkép-
pen felhasznalhatok a munkéahoz.

A belso szabalyozok feliilvizsgalata segithet a hianyossagok, illetve a redun-
dancia kiszlirésében, vagy a feleslegesen terjengés felsorolasok egyszeriisitésében
is. Amennyiben a belsé szabalyzatok attekintése soran kideriil, hogy azok a veliik
szemben tamaszthato kdvetelményeknek nem felelnek meg, akkor:

» gondoskodni kell kiegészitésiikrdl, pontositasukrol, arrol, hogy az adott
tevékenységre vonatkozdan az egységes értelmezést és végrehajtast biz-
tositsak;

»  0Ossze kell hangolni a kiilonb6z6 teriileteken folyo tevékenységekre vonat-
kozo szabalyzatokat oly mdodon, hogy azok a belsé szabalyzatok hierar-
chigjat kdvetve egyiittesen, teljes egészében fedjék le a koltségvetési szerv
tevékenységét;

» sziikséges a tevékenységek folyamatainak, eljarasrendjeinek koriiltekintd
megfogalmazasa, a folyamatleirasok és a szabalyzatok kozotti 6sszhang
megteremtése, mivel azok egyiittesen teszik lehetévé az ellendrzési nyom-
vonal helyes kialakitasat.

Mit kell a folyamatok azonositasa és rendszerezése soran tenntink?

Erdemes azzal kezdeni a folyamatok azonositasat, hogy attekintjiik olyan szempontbol
az SzMSz-t, hogy vannak-e benne tobb szervezeti egységnél megjelend azonos vagy
hasonlo tevékenységek. Ezt megtehetjiik egy Excel-tabla segitségével is, melyben
az SzMSz sorait bemasoljuk. Ez rogton lehetdséget ad az elemzésiink dokumentalasa-
ra és egyeztetésére az érintett szakteriiletekkel. Az Excel azért is hasznos segédeszkoz,
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mert a szlir6k és kimutatasok alkalmazasaval kdnnyen attekinthetd és 6sszesithetd
az elemzés eredménye.

A folyamatok azonositasa soran az alabbiakat kell végig gondolni, példaul a ko-
vetkezo oldalakon talalhato tablazatok segitségével:

El kell donteni, hogy az adott tevékenység egyedi folyamat az adott szer-
vezeti egység tekintetében, vagy tobb szervezeti egységnél is eléfordul:
mérlegelni kell azt is, hogy bar egyedi tevékenységrdl lehet sz6 az adott
szervezetnél, de azt egy folyamat részeként mas szervezeti egységekkel
kozremiikddve végezheti az adott szervezeti egység. Ha ez utobbi eset all
fenn, akkor a 6. tablazat 3. és 4. pontjdban kell azt az egyedi folyamatot
megjeldlni, amelyikhez az adott tevékenység tartozik.

El kell donteni, hogy az adott tevékenység alaptevékenységnek mindsiil

vagy tamogatotevékenységnek: alaptevékenységnek azt kell tekinte-
ni, amely az adott szervezet 1étrehozasanak céljat kdzvetleniil szolgalja.
Tamogatotevékenység minden olyan tevékenység, amely az alaptevékenység

végrehajtasat csak kdzvetetten segiti eld. Példaul az informatika, a gazdalko-
das, a beszerzés, a szamvitel, a személytligyek ¢és a belso ellendrzes tipikusan

tamogatotevékenységnek mindsiilnek. A szervezet ettdl eltérd kategoriakat

is alkalmazhat, de azokat kdvetkezetesen kell alkalmazni.

Besorolas valamelyik {6 folyamatba: a fo folyamatokat az els6koros elem-
z¢st kovetOen, a kovetkezo 1épéssel egyiitt célszerii meghatarozni, amikor
mar korvonalazodnak az egyedi, illetve az egységesithetd folyamatok. A f6

folyamatok meghatarozasakor célszerti figyelembe venni a szervezet stra-
tégiai és mitkodési célkitiizéseit is. A 6 folyamatoknak dsszhangban kell

lenniiik a szervezet alapitasi céljaval és tevékenységei koreivel. F6 folya-
matoknak bizonyos tematikusan dsszefliggo, de nem feltétleniil folytonos/
linearis folyamatok csoportjait tekintjiik. A f6 folyamatok csoportositasa

gyakran koveti a szervezeti struktarat, ez logikus is, és megkdnnyiti a fo-
lyamatgazdak kijelolését, valamint kevesebb bels6 fesziiltséggel jar a szer-
vezetben. A folyamattérkép meghatarozasa egyuttal alapjat képezheti egy
szervezteti struktura feliilvizsgalatnak is, tekintettel arra, hogy a {6 folya-
matok ¢és az egyes f0 folyamatokhoz tartozo részfolyamatok meghatarozasa

lehetdséget ad a szervezeti struktura attekintésére és racionalizalasara is.
Alapelv, hogy a szervezeti strukturat ugy kell kialakitani, hogy az tdmo-
gassa a munkafolyamatokat. Tehat a folyamatok miikodtetése a magasabb

rendezbelv; a strukturat kell igazitani a folyamatokhoz.

A folyamat elnevezése: a f6 folyamatokat jol koriilhatarolhaté folyamatokra

kell bontani. A f6 folyamaton beliili folyamatok dsszefiiggnek, azokat ugy
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kell szétvalasztani, hogy a meghatarozott folyamatok 6nallo egységeket
képviseljenek, egy 6nallo tevékenységsorozatot foglaljanak magukban. A fo-
lyamatleiras soran fogjuk tovabb bontani a folyamatokat részfolyamatokra
és folyamatlépésekre.

A folyamatgazda kijel6lése: ha tobb szervezeti egység is részt vesz egy adott
folyamatban, akkor konszenzusra kell jutni, hogy ki legyen a folyamatgazda.
Ahogy korabban mar részleteztiik, folyamatgazdanak vezetd beosztast sze-
mélyt lehet jelolni.
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6. tablazat

Példa az SzMSz-alapu elemzéshez hasznalhato tablazatra (a bemutatott megkozelités egy
lehetséges megoldds)

jat szerkesztése

”

ras . a Szerzo sajal

I3

For
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Az elemzés elkészitését kovetden kimutatast készithetiink példaul arrol, hogy egy
adott folyamat mely szervezeti egységek esetében fordul elo.

7. tablazat

Az elemzes elkeszitéset kovetd kimutatds szempontjai

s S S S« S v E=VS S = S » S o
D 3 Q L D @ 5 Q 23
N oo N oo N oo N oo N oo N oo N oo N o N o
S¥ | 2% | 2Y | 2% | ¥ | Y| 2% | Y| 2%
¥ | 3F | 3H | 3¥ | 38 | 2H | 38 | 3 | 3%
w © w © wn © wn © w ® w © wn © wn © w ®
X
Folyamat 1
X X X X X
Folyamat 2
X X X X X X X X X
Folyamat 3
X X
Folyamat 4
X
Folyamat 5
X X X
Folyamat 6

Forras : a szerz0 sajat szerkesztése

Ez segitségiinkre lehet a folyamatleirasok elkészitésénél és a kockazatkezelés soran
is, hiszen ezaltal tudni fogjuk, mely szervezeti egységeket kell bevonni a folyamat-
leiras elkészitésébe, vagy példaul a kockazatok azonositasaba.

Tovabba a tablazat alapjan 0sszeallithato a szervezet folyamattérképe is (né-
hany példaval).
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8. tablazat

Egy szervezet folyamattérképe (példa)

1. Az alap- A 16 folyamat A folyamat megnevezése A folyamatgazda
tevékenységek megnevezése
I.1. Jogszabaly- L.1.1. Térvényalkotas és -modositas
alkotas
i ] Jogi
I'.1.2. I'(ornrm?nyrendelet-alkotas és Kodifikacios
és -modositis Féosztaly f6osz-
talyvezetdje
I.1.3. Miniszterirendelet-alkotas
és -modositas
1.1.4. Tarcavélemény kialakitasa
Koordinacios
1.1.5. Felkészités dontéshozo foru- Féosztaly
mokra
I1. A tamogato IL.1. IL.1.1. Elemi koltségvetés készitése Intézményi
tevékenységek Gazdalkodas Gazdalkodasi
I1.1.2. Kotelezettségvallalas Foosztaly f6osz-
talyvezetdje
I1.2. Human- 11.2.1. Uj munkatars felvétele e
A . Személytigyi
erdforras- . ;
menedzsment 11.2.2. Munkatarsak folyamatos F?OSZt,a ly
L A e . e f6osztalyvezetdje
tovabbképzésének biztositasa
11.3. Bels6 11.3.1. Tervezés
ellendrzés Belsd Ellendrzési

11.3.2. Végrehajtas

11.3.3. Beszamolo6 készitése

Féosztaly féosz-
talyvezetdje

Forras : aszerz0 sajat szerkesztése

Tovabbi informacidforrast jelentenek a koltségvetési szervek részére jogszabalyban
meghatarozott belsd szabalyzatok és egyéb dokumentumok.
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9. tablazat

A koltségvetesi szervek részére jogszabalyban meghatarozott belsé szabdlyzatok és egyéeb

dokumentumok

Jogszabalyhely

A dokumentum megnevezése

Ant. 8/A. § (1)

alapito okirat

Ant. 10. § (5), Avr. 13. § (1)

szervezeti ¢s miikodési szabalyzat

Ant. 10. § (5), Avr. 13. § (5)

igyrendek

Kttv. 75. § (1) bekezdés d), Kijt.
39. § (2), Mt. 46. § (1) d)

munkakori leirasok

Avr. 13.§ (2) a)

a tervezéssel, gazdalkodassal, az ellendrzési, adatszolgalta-
tasi és beszamolasi feladatok teljesitésével kapcsolatos belsd
eldirasokat, feltételeket magaban foglal6 szabalyzat

Avr. 13.§ () b)

a beszerzések lebonyolitasaval kapcsolatos eljarasrend

2015. évi CXLIIL tv. 27. § (1)

kozbeszerzési szabalyzat

Avr.13.§ (2) ©)

a belfoldi és kiilfoldi kikiildetések elrendelésére és lebonyo-
litdsara, elszamoldsara vonatkozo6 szabalyzat

Avr. 13.§ (2) d)

az anyag- és eszkdzgazdalkodasi szabalyzat (szamviteli poli-
tikdban nem szabalyozott kérdések)

Avr.13.§ (2) ¢

a reprezentacios kiadasok felosztasanak, azok teljesitésének
¢s elszamolasanak szabalyzata

Avr.13.§ 2) f)

a gépjarmivek igénybevételének és hasznalatanak rendje

Avr.13.§ 2) g)

a vezetékes és mobiltelefonok hasznalatanak rendje

Avr. 13. § (2) h), Infotv. 29-30.

a kozérdekl adatok megismerésére iranyuld kérelmek inté-
zésének, tovabba a kotelezden kdzzéteendd adatok nyilva-

§,35.8§ . . .
nossagra hozatalanak rendje
Matv. 107. § vagyonrendelet (dnkormanyzatok)
Ltv. 10. § (1) iratkezelési szabalyzat

2013. évi L. tv. 2. § k), 11. §

informatikai rendszer biztonsagi szabalyzat

@ 1)

Bkr. 6. § 3) folyamattérkép, folyamatleirasok, ellendrzési nyomvonalak
szervezeti integritast sérté események kezelési rendje, integ-
ralt kockazatkezelés eljarasrendje (mintaszabalyzat elérhetd

BKkr. 6. § (4) az alabbi utmutato 1. szamu fliggelékében: http://korrup-

ciomegelozes.kormany.hu/download/c/12/a1000/111%20
1%C3%A9sz.pdf)
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http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/c/12/a1000/III r%C3%A9sz.pdf
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/c/12/a1000/III r%C3%A9sz.pdf
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/c/12/a1000/III r%C3%A9sz.pdf
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Bkr. 17. § (1)

belso ellendrzési kézikonyv

Ahsz. 51. § (2)

szamlarend

Ahsz. 50. § (1), Szamv. tv. 14.
§G)

szamviteli politika

Szamv. tv. 14. § (5) a)

eszk6zok és a forrasok leltarkészitési és leltarozasi szabaly-
zata (szamviteli politika keretében)

Szamv. tv. 14. § (5) b)

eszk6zok és forrasok értékelési szabalyzata

Ahsz. 50. § 3) — (4), Szamv. tv.

onkoltségszamitas rendje

14.§ (5) ©)
Ahsz. 50. § (1), Szamv. tv. 14. . L .
énzkezelési szabalyzat
§65)d) P Y
Infotv. 24. § (3) adatvédelmi és adatbiztonsagi szabalyzat
allami tisztviseld részére (kormanyrendeletben szabalyozot-
takon tal) nyujtott visszatéritendo, illetve vissza nem tériten-
dé6 szocialis joléti, kulturalis, egészségiigyi juttatas (csalad-
alapitasi célu kedvezményes kolcson, lakhatasi, lakasépitési
Attv. 22.§ (1), 3) ¢és -vasarlasi tamogatas, iskolaztatasi tamogatas, illetmény-
eldleg, tanulmanyi 6sztondij, képzési, tovabbképzési, nyelv-
tanulasi tamogatas, idiilési hozzajarulas) mértékét, feltételeit,
az elbiralas és az elszamolas rendjét, valamint a visszatérités
szabalyait tartalmazo szabalyzat
Kttv. 75. § (5) kozszolgalati szabalyzat (ennek részét képezheti a cafetéria

szabalyzat is)

Kttv. 177. § (4)

kozszolgalati adatvédelmi szabalyzat

Kjt. 2. §

kollektiv szerzddés, kozalkalmazotti szabalyzat

10/2013. Kormanyrendelet 9.
§3

teljesitményértékelési szabalyzat

Mvt. 2.§ (3)

munkavédelmi szabalyzat

1996. évi XXXI.

tlizvédelmi szabalyzat

tv. 19. §
23472011 Ko;rganyrendelet katasztrofavédelmi terv
234/2011. K;);n;anyrendelet munkahelyi veszélyelharitasi terv

2003. évi CXXV. tv. 63. § (4)

esélyegyenldségi terv

Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)
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Ezeken tilmenden a koltségvetési szervek méretiiktdl, feladatstruktarajuktol és ter-
mészetesen a vezetés felkésziiltségétol, magatartasatol fliggden szamos tovabbi,
a koltségvetési szerv altal ellatott specialis szakmai tevékenységekre, feladatkdrokre

vonatkozo belso szabalyzatot is készithetnek.

1.6. A folyamatleirasok elkészitése

Hogyan kezdjiink hozza?

A folyamatleiras elkészitéséhez segitséget nyujt az ugynevezett SIPOC-modszer.
Ennek l1ényege, hogy az adott folyamat felméréséhez 6ssze kell gytlijteni azokat
az informaciokat, amelyek a folyamatleirashoz sziikségesek. Ehhez fontos, hogy
az adott folyamatot jol ismeréd munkatarsak vegyenek részt a folyamatleiras el-
készitésében. A felmérés csoportmunkaban a leghatékonyabb, igy biztositva, hogy
ne maradjon ki semmilyen Iényeges informacio.

A SIPOC-modszer lényege, hogy az alabbiaknak megfeleléen rendszerezik
a folyamat jellemzdit.

10. tablazat
A SIPOC-modszer rendszerezése

Supplier Input Process Output Customer
Kézremitkodo, Az adott folyamat/rész- A folyamat | Eredmény | Az ered-
a folyamatban részt | folyamat elinditasdhoz lépései mény fel-
vevo, tigyfel ¢és végrehajtasahoz sziik- hasznaloja

séges dokumentum(ok),

informéaciok, informatikai

rendszer, egyéb feltételek

Forras: Allamhdztartdsi belsé kontroll standardok és gyakorlati titmutaté (2017)

Fontos, hogy a folyamatban részt vevo szervezeti egységek képviseléi vegyenek
részt a munkaban. Ha rendelkezésiinkre all az adott folyamatot részben vagy egé-
szében szabalyoz6 belsd szabalyzat, akkor az segitséget nyujthat nekiink a folya-
matleiras elkészitésében. Ez nem minden folyamat esetében all rendelkezésiinkre,
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ilyenkor csak a munkatarsak ismereteire szamithatunk, illetve elképzelhetd, hogy
van belsd szabalyoz6 eszkoz, de az nem pontosan vagy nem teljeskdriien irja le
az adott folyamatot. Ebben az esetben mindenképpen az adott folyamatleiras ké-
szitésekor konszenzusra kell jutni, hogy mi a folyamat végrehajtasanak kovetendd
modja, és sziikség esetén ahhoz kell igazitani a belso szabalyozast.

Szintén gyakori, hogy a meglévé belsé szabalyozas nem folyamatszemléleti,
tehat lehetnek hianyossagok a leirdsban, illetve lehet, hogy az alapjan nehezen ko-
vethetd a folyamat, mert az informaciokat mas szerkezetben tartalmazza. [lyenkor
sajnos a rendelkezésre allé informaciokbol kell ,,kimazsolazni” a Iényeget, és emiatt
nagy hangstly helyezkedik a folyamatleirast készitd munkatarsak tudasara. Ezért
kiemelt jelent6sége van annak, hogy a folyamatleirdsban a folyamatot jol ismerd,
gyakorlott kollégak és folyamatgazda is mindenképpen részt vegyen.

A munkat megkonnyitendd hasznalhatunk ,,post-it”-eket is egy tadblan vagy
flipchartpapiron vagy egyszerii csomagolopapiron. A ,,post-it”-eket a munka soran
tetszblegesen Ujra lehet rendezni, mig megallapodas nem sziiletik azok megfeleld
logikai és idébeli sorrendjérdl. Dokumentumban (Word vagy Excel vagy folyamat-
abra-szerkeszt0 szoftver) elég akkor elkésziteni, amikor mar mindenki egyetért
az abban foglaltakkal. A dokumentalas egy foto készitésével is megoldhatd, de
igyelni kell arra, hogy minden elem jol lathat6 €s olvashato legyen.

Esettanulmany — egy beszerzési eljaras folyamatleirasanak elkészitése

Egy féigazgatosag beszerzési eljarasrendje az alabbiakat tartalmazza:

» Beszerzési eljarast csak akkor lehet elinditani, ha szerepel az éves beszer-
z¢€si tervben, €s rendelkezésre all a fedezet. Ettdl eltérni csak a féigazgato
jovahagyasaval, a fedezet rendelkezésre allasa esetén lehetséges.

+  Kotelezettséget vallalni a pénziigyi ellenjegyzés utan, a pénziigyi teljesi-
tést megelozden, irasban lehet. A beszerzési eljarasok soran figyelembe
kell venni a kotelezettségvallalasi szabalyzatban foglaltakat is.

* A beszerzések elokészitése soran a beszerzést kezdeményezd szakmai
féosztaly (BKSZF) igényl6lapot tolt ki, amelyet tovabbit a Beszerzési
Féosztalynak (BF). A BF vezetdje kijeloli a kozbeszerzési referenst (KR)
és a biralobizottsagot (BB). A BF vezetdje az igényldlap alapjan javasla-
tot tesz a lefolytatando beszerzési eljaras tipusara, a beszerzés miszaki-
szakmai tartalmara, valamint az alkalmassagi és biralati szempontokra,
és ezzel egyiitt tovabbitja a beérkezett igényt a KR részére. A KR elkésziti
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a megfeleld felhivast és a dokumentéciot, valamint javaslatot tesz a koz-
beszerzési eljaras tipusara vonatkozoan a gazdasagi igazgatonak (GIG).
Az elékészitett kozbeszerzési eljaras meginditasarol a féigazgatd (FOIG)
dont.

A jovahagyott kdzbeszerzési eljarashoz a KR iitemtervet készit
a Kozbeszerzési torvényben (a tovabbiakban: Kbt.) el6irt hataridokkel,
és meginditja a beszerzést, intézkedik a megfeleld felhivas kozzétételérdl
a Kbt. eldirasainak megfeleléen. A KR a felhivas megjelenésétol biztositja
az ajanlattevok részére a dokumentacio elérését. A KR begyjti a beérke-
70 kiegészitd tajékoztatasokban foglalt kérdéseket, €s egyeztett a szakmai
teriiletekkel a valaszokrol.

A KR ajanlattevoi kifogas esetén tajékoztatja a GIG-et.

A KR atveszi a beérkezo ajanlatokat. Az ajanlattételi hatarido lejartanak
iddpontjaban lebonyolitja a bontasi eljarast, és elkésziti a bontasi jegyz6-
konyvet. Eljuttatja az ajanlatok masolati példanyait a BKSZF-nek és az
érintett szakteriileteknek.

A KR elvégzi a benyujtott ajanlatok Osszesitését, elvégzi a kdzbeszerzés-
jogi vizsgalatot, és sziikség esetén felhivja az ajanlattevét hianypotlasra,
felvilagositas vagy indoklas adasara. Az ajanlatok szakmai értékelését
a BKSZF végzi, aki a szakmai értékelés eredményét irasban tovabbitja
a BB részére.

Az értékeld jelentést a KR késziti a biralobizottsag részére, ennek soran
elvégzi a Kbt. eléirasainak valdo megfelelés vizsgalatat, hogy fennall-e
a kizaras, az alkalmatlansag vagy az érvénytelenség esete.

Ha a miiszaki-szakmai értékelés soran eltérés van, vizsgalni kell az egyen-
értékiiséget, és ennek a kritériumait irdsban kell rogziteni.

A KR 0sszehivja a BB-t a GIG jovahagyasaval.

A dontési javaslat alapjan a FOIG dont. A FOIG dontésének megfeleléen
a KR gondoskodik a kdzbeszerzési eljaras eredményének kihirdetésérol
és az ajanlattevok tajékoztatasarol.

A KR elokésziti a nyertes ajanlattevovel kotendd szerzddést, és 4 eredeti
példanyban megkiildi alairasra az ajanlattevonek.

A szerz8dés pénziigyi ellenjegyz6je a GIG, szakmai ellenjegyzéje a FOIG,
jogi ellenjegyzdje a jogi igazgato (JOGIG).

A szamla beérkezését kovetden a szerzddés teljesitését a BKSZF igazolja,
és a teljesitési igazolast megkiildi a GIG részére az érvényesités és utalva-
nyozas, majd ezt kovetden a pénziigyi teljesités végrehajtasara.
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Probaljuk meg a szovegbdl kigytjteni a folyamatleirdshoz sziikséges informaciokat.

11. tablazat

A folyamatleirashoz sziikséges informdaciok

S | P (0] C
Beszerzést
kezdem-én?fezc'i Eves beszerzé- Elékészites Felhivéts’ é.s’a do- Ajénlattevé
szakmai f6osz- si terv kumentaciod
taly (BKSZF)
Beszerzést
Beszerzési Teénviéla Ajanlattételi Bontasi jegyzo- kezdeményezd
Féosztaly (BF) genylotap szakasz konyv szakmai f6osz-
taly (BKSZF)

BF vezetdje

Kiegészito ta-

Biralati szakasz

Ajanlatok masolati

jékoztatasok példanyai
Koézbeszerzési Ajanlattevoi Szerzédéskites Szakmai értékelés
referens (KR) kifogas eredménye
Biralobizottsag Beérkezo ajan- . . .
Teljesité Ertékeld jelenté
(BB) latok eljesites rtekelo jelentes
.. Hianypotlas, ALk
Gazdasagi igaz- 1ar.1}tp0 ,as, Egyenértékiiség
ato (GIG) felvildgositas kritériumai
& vagy indoklas
Ajanlattevo Dontési javaslat
, Hirdetmény a koz-
Féigazgato beszerzési eljaras
(FOIG) !

eredményérol

Erintett szak-
teriiletek

Téjékoztatas a koz-
beszerzési eljaras
eredményérol

Jogi igazgato
(JOGIG)

Szerz6dés

Teljesitési igazolas

Szamla

Forras : aszerz0 sajat szerkesztése
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Hogyan tudjuk felhasznalni a SIPOC alapjan osszegytijtott informdciokat?

Az ,,S” és,,C” oszlop alapjan meg tudjuk hatarozni a folyamat szerepléit, vagyis
a folyamatdbra elkészitésénél ennyi savos ,,uszomedencére” lesz sziikségiink. Ezen
a ponton mar nagyjabol felvazolhato, hogy milyen részfolyamatokbol, fobb lépé-
sekbdl all a folyamat, és milyen dokumentumok sziikségesek, illetve keletkeznek
a folyamatban. A folyamat szerepldi és a részfolyamatok alapjan az is korvonala-
zo6dik, hogy vannak-e az adott folyamatnak mas folyamathoz kapcsolodasi pontjai.
A példankban konnyen felismerhetd, hogy a beszerzési folyamatunk tobb helyen
kapcsolodik a kotelezettségvallalas folyamatahoz, de ez nem jeleneti azt, hogy ez
a két folyamat azonos lenne, mivel kotelezettségvallalas nem csak a kozbeszerzési
folyamat részeként valosulhat meg, vagy inkabb fogalmazzunk tigy, hogy nem csak
annak velejaroja lehet, hanem mas folyamatoknak is, példaul egy uj munkatars
felvételének.

Mit kell tartalmaznia a folyamatleirasnak?

Eldljaroban fontos hangstilyozni, hogy a folyamatleirasokat is adaptalnia kell a szer-
vezetnek. Az ABKS&GY U-ban leirtak ajanlés jellegiiek, azoktol el lehet térni.
Egy kisebb szervezetnél, ahol a folyamatok konnyen atlathatok és egyszeriek, ott
a folyamatleirdsok is lehetnek rovidebbek és lényegre tordbbek. Egy nagyobb szer-
vezetnél, illetve Osszetettebb folyamatok esetén, kiilondsen, ahol tobb szervezeti
egység koordinalt tevékenységére van sziikség ott a folyamatleirasok is részlete-
sebbek, hosszabbak lesznek, de mindenképpen torekedni kell az atlathatosagra és a
logikus felépitettségre. Az szervezet, illetve a folyamatainak figyelembevételével
tehat ez a logika a koltségvetési szervek esetében eltérhet.
A folyamatleirasnak az aldbbiakat sziikséges tartalmaznia valamilyen formaban:

» a folyamat megnevezését;

» a folyamat céljat, inputjait és elvart outputjait;

» a folyamatnak és a részfolyamatoknak a szervezeti célkitlizésekkel valo

kapcsolatat;

» a folyamatgazda megnevezését;

» a folyamatban résztvevoket és a koztiik 1évo feladatmegosztast;

» a folyamatot szabalyozo jogszabalyokat és belsd szabalyzatokat;

» a folyamatot tamogat6 informatikai rendszereket;
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* a folyamathoz tartozo6 részfolyamatokat, a folyamatarchitekturat, azon
folyamatok megnevezését, amelyek az adott folyamathoz kapcsolodnak
vagy kapcsolodhatnak;

» a folyamat atfutdsi idejét;

» afolyamat er6forras igényét;

» arészfolyamatok Iépéseit és kapcsolodasi pontjait folyamatabraval szem-
léltetett modon;

» az ellendrzési nyomvonalat.

A fenti felsorolas tetszolegesen tovabb bovithetd, atstrukturalhato a szervezet bels6
igényeinek megfeleléen. Tartalmazhatja a fentieken tul példaul a teljesitménycélo-
kat és az indikatorokat, a folyamatban hasznalatos mintadokumentumokat, barmit,
amit a szervezet, illetve a folyamatleiras készitdi hasznosnak vélnek. Arra viszont
mindenképpen érdemes figyelni, hogy a szervezeten beliil a folyamatleirasok egy-
ségesek legyenek.

Meghatdrozandé a folyamatabra mélysége, melynek soran mindenképpen
tartsuk szem eldtt az atlathatosagot, ne akarjunk minden informaciot egy folyamat-
abraban elhelyezni. A folyamatabrak olyan részletességgel is elkészithetok, hogy
azok ellendrzési nyomvonalként is funkcionalhatnak, azonban a tapasztalatok azt
mutatjak, ha tal sok informaciot stiritiink egy folyamatabraba, annak a kovethetdség
latja karat, ezért a bonyolultabb folyamatok esetében célszeriinek tartjuk az ellenor-
z¢si nyomvonalakat kiilon tablazatban is elkésziteni. A folyamatleirasok a megadott
altalanos informaciokkal, a folyamatabraval és az ellenérzési nyomvonallal egyiitt
matabrakat ellendrzési nyomvonalként hasznaljuk, azokat olyan részletességgel kell
elkésziteni, hogy megfeleljenek az ellendrzési nyomvonal tartalmi kritériumainak.
Kisebb szervezetek és egyszerlibb folyamatok esetében elegendd a folyamatabras
vagy a tablazatos kidolgozésa az ellendrzési nyomvonalnak.

Hogyan készitsiink folyamatabrat?

A folyamatabra olyan szimbolumsorozat (térkép), amely leirja, hogyan, milyen lo-
gikai sorrendben és 1épésekben kell egy adott tevékenységet, feladatot elvégezni.
A folyamatabra segiti a folyamatok megértését és elemzését. A folyamatabra fon-
tos eszkoze a szabalyozasnak, a racionalizalasnak és az automatizalasnak, mely-
nek elkészitése segitséget ad a folyamatok megértéséhez és tovabbfejlesztéséhez.
A folyamatabra a folyamatot felépitd tevékenységeket, a folyamat kapcsolatait, be-
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meneteit és kimeneteit, az egyes tevékenységek végrehajtasaért felelos szereploket
(egyének, szervezeti egységek) tartalmazza. Szintén belefoglalhato, hogy az egyes
tevékenységekhez milyen adathordozo (dokumentum, informaciéforras, informacio-
tarold eszkdz) kapcsolodik. A folyamatabraknak tobb tipusa, megjelenitési modja
is elterjedt a gyakorlatban, €s a koltségvetési szerv sajat dontési korébe tartozik,
melyiket alkalmazza.

A folyamatdbra-készités soran leggyakrabban alkalmazott szimbolumok a ko-
vetkezok.

12. tablazat
A folyamatabra-készités soran alkalmazott leggyakoribb szimbolumok

Miivelet, tevékeny-
ség, eljaras

Kapcsolat,
folytatas

Alkalmazott infor-
matikai rendszer

Adataramlas,
-mozgas

Dontés Folyama't
kezdete-vége

Adatfolyam,
-aram

Dokumentum

00

Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati itmutaté (2017)

A folyamatéabra attekinthetOségét segiti, ha a folyamat résztvevdit oszlopokban el-
kiilonitve abrazoljuk, gy, hogy a folyamat Iépéseinek szimbolumai kovessék a sze-
replok valtozasait, az adott 1épés szimbolumat az azért felelésnek az oszlopaban
fliggblegesen feltiintetve. A szakirodalom ezt a tipust abrazolast ,,iszémedencés”
folyamatabranak is nevezi, hiszen a savok alapjan kdnnyen meghatarozhato, hogy
egy-egy 1épés kinek a felelésségébe tartozik.
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13. tablazat

A folyamatabra oszlopai (minta)

Koltségvetési szerv Szervezeti Szervezeti Szervezeti

Szervezeti
vezetdje egység 1 egység 2

egység 3 egység 4

Forras: Allamhdztartdsi belsé kontroll standardok és gyakorlati titmutaté (2017)

A folyamatabrat elkészithetjiik gy is, hogy a bal oldalon az adott folyamatszaka-
szért felelOs szervezeti egységet tiintetjiik fel, és mellette vizszintesen abrazoljuk

a folyamatot addig a pontig, amig egy 11j szervezeti egység nem lép be a folyamatba,
majd az 0j sorban folytatjuk a folyamatabrat.

14. tablazat
A folyamatabra elkészitésének egy modja

Adott folyamatszakaszért Py
= . = Folyamatszakasz abrazolasa
felel6s szervezeti egység

Szervezeti egység 1

Koltségvetési szerv ve-
zetdje

Szervezeti egység 2

Szervezeti egység 3

Koltségvetési szerv ve-
zetdje

Szervezeti egység 1

Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)
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Mit kell az ellendrzési nyomvonalnak tartalmaznia?

A Bkr. alapjan a koltségvetési szerv vezetdje koteles elkésziteni és rendszeresen ak-
tualizalni a koltségvetési szerv ellendrzési nyomvonalat, amely a koltségvetési szerv
miikddési folyamatainak szoveges, tablazatokkal vagy folyamatabrakkal szemlél-
tetett leirasa. Ez tartalmazza kiilondsen a felel6sségi és az informacios szinteket
és kapcsolatokat, az irdnyitasi és az ellendrzési folyamatokat, lehetdvé téve azok
nyomon kovetését és utolagos ellendrzését.

Az ellenérzési nyomvonalnak mint belsé szabalyozasnak, meg kell felelnie
azon kdvetelménynek, hogy szakmai iranymutatast nytjtson az adott teriileten
dolgozdknak:

» azellatando feladat jellegérol, tartalmarol, a végrehajtas és az ellendrzés
modjarol;

* ahatékonysag és az eredményesség kdvetelményeinek érvényesiilésérol;

» az ellendrzési pontok helyérdl, tipusarol,

» azelvégzett ellendrzések dokumentalasanak kovetelményeirdl, formajarol.

Az ellendrzési nyomvonalak kidolgozasaban részt vevoknek ismerniiik és érte-
nitik kell:
» a folyamatok céljat;
» asajat feladataikat és azok kapcsolodasi pontjait masok tevékenységéhez;
* asajat és a masok munkajaval kapcsolatos ellenorzési kotelezettségiiket,
annak értelmét, hasznossagat;
o felelésségiik jellegét, tartalmat, mértékét, és hatarait;
» avelik egyiittmiikddési kapcsolatban allé munkatarsak feladatait, ellen-
Orzési kotelezettségét és felelosségét.

Amennyiben az ellendrzési nyomvonal kialakitdsanal az emlitett kovetelményeket
nem veszik figyelembe (példaul nem fogalmazzak meg pontosan a folyamatok,
tevékenységek hatarait, tartalmat, a folyamat iranyitasi felelosségét stb.), akkor
az esetleges atfedések, félreértések, félremagyardzasok miatt nem alakulhat ki
a szervezet egészEt atfogo, az egymast tdmogato részfunkciokat megvalosito folya-
matok rendszere, s az ellenérzési nyomvonalak ellentmondast fognak tartalmazni.

Az ellendrzési nyomvonal akkor megfeleld, ha a kontrolltevékenységek leirasa-
val is kiegésziil. A megfelelden elkészitett ellenérzési nyomvonal nemcsak az ese-
mények egymast kovetd logikai sorrendjét tartalmazza, hanem abban megjeldlik
a feladatok elvégzéséért és ellendrzéséért felelds személyeket és hataskoriiket; to-
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vabba azokat az ellenérzési pontokat, amelyeken a vezetdi ellendrzést el kell végezni,
meghatarozva azt is, hogy:
* kinek és mikor kell az adott ellenérzési 1épést megtennie;
* milyen kovetelmények teljesiilésére kell igyelnie;
* milyen ellendrzési modszereket és eszkdzoket alkalmazhat;
* milyen modon, és keretek kozott teheti meg a sziikségesnek tartott intéz-
kedéseket.

J6 gyakorlat az is, ha a kontrolltevékenységek leirasa mellett azok okat, vagyis
az adott folyamatban rejldé kockdzatokat is megjelenitik, akar csak a kockézati leltar-
ra valo utalassal, vagy a kockazati tényez6 megadasaval. Ez a megjelenités az integ-
ralt kockazatkezelés soran megkonnyiti — a kockazatok értékelése kapcsan —a mar
meglévo kontrollok értékelését is, annak érdekében, hogy a folyamatgazda dontést
tudjon hozni arrol, hogy a mar meglévo kontrollok a kockazati tiiréshatar ala csok-
kentik-e a kockazatokat vagy sem, és esetleg tovabbi intézkedések meghozatalara
van sziikség. Ez az egyik legkritikusabb pontja az integralt kockazatkezelési rend-
szernek. Ebbdl is lathatjuk, hogy a folyamatok kialakitasa és dokumentalasa milyen
elemi szinten &sszefiigg a kockazatok kezelésével és a kontrollrendszer kiépitésével.

Szintén hasznos lehet a kapcsoldodd nyilvantartasok és/vagy az informatikai
rendszerek feltlintetése a tablazatban: példaul, ha valamilyen adatot egy informa-
tikai rendszerbe kell rogziteni, meg lehet azt is adni, hogy az adott informatikai
rendszer melyik moduljanak mely rogzitési feliiletén kell bevinni az adott adatot.
Természetesen ez nem biztos, hogy minden ,,sorban” relevans adat lesz, azt értelem-
szerlien kell megjeleniteni ott, ahol indokolt.
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15. tablazat
Példa ellendrzési nyomvonalra tablazatos formaban
s = Ha ez egy

R = = Tevékeny- kontrolltevé- >

5 R = oy kenység: Output &
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Folyamat megnevezése:

Részfolyamat 1 megnevezése:

lépés 1

1épés 2

lépés 3

Iépés 4

Részfolyamat 2 megnevezése:

Iépés 1

1épés 2

1épés 3

1épés 4

Részfolyamat 2 megnevezése:

Iépés 1

1épés 2

1épés 3

Iépés 4

Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)

Miért fontos az ellendrzési nyomvonalak kialakitasa?

Az ellendrzési nyomvonal elkészitése soran — az egymassal kapcsolatban allo szer-
vezeti egységek kozosen végzett munkadja révén — az alapul vett folyamatok ter-
mészetes koordinacioja és az egylittmiikodés szinvonala is folyamatosan javithato.
A jol kialakitott ellen6rzési nyomvonalak szervezeti tudast képeznek, és mint ilyenek
segitik példaul a szervezet (1j munkatarsait is a betanulasban.
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Az ellendrzési nyomvonal elkészitésének hozzaadott értéke a szervezetnél:

» azellendrzési nyomvonal egy standardot jelent, eljarasok egyiittesét, ame-
lyek alapjan meghatarozhatok valamennyi folyamatban a feleldsok €s az
ellendrzési pontok;

* megmutatja, hogy a teljes folyamat mindsége az egyes résztevékenysége-
kért felelds kozremiikodokon is mulik;

* a kiilonbozd szervezeti egységek kapcsolataban nagyobb rugalmassag,
jobb egylittmiikodés, koordinacié varhaté az ellendrzési nyomvonal ki-
alakitasatol;

» az ellendrzési nyomvonal a koltségvetési szerv teljes miikodését lefedi,
a teljes feladatellatasra kiterjed, vagyis ez a mikddtetés jobbitasanak
fontos eszkoze;

* a megbizhatd ellendrzési nyomvonal segitségével feltérképezheto a szer-
vezet 0sszes folyamataban rejlé miikddési kockazat;

* a hibasan kialakitott ellen6rzési nyomvonal gatolhatja a szervezet folya-
matainak pontos ismeretét, igy a miikddtetésiiket.

Folytassuk az elozé példankat, és a rendelkezésre allo informaciok alapjan
probaljuk meg tartalommal feltolteni a folyamatleirasunkat!
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16. tablazat
Folyamatleiras, példa

Folyamat megnevezése: Beszerzés

Folyamat célja: Az szervezet feladatellatasahoz sziikséges aruk/szolgaltatasok szabalyszerii, gazdasagos
¢és hatékony beszerzése.

Folyamat inputjai:

részfolyamat kapcsolat mas folyamattal

elokészités beszerzések tervezése, kotelezettségvallalas

ajanlattételi szakasz

biralati szakasz

szerz6déskotés kotelezettségvallalas

teljesités kotelezettségvallalas, szamla pénziigyi teljesitése

Folyamatgazda: Beszerzési Féosztaly

Folyamatban kézremiikodnek:

Szervezeti egység / Kiils6 partner megnevezése: A kozremiikodo szerepkore, feleldsségi kore:

BKSZF az igényld Osszeallitasa, az ajanlatok szakmai értéke-
Iése, teljesitésigazolas

BF

GIG

JOGIG

FOIG

Ajanlattevé

A folyamatra vonatkozo jogszabalyok: Kozbeszerzési torvény

(Ebben az esetben lathato, hogy ezen a ponton nem elegendd a példankban szerepld szabalyzatban foglalt infor-
mdcio, a folyamatleiras készitése soran tovabbi kiegészitéseket kell tenni. Jo gyakorlat a jogszabadlyok elérhetdsé-
gének biztositasa, link beszurdsaval.)

A folyamatra vonatkozé belsé szabalyozé eszkozok: Beszerzési szabalyzat; Kotelezettségvallalasi szabalyzat
(Ha interneten vagy intraneten elérhetéek a szabdlyzatok, akkor jo gyakorlat, ha ezek linkjeit beillesztjiik erre a
helyre, esetleg objektumként csatoljuk.)

A folyamatot tamogaté informatikai rendszerek: erre vonatkozoan nem volt informacié a szabalyzatban

A folyamat atfutasi ideje: erre vonatkozéan nem volt informacié a szabadlyzatban

A folyamat eréforras igénye (példaul tigy/emberora): erre vonatkozéan nem volt informacié a szabdlyzatban

A f6 folyamat és részfolyamatok lépéseinek és kapcsolédasi pontjainak bemutatasa (folyamatabra): 4 Word
lehetbséget ad szamunkra, hogy dokumentumokat objektumként becsatoljuk, ezért jo gyakorlat a folyamatdabra
kiilon dokumentumban elkészitése és csatolasa

Ellenérzési nyomvonal (tablazat beszurasa, ha a folyamatabra nem ,,ellendrzési nyomvonal” részletezettségii):
A Word lehetdséget ad szamunkra, hogy dokumentumokat objektumként becsatoljuk, ezért jo gyakorlat az ellen-
Grzési nyomvonal kiilon dokumentumban torténd elkészitése és akként csatoldsa.

Mintadokumentumok:
A Word lehetdséget ad szamunkra, hogy dokumentumokat objektumként becsatoljuk, ezért jo gyakorlat a folya-
matban hasznalandoé nyomtatvanymintadk csatoldsa.

Forras: A szerz6 szerkesztése
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A rendelkezésre allo informaciok alapjan probaljuk meg felrajzolni az esettanulmany-
ban szerepld beszerzési eljaras elokészito szakaszanak folyamatabrajat!

Ha figyelmesen tjra elolvassuk a szoveget, felfigyelhetiink néhany hianyossagra:
nincs minden esetben egyértelmiien meghatarozva a folyamat minden lépése. A sz6-
vegbdl kiolvashato informaciokat a kovetkezo tablazatban kék szinnel, mig a szovegben
nem talalhat6 informaciokat zold szinnel fogjuk jelezni.

17. tablazat
Az esettanulmanyban szereplé beszerzési eljaras elokészité szakaszanak folyamatabraja

A példankban ez szerepel:

. Beszerzési eljardst csak akkor lehet elindi-
tani, ha szerepel az éves beszerzési tervben
és rendelkezésre dll a fedezet, ettdl eltérni
csak a foigazgato jovahagydsaval, a fedezet
rendelkezésre dllasa esetén lehetséges.

. Kotelezettséget vallalni a pénziigyi ellenjegy-
zés utan, a pénziigyi teljesitést megelzden,
irasban lehet. A beszerzési eljarasok soran
figyelembe kell venni a kotelezettségvallalasi
szabdlyzatban foglaltakat is.

. A beszerzések elékészitése soran a beszerzést
kezdeményezd szakmai féosztaly (BKSZF)
igényldlapot tolt ki, amelyet tovabbit
a Beszerzési Foosztalynak (BF). A BF veze-
tdje kijeloli a kozbeszerzési referenst (KR)
és a birdlobizottsagot (BB). A BF vezetdje
az igénylélap alapjan javaslatot tesz a lefoly-
tatando beszerzési eljdrds tipusdra vonatko-
zoan, a beszerzés miiszaki-szakmai tartalmdra,
valamint az alkalmassagi és birdlati szempon-
tokra, és ezzel egyiitt tovabbitja a beérkezett
igényt a KR részére. A KR elkésziti a megfele-
1J felhivast és a dokumentdciot, valamint ja-
vaslatot tesz a kozbeszerzési eljards tipusdara
vonatkozoan a gazdasagi igazgatonak (GIG).

. Az eldkeészitett kizbeszerzési eljards megindi-
tisdrdl a foigazgaté (FOIG) dont.

A vastaggal jelzett informdciok alapjan feltételez-
het6, hogy amikor a BKSZF megkiildi az igényld-
lapot a BF részére, akkor ott valaki ellendrzi, hogy
szerepel-e az éves beszerzési tervben, és van-e
fedezet ra.

Ahogy korabban is irtuk, ezért fontos, hogy a fo-
lyamatleirast a folyamatgazda a folyamatban részt
vevokkel egyiitt készitse el, mert nem minden infor-
mdcio all rendelkezésre. A folyamatleirasok kitoltik
ezeket a , lyukakat” a szabalyzatokban, és dssze is
kapcesoljak a kiilonboz6 szabdlyzatokban, jogsza-
balyban meghatdrozott tevékenységeket, és meg-
teremtik a szervezeti egységek kozotti kapcsolatot
is. A folyamatleirasok miatt csak abban az esetben
célszerii a szabalyozast modositani, ha ezt feltétle-
niil sziikségesnek véli a szervezet, indok lehet, ha
példaul nem felel meg az aktudlis jogszabdlyoknak.
A szovegben kétszer is szerepel a beszerzési eljaras
tipusdra valo utalas, valosziniileg elsd korben azt
kell megallapitani, hogy kozbeszerzést vagy nem

a Kbt. szerinti beszerzési eljarast kell-e lefolytatni.
A széveg szerint a KR tesz javaslatot a GIG-nek,
ezt szintén tisztazni érdemes, hogy ez valoban
kozvetleniil vagy a BF vezetdjén keresztiil torténik.
Az sem vilagos, hogy a GIG-t6l a FOIG-hez hogyan
keriil a jovahagydsra a beszerzés dokumentacioja,

és hogy a GIG-nek pontosan mi a szerepe, vélheto-

en a kotelezettségvallalassal lehet sszefiiggésben.

Forras: A szerz6 szerkesztése

A fenti példaban rogton meg is tapasztalhatjuk, hogy a folyamatok azonositasa és a
folyamatleirasok elkészitése mennyi olyan aprosagra hivja fel a figyelmet, amelyek
a belsO szabalyzatban nem talalhatok meg, vagy esetleg redundansan, félreérthetéen
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vannak megjelenitve. A folyamatleirasok ezen hianyok pdtlasa révén kiegészitik
a bels6 szabalyzatokat, ugyanakkor ez nem jelenti azt, hogy a szabalyzatokat auto-
matikusan modositani kellene, vagy a folyamatleirast annak mellékletévé kellene
tenni. A folyamatleiras elkészitése emiatt azonban fesziiltséget is okozhat, példaul
egy adott belso szabalyozé eszkoz készitdje rossz néven is veheti az adott szaba-
lyozas ,.kritikajat”, de meg kell értetni a szereplokkel, hogy ez egyfajta szervezet-
fejlesztés is, és itt kvazi onértékelés torténik, amely a vezetdi feladatok részét képezi,
nem jelent elmarasztalast, hiszen sajat magunk fejlesztjiik, javitjuk a folyamatokat.
Ez 1ényegében a belsd kontrollrendszer megfelelé miikddtetésének is a bizonyitéka,
hogy a szervezet folyamatosan fejleszti a sajat mikodését, és nem varja meg, hogy
belso vagy kiilsd ellenérzés tarja fel a hianyossagokat.

18. tablazat
A folyamatleiras szereploi

BKSZF BF GIG FoIG

Beszerzési igény megkiildése az
igénylélap megkiildése a BF -
részére

Beszerzési igény érkeztetése

A beszerzés nem A beszerzés nem
valdsul meg. valdsul meg.

Beszerzési igény
sziikségességének
Jjovdhagydsa

Szerepel az éves
beszerzési
tervben?

Beszerzési igény
el6zetes fedezet-
vizsgdlata

Igen

KR és BB kijelolése

‘v

BF vezetdje javaslatot tesz a
lefolytatandd beszerzési eljdrds
tipusdra, a beszerzés miiszaki-
szakmai tartalmdra, valamint az
alkalmassdgi és birdlati
szempontokra és ezzel egyiitt
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Lathatjuk, hogy az ellendrzési nyomvonal tdblazata egy masik dimenzidt nyit

a folyamatabrankhoz, az egyes 1épésekrol tobb informaciot tartalmaz. Ezen a pon-
ton tehat addig jutottunk el, hogy elkésziilt a folyamatleirasunk, a kovetkezo 1épés

a kockazatok azonositasa lesz, de azt mar a kovetkezd fejezetben targyaljuk, foly-
tatva az itt elkezdett példankat.



2. AZ INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI
RENDSZER

Fontos megjegyezni, hogy az alkalmazott kockazatkezelési rendszer és modszertan
kialakitasa a koltségvetési szerv feladata, amelynek elvégzéséhez nem csak egy jo
megoldas képzelhetd el. A kockazatkezelési rendszer €s modszertan kialakitasa
fiigg a szervezet méretétol, tevékenységének Gsszetettségétol, és a kockazatkezelés
érettségétdl az adott szervezetnél.

Mit jelent a kockazatkezelés érettsége?

Azt jelenti, hogy a szervezet mennyire profi a kockazatkezelésben, és hogy milyen
mélységben integralta azt a szervezeti kultardba, a mindennapok mikodésébe.
A jogszabaly integralt kockazatkezelést ir eld, de nyilvan ez nem végezhetd el egy
¢jszaka alatt, fiiggetleniil a belsé eljaras kialakitasatol, amely csak elsd, bar nélkii-
16zhetetlen [épése az integralt kockazatkezelési rendszernek. Az integralt kockazat-
kezelési rendszer bevezetése is egy tanulasi folyamat, és mindenképpen egy valtozas
a szervezet szamara, ahol érdemesebb elészor egyszeriibb megoldasokat valasztani,
¢és azutan haladni az egyre kifinomultabbak felé.

Miel6tt belevagunk a kockazatkezelési modszertan ismertetésébe, célszerii
értelmezni a kockazat fogalmaval a koznyelvben gyakran szinonimaként hasznalt
rokon értelmt fogalmakat, mint példaul a probléma, a hidnyossag, a bizonytalansag,
a veszély, a véletlenszerli események, a varatlan események. E fogalmaknak a koc-
kazatkezelés teriiletén is van hasznalhato jelentésiik, ezért érdemes megvizsgalni e
fogalmak egymashoz val6 viszonyat is. Masfel6l kockéazatkezelési célokra nem csak
hétkoznapi kifejezéseket hasznalnak. Ezért a fentiek 0sszefiiggései mellett az alap-
vetd kockazatkezelési fogalmak és a szakkifejezések jelentésével is tisztaban kell
lenni, vagyis azzal, mi is a kockazat, a kockazati tényez0, a kockazat bekdvetkezési
valésziniisége, az informacio, a kockazat altal okozott kar varhat6 értéke, az ere-
dend6 és a maradvanykockazat.
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Mit tekintiink kockazatnak és mit nem?

Kockazat alatt pontosan elére nem lathato, de azért nem elhanyagolhat6 eséllyel,
véletlenszeriien bekovetkezd — tehat még be nem kovetkezett — eseményt értiink.
A kockazatok sokszor varatlan, véletlen események, azonban, ha a szervezet eldze-
tesen felkésziil az adott teriileten tipikusnak bizonyult kockazatok bekdvetkezésére,
azok mar nem lehetnek teljesen varatlanok. Ha a lehetséges kockazatok bekovetke-
zésére a szervezet éber és felkésziilt, akkor a bekovetkezd kockazatok kezelésére
az integralt kockazatkezelési intézkedési tervben meghatarozottaknak megfeleléen
jarel. A felkésziiltség lehetdvé teszi a gyors reagalast és a karos hatasok mieldbbi
csokkentését. Fontos tovabbi ismérve a kockazatnak, hogy mindig kapcsolatban van
a szervezet célkitiizéseivel (hiszen azok elérésnek lehetdségeit csokkenti, illetve
meggatolja). Ebbdl kovetkezik, hogy ha egy szervezetnél nincsenek vilagos célok
meghatarozva, gy nehézkes a kockazatok felmérése, s nehéz hatékony kockazat-
kezelési valaszlépéseket meghatarozni a felmeriild kockazatokra.

Lehet-e egy problémat kockdzatnak nevezni? A valasz roviden: nem, mert
a probléma a jelenre vonatkozik, tehat amikor az felmeriil, mar jelen van a szerve-
zet életében. De! A problémak altalaban kockazati tényezékké valnak. A kockazati
tényez6k a kockazatok kivalto okainak tekinthetSk. Altalanos jellemz&jiik, hogy
olyan tényezok, amelyek kockazatokat generalnak. Tobb kockazati tényezd egy-
mast erdsitd hatasaként pedig vagy a kockazatok bekdvetkezésének esélyét vagy
a hatasat novelik, legrosszabb esetben mindkettdt. A kockazat mindig egy esemény,
a kockazati esemény bekdvetkezését tobb ok, tényezo is eldidézheti, ezeket nevez-
ziik kockazati tényezoknek.

Fontos tehat annak feltérképezése, hogy az azonositott kockazatok milyen
ok(ok)ra vezethetdk vissza, és ebbdl latni fogjuk, hogy egy kockazati tényezd sok
kockazatot okozhat, illetve egy kockazatnak tobb oka is lehet. Példaul a ,,human er6-
forras hidnya” nem értelmezhetd kockazati eseményként csak kockazati tényezoként,
de még ezt is tovabbi tényezdkre, okokra lehet visszavezetni. A human eréforras
hianyat ugyanis tobb dolog is okozhatja, hogy csak néhany példat emlitsiink: ez le-
het mennyiségi vagy mindségi hiany. Eldbbit okozhatja, hogy késon kaptunk észbe,
¢és késon kezdtiik el egy tires allashely betdltését, de okozhatja az is, hogy a szerve-
zetre vagy adott szervezeti egységre meghatarozott 1étszam nem elegend6 az adott
feladat megfelel6 szinvonalon torténd ellatdsara. A mindségi hiany jelentheti, hogy
az adott juttatasi feltételek mellett nem lehet megfeleld képzettségli munkatarsat
felvenni, de jelentheti azt is, hogy a munkakor egy hianyszakma, vagy azt is, hogy
nem biztositottuk a munkatarsak megfeleld képzését. Ebbdl a rovid kis elemzésbol
lathatjuk, miért fontos a kockazati esemény pontos megfogalmazasa. Ha nem fej-
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tiik vissza a kockdazati tényezoket okokra, akkor nem tudjuk megfelelden értékelni
a kockazatot, és nem is tudunk megfeleld védekez6 mechanizmusokat kialakitani,
mert a kiilonb6z6 kivaltd okok kiillonb6zo intézkedéseket tesznek sziikségessé.

A kockézati tényezoknek tovabba fontos szerepiik van a kockazatok értékelésé-
ben is, hiszen az azonositott kockazatok kockazati tényezoéinek 0sszessége jellemzi
a szervezet kockazatossagat, igy értékelési kritériumkeént is alkalmazhatok. A kocka-
zati tényezok kozott tehat fennallnak kiilonbozo Osszefiiggések, hierarchiak, illetve
kiilonbséget kell tenni kulcs kockazati tényezok és kevésbeé jelentds kockazati tényezok
kozott is. Kules kockazati tényezéknek azokat kell tekinteni, amelyek jelentds hatassal
vannak a szervezeti célok megvalodsitasara, amelyek nemcsak kis mértékben hatral-
tatjak, hanem legrosszabb esetben meg is akadalyozhatjak azok elérését.

A kockazatkezelés soran a kockazatok harom mindségben értelmezhetok.

* Eredend6 kockazat (Inherent Risk)

* A nyers vagy a még kezeletlen 6sszes kockazat, amely a bels6 kontroll-
rendszer 1étezésétdl fliggetleniil 1étezik. A kockazatok azonositasa soran
az eredendd kockazatokat kell felmérni, vagyis nem kell figyelembe venni
a mar mikodod kontrollokat, csak késobb a valaszlépések meghatarozasa-
nal kell majd figyelembe venni a mar kialakitott kontrollrendszert, és an-
nak mérlegelésével dsszeallitani a kockazatkezelési intézkedési tervet.

» Kontrollkockazat (Control Risk)

* Annak a kockazata, hogy a kiépitett kontrollok a nem megfelel6 kialakitas
vagy a nem megfelel6 mikodtetés miatt nem képesek a hibak megelzé-
sére vagy feltarasara.

* Maradvanykockazat (Rezidualis kockazat)

e A vezetés altal a kockazatokra adott valasz utan fennmaradd kockazat,
amelynek mar a tliréshatar alatt kell lennie.

A kovetkezo fogalom, amelyet kordbban emlitettiink, a hidnyossdg. Ez minden
esetben létezd, tényszeriien igazolhat6 dolog. A probléma ¢és a hidnyossag kozotti
kiilonbségtételt legkonnyebben tigy vilagithatjuk meg, ha hasznaljuk a jol vagy nem
jol strukturalt probléma fogalmat. E16bbi esetén a szituacio atlathato, értheto, ezért
a hidnyossag konnyen azonosithatd. Nem jol strukturalt probléma esetén el6szor
meg kell vizsgalni magat a problémat, majd ki kell dolgozni a valaszokat. A hianyos-
sdg megsziintetése altalaban intézkedést kivan. Ennek elvégzése jelenthet feladatot
vagy problémat. Egy hianyossagot, amely fennall, soha nem lehet kockazatként
kezelni. Van azonban egy nagyon fontos Osszefliggés a tapasztalhato hianyossa-
gok és a még be nem kovetkezett kockazatok kozott. Ha az altalanos tapasztalatok
szerint egy hianyossagrol jol tudjuk, hogy egy vagy tobb, még be nem kdvetkezett,
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nem kivanatos esemény (azaz kockazat) tényleges bekovetkezésében kozrejatszhat,
akkor azt mondhatjuk, hogy ez a megfigyelhetd hianyossag az adott kockéazat(ok)
nak a kockazati tényezdje. Ez az 0sszefiiggés a késobbiekben nélkiilozhetetlen lesz,
mert a kockazatkezelésben kiemelt jelentdsége van: kapcsolatot teremt ugyanis a je-
lenben mar észrevehetd, megfigyelhetd események €s a jovoben esetleg bekovetkezd,
varatlan események kozott. Hianyossag példaul egy belsd szabalyzat hianya, amely
egy jelenlévo kockazati tényezd, amelyrdl, ha elemezziik, azt fogjuk megallapitani,
hogy tobb, fontos kockazatnak is lehet a tényezdje, hiszen nagyon sok olyan, nem
kivanatos esemény bekdvetkezhet miatta (példaul a folyamat végrehajtasanak hatar-
ideje kitolodik, indokolatlan koltségek meriilnek fel, netan sikkasztasra ad leheto-
séget), amelyek kritikusak lehetnek valamilyen cél elérése tekintetében. Ez a példa
utal az integralt kockazatmenedzsment-tevékenység 1ényegére: a cél a teljes korii
¢és dokumentalt modon végrehajtott kockazatfeltaras, amelynek eredménye alapjan
a kritikus kockazatok azonositasa és ezek legfontosabb tényezdinek kezelése.

A bizonytalansag a kdznyelvben azt jelenti, hogy a jovében valahol, valamikor
kiilonboz6 események kovetkezhetnek be, amelyek egyarant lehetnek jok és rosszak.
A jelenben fennallo bizonytalansag — a kovetkezmények tekintetében — a jovore vo-
natkozik, ennyiben a bizonytalansag a kockazathoz hasonld, amely ugyancsak egy
a jovoben esetleg bekovetkezd esemény. A bizonytalansag tekintetében a ,,jo” és a

,,10ssz” szubjektiv meghatarozasok, hiszen ami a bizonytalansagban szenvedének
,,rossz” (példaul a forint arfolyamanak erésddése az exportdrnek) az masvalaki-
nek kifejezetten nagyon ,,jo” lehet (példaul Olaszorszagban a magyar sielének).
Mindenesetre nagyon fontos, hogy ki-ki pontosan tisztdban legyen egy-egy jovébeli
esemény kapcsan azzal, hogy ha az bekovetkezik, akkor az a szamara kedvez6 vagy
kedvezétlen esemény lesz-e.

Tovabba nagyon fontos azt is észre venni, hogy egy adott esemény bizony-
talansaga nem mindenki szamara ugyanolyan mértékii, a szervezet hierarchiaja-
ban az informéacioval ellatottsag is kiilonbozo lehet, ezért eléfordulhat, hogy egy
a szervezet legalacsonyabb szintjén azonositott kockazatot a munkatarsak magas
kockazatinak itélnek meg, mig a vezetdk, akik tobb informacidval rendelkeznek
azon a teriileten, nem tartjak annak.

A bizonytalansag tehat informaciohidnyként is értelmezhetd. Ha a bizonyta-
lansag az informacié hianya, akkor az informacio a bizonyossag zaloga lehet. Ez
a megfogalmazas 4ll talan legkozelebb a belso kontrollok szemléletéhez. A szervezet
vezet6i ¢s munkatarsai a feladataik elvégzéséhez megbizhato (helytallo, relevans,
lehetdleg jelentds) és elegendd informaciot igényelnek.

A kockazat forrasa minden esetben a bizonytalansag, amelyet az adott esetre,
helyzetre vonatkozé megbizhat6 informacié csokkent. Mas szoval: az adott helyzet-
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re, esetre vonatkoz6 megbizhat6 informécio a bizonyossagunkat (a bizonyossagot),
az informacio hianya pedig a bizonytalansagunkat (a bizonytalansagot) noveli.

* Kevés informacio — nagy bizonytalansag — nagy kockazat;

* sok informacié — alacsony bizonytalansag — kis kockazat.

Fontos megjegyezni, hogy a kockazatok megfogalmazasan sok mulik, természetesen
az a hidny vagy bizonytalansag is lehet kockazat, amelynek a kialakulasatol a jo-
voben tartunk, de ha mar a kockéazatok azonositasa pillanataban fennallo hianyrol
vagy bizonytalansagrol beszéliink, akkor azok mar kockazati tényezéként és nem
kockazatként jelennek meg.

Gondoljunk csak bele, ha egy mar fennall6 hianyt értelmeziink kockazatként,
akkor annak a bekdvetkezési valoszinliségének becslésekor mindenképpen a leg-
magasabb értéket kell adjuk, hiszen az mar bekovetkezett. Egy ujonnan bevezetett
kockazatkezelési rendszer esetében eléfordulhat, hogy problémakat azonositanak
kockazatként, de alapvetden a problémakat a felmeriilésiikkor kell kezelni, az nem
a kockazatkezelési rendszer célja €s szerepe. Ezt mindig tartsuk szem eldtt, és a
kockazatok azonositasa soran probaljuk a helyes gondolkodasi mod irdnyaba terel-
ni a munkatarsakat.

2.1. A kockazatok azonositasa

A kockazatokat minden esetben a szervezeti célokhoz kapcsolédoan, a szervezet
egészére nézve és az egyes folyamatokhoz kapcsolodoan is azonositani kell. A koc-
kazatok azonositasakor az eredendd kockazatokat kell feltarni. Ez azt jelenti, hogy
nem szabad figyelembe venni a mar kialakitott kontrollrendszert, azt csak a koc-
kazati érték meghatarozasat kovetden, integralt kockazatkezelési intézkedési terv
elkészitése soran kell figyelembe venni.

A kockazatok azonositasat a kialakitott folyamattérkép és a folyamatlistak
mentén kell elvégezni, a kockdzatok azonositasakor azonban az adott folyamat
kockazatainak azonositasan tul a szervezet egészét veszélyeztetd kockéazatokat is
azonositani kell.

Hogyan tudjuk a leghatékonyabban lebonyolitani a kockazatok azonositasat?

A kockazatok meghatarozasanak legegyszeriibb kollektiv modszere a facilitator al-
tal vezetett ,,brainstorming”, amely workshopok vagy kiscsoportos megbesz¢lések
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keretében valdsulhat meg. A mi esetiinkben a facilitator az integritas tanacsado lesz,
esetleg a kockazatmenedzser, ha van a szerveztben.

Tekintettel arra, hogy az integralt kockazatkezelési rendszeriink folyamatalapu,
adja magat a megoldas, hogy a kockazatok azonositasat folyamatonként célszerti
kialakitani.

Nagyon fontos a megbeszélésen részt vevok kompetencia szerinti sszetétele,
ezért torekedni kell arra, hogy azon minden relevans szakteriilet képviseldje részt
vegyen, de ezen kiviil célszerli néhany olyan munkatars, vezet6 részvételét is lehetéve
tenni, akik csak kozvetve érintettek az adott folyamat altal, mert igy biztosithato, hogy
a meghatarozasok kozérthetdk, a kapott eredmények pedig megbizhatok legyenek.

A résztvevokkel szembeni kovetelmény, hogy:

» sajat szakteriiletiiket nagyon alaposan ismerjék;
* lehetdleg mas teriiletre is legyen ralatasuk;

» torekedjenek a konszenzusra;

» kreativitas jellemezze oket.

A kockazatok ¢és a kockazati tényezok csoportmunka keretében végzett feltarasa
soran a facilitatornak gondoskodnia kell arrél, hogy:
» alapos és koriiltekinto legyen az el6készités, mivel az a siker zaloga;
» a kockazatok ¢€s a kockazati tényezok feltarasa tobb 1épésben torténjen
(megvitatas, sziirés, azonositas);
» afeltards végén csak azok a kockdzatok és kockazati tényezdk maradjanak
meg, amelyekre nézve a résztvevok egyetértése teljes;
* a csoportmunka alatt torténteket tigy kell dokumentalni, hogy annak
alapjan azok szamara is vilagos legyen a feltart kockazatok és kockézati
tényezOk tartalma, akik a csoportmunkaban nem vettek részt.

Hogyan kell helyesen megfogalmazni egy kockazatot?

A kockazatok azonositasanak kritikus pontja a kockazatok megfelel6 megfogalma-
zasa. A kockazatot ugy kell megfogalmazni, hogy a leiras tartalmazza:

* azesemény kivalto okat;

* azesemény hatasat;

» ¢&sazt, hogy mely szervezeti célra van hatdssal az adott esemény.

Ha a kockazatot nem megfelelden, nem kelld részletességgel fogalmazzuk meg, ugy
fennall a veszélye, hogy az masok szdmara nem lesz értelmezhetd, a kockazatok
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csoportositasa, rendszerezése soran ,,elveszhet”, esetleg a kockazati tényezdkre nem
lesziink képesek visszavezetni, vagy nem elég konkrét ahhoz, hogy megfelelo, a koc-
kazatot hatékonyan csokkento valaszlépést tudjunk megfogalmazni a mérséklésére.

20. tablazat
A kockazatok meghatarozasa

Tevékenység/Cél:

,,Uj szamitégépes rendszer bevezetése az év végéig, az utélagos ellenérzések eredményei-
nek vizsgalatahoz"

A kockazat szoveges leirasa

Megjegyzés

,,Uj szamitogépes rendszer bevezetésének
elmulasztasa az utolagos ellenérzések

eredményeinek vizsgalatahoz."

ROSSZ: Az itt megfogalmazott kockazat egysze-
riien ellentéte a végrehajtani kivant tevékenység-

nek/célnak.

»Személyzet hianya."

NEM JO: Ez a kockazati leiras nem ad elegendd
informaciot az érintett tevékenységre/célra gya-
korolt hatasrdl, illetve nem tarja fel a kockazat

pontos okat.

,»A megfeleld személyzet hianya késéseket

eredményezhet a rendszer bevezetésében."

NEM ROSSZ: Ebben az esetben a célra gyako-
rolt hatas mar emlitésre keriil, igaz nem teljesen
precizen. A kockazat okarél azonban nem ad

felvilagositast.

,Jelentdsen késhet a projekt megvalodsitasa
(nagyjabol 10—12 honappal) mert nem
all rendelkezésre megfeleld személyzet.

Ennek oka részben az elégtelen munka-

eré-tovabbképzés."

IDEALIS: Szamszer{i becslést tartalmaz a lehet-

séges hatasrol, és az okot is azonositottak.

Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)
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Milyen kockazatokat kell azonositanunk?

A kockazatok azonositasakor az eredendd kockazatokat kell Gsszegytjteni, tehat
minden kockdzatot, fliggetleniil attol, hogy ezek koziil tobbrdl rogton megallapithato,
hogy miért nem kovetkezhet be. Ez egy késobbi 1épés lesz, amikor a kockazatokat
mar kezel6 kontrollokat is szamitasba vesziik, de ennél a pontnal még minden rele-
vans ¢és valamilyen valoszintiséggel rendelkez6 kockazatot fel kell sorolni.

Melyek a relevans kockazatok?

Amelyek a szervezet célkitlizéseit befolyasoljak, tehat relevansak a szervezet szamara,
nem relevans példaul egy masik kontinensen bekovetkez6 foldrengés.

A masik kritérium, hogy az adott esemény valamilyen valosziniiséggel rendel-
kezzen, tehat a zombiapokalipszist egyelére kizarhatjuk az azonositandoé kockazatok
kozil. Ezen kockazatok kore egyébként valtozhat, sét folyamatosan valtozik, hiszen
a mukodeési kornyezet, a technologia is folyamatosan valtozik, példaul szaz évvel
ezel6tt nem volt kockazat a hackerek tevékenysége, mert nem volt internet.

A kockazati leltar éves feliilvizsgalata soran mindig végig kell gondolni, hogy
a mar azonositott kockazatokhoz képest jelent-e meg ujabb, amely korabban esetleg
nem volt relevans vagy nem volt valosziniisitheto.

Milyen tipusai lehetnek a kockazatoknak?
A kockazatok azonositasa teljeskoriiségének biztositasara sorvezetdt alkalmazha-

tunk, ami tetszoleges — a szervezeti sajatossagokat figyelembe vevo — csoportositasu
kockazati tipusokat tartalmaz.
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21. tablazat
Kockazattipusok

Stratégiai kockazatok

Olyan kockazatok, amelyek a stratégiai célkitiizéseket veszélyeztetik.

Miikodési kockazatok

Olyan kockazatok, amelyek a mindennapi miikddés szintjén jelent-
kezhetnek, azt akadalyozhatjak.

Humanerdéforras kocka-
zatok

Altalaban a human er6forras gazdalkodashoz kéthetd kockazatok.

Pénziigyi kockazatok

Pénziigyi veszteséget okozo kockazatok, illetve a gazdalkodasi folya-
matban rejlé kockazatok.

Kozbeszerzési kocka-
zatok

A kozbeszerzési eljarasokban rejld kockazatok, amelyek a koltség-
vetési szervek miikddésének kiemelten veszélyeztetett teriileteire
mutatnak.

Megfeleloségi / jogi koc-
kazatok

Szabalyozatlansagbol vagy nem szabalyos miikodésbol eredd koc-
kazatok, de idesorolhatok példaul a jogszabalyi valtozasokbol vagy
szerz6dési kotelezettségekbdl eredd kockazatok is.

Integritasi kockazatok

Az Intr. alapjan a koltségvetési szerv célkitlizéseit, értékeit, elveit
sértd vagy veszélyeztetd visszaélés, szabalytalansag vagy egyéb ese-
mény. Idesorolhatok példaul a hazai és nemzetkdzi lobbitevékenység-
bol fakado kockazatok is.

Korrupcios kockazatok

Az Intr. alapjan a korrupcios blincselekmények megvaldsitasanak

a kockazatai.

A korrupcios biincselekmények a Btk. alapjan a kovetkezok: vesztege-
tés, vesztegetés elfogadasa, hivatali vesztegetés, hivatali vesztegetés
elfogadasa, vesztegetés birdsagi vagy hatdsagi eljarasban, vesztege-
tés elfogadasa birdsagi vagy hatosagi eljarasban, befolyas vasarlasa,
befolyassal iizérkedés, korrupcios biincselekmény feljelentésének
elmulasztasa.

Biztonsagi kockazatok

A koltségvetési szerv fizikai biztonsagat veszélyeztetd kockazatok,
munkavédelmi kockazatok, egészségiigyi kockazatok.

Informatikai kockazatok

Az informatikai rendszerben rejlé kockazatok, beleértve az informati-
kai biztonsagi kockazatokat és az informatikai rendszerek nem meg-
felel6 miikodésébol eredd kockazatokat is.

Kiilsé kockazatok

A koltségvetési szerv mitkodési kornyezetébdl fakado kockazatok.
Idetartoznak példaul az iranyito szerv €s az iranyitott szerv viszonya-
bol vagy példaul a kozigazgatas atszervezésébol fakado kockazatok,
valamint a partnerekkel valo egytittmiikodésbdl fakado kockazatok is.

Politikai kockazatok

Politikai kdvetkezménnyel jaré kockazatok, jogalkotasbol eredd koc-
kéazatok.

Reputaciés kockazatok

A tarsadalmi megitélést, kozvéleményt hatranyosan befolyasolo koc-
kazatok.

Forras : a szerz0 sajat szerkesztése
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Eszrevehet, hogy a fent meghatarozott kockazati tipusok kozott is vannak atfedések,
a kockazatok tipusba sorolasa nem kotelezd, de segiti az azonositas teljességét, hogy
a kiilonbozo tipust kockazatok eléfordulasi lehetdségét atgondoljuk, kiillonbozo
nézopontokbol. A fenti lista batran bovithetd tovabbi kockazati tipusokkal és pél-
dakkal is, hogy segitsiik a kockazatok azonositdsaban részt vevoket.

A kockazati tipusok a kockazatitényezo-tipusokra is utalnak, ezért a kialakitott
csoportositas alkalmazhato a kockazati leltarban is, esetleg egy adott kockazat ese-
tében tobb kockazati tipust is meg lehet adni, hogy az minél pontosabban jellemezze
az adott kockazat kivalto okait, azaz kockazati tényezait.

A kockazati leltar Excel-tablazatban torténd kialakitasa lehetoséget ad sza-
munkra arra is, az Excel sziirjével levalogathatjuk kockazati tényezénként is
az azonositott kockazatokat. Ez segithet benniinket a kockazatok kezelésére vonat-
koz6 stratégia és intézkedések meghatarozasaban, mivel végso soron a kockazatok
kezelésénél a problémat csirdjaban szeretnénk elfojtani, tehat az esetek tobbségében
a kockazati tényezoket kell kezelniink, hiszen a kockazat bekovetkezése esetén mar
csak a hatas csokkentésére van lehetdségiink.

Mit kell az integritasi kockdzatok alatt érteni?

Az Intr. a kovetkezOképpen definidlja az integritast: az allamigazgatasi szerv sza-
balyszert, a hivatali szervezet vezetdje €s az iranyito szerv altal meghatdrozott
célkitlizéseknek, értékeknek és elveknek megfeleld miitkddése. Fontos felfigyelniink
a célkittizéseknek, értékeknek és elveknek valéo megfelelés kdvetelményére. Ezzel
Osszhangban a Bkr. a szervezeti integritast sértd eseményt gy hatdrozza meg, mint
minden olyan eseményt, amely a szervezetre vonatkozo szabalyoktol, valamint
a jogszabalyi keretek kozott a kdltségvetési szerv vezetdje és az iranyito szerv al-
tal meghatdrozott szervezeti célkitlizéseknek, értékeknek és elveknek megfeleld
miikddéstdl eltér. Az Intr. definicidja alapjan integritasi kockazatok alatt az allam-
igazgatasi szerv célkitiizéseit, értékeit, elveit sértd vagy veszélyeztetd visszaélést,
szabalytalansagot vagy egyéb eseményt kell érteni. Az Intr. meghatarozza tovabba
a korrupcios kockazatot is mint olyan integritasi kockazatot, amely korrupcios cse-
lekmény bekovetkezésének a lehetdségét jelenti.

Tekintettel arra, hogy minden azonositott kockdzat a szervezeti célkitlizéseket
veszélyezteti, azt a kdvetkeztetést is levonhatnank, hogy minden kockazat integritasi
kockazat, de azért ez igy mégsem lenne tokéletesen igaz. Bar nagyon nagy az at-
fedés az integritasi kockazatok és altalaban egy koltségvetési szerv célkitlizéseit
veszélyeztetd kockazatok kozott, mégsem tehetiink egyenldség jelet kozéjiik. Példaul
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kockazatot jelent egy tlizeset bekdvetkezése is, de — hacsak nem szandékosan okoz-
tak —azt mégsem lehet integritasi kockazatnak tekinteni, vagy példaul a jogszabalyi
kornyezet valtozasat sem, amely a szervezet teljesitéképességét befolyasolhatja
ugyan, de nem jelent konkrétan integritasi kockazatot. Ezzel szemben minden-
képpen idesorolandok az etikai szabalyokat sért6 események, 0sszeférhetetlenségi
kovetelmények be nem tartasabol fakado kockazatok, a belso kontrollrendszerben
rejlé kockazatok stb.

Kicsit idézziik fel az integritdismenedzsmentrdl mas tantargyak soran tanulta-
kat is. Azt példaul, hogy az integritdsmenedzsment szervezeti szinten a szervezet
integritasat biztosito irdnyitast jelent, a teljes kozigazgatasi rendszer szintjén (integ-
ritasiranyitasi rendszer) pedig olyan eszkdztarat, amely biztositja, hogy az a kdzjo
érdekében miikodjon. Az integritdsmenedzsment a kozszféraban négy pilléren
nyugszik: az atlathatosdgon €s szamonkérhetdségen, az etikan, a felkésziiltségen
és a korrupci6 kizarasan, mig a képletben az O az 6sszhangot jelenti.

I=0OAFE)-K

2. abra
Az integritasmenedzsment elemei

Forras: Pallai (2012)

Az integritasi kockdzatok meghatarozasa soran ez mar sokkal inkabb kézelfogha-
tobb, bar igazabol nem kovethetiink el szarvashibat, ha az 6sszes azonositott koc-
kazat koziil nem minden esetben tudjuk megkiilonboztetni, melyek a kifejezetten
integritasi kockazatok, az egyes kockazati tipusok kozott atfedés is lehet, ez mindig
értelmezés kérdése.

A kockazatok azonositasa soran elsdsorban a teljességre kell torekedni, és ma-
sodlagos kérdés, hogy a kockazatokat hogyan csoportositjuk. Az integritasi koc-
kazatok azonositasa abbol a szempontbol érdekes, hogy az integritasi intézkedési
tervbe mely intézkedések keriilnek bele. Ide mindenképpen sziikséges beleérteni
az etikai vétségekkel, a szabalytalan miikddéssel és a bels6 kontrollrendszer nem
megfeleld mikddésével, valamint a korrupcids cselekményekkel kapcsolatos koc-
kazatokat, illetve intézkedéseket.

A hazai belso kontroll standardok is kiemelten kezelik a szervezeti integritast
sértd események kockazatait.
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2.5. Szervezeti integritast sérté események

2.5.1. Kiemelt figyelmet kell forditani a koltségvetési szerven beliil a su-
lyos szervezeti integritast sérté események (csalas, illetve korrupcios
biincselekmények) mint kiemelt kockazatok kezelésére.

Magyarazat: Az dllamhaztartas teriiletén el6fordulé szervezeti integritast
sértd események mindsitett eseteit jelentik a tudatosan elkovetett stlyos
cselekmények (csalasok, korrupciok), amelyeket a koltségvetési szerv-
re gyakorolt rendkiviil veszélyes, kart okozo jellegiik és tartalmuk miatt,
kiemelten kell kezelni a szervezeti integritast sért6 események kezelésének
eljarasrendje szerint, melyben hangsulyos szerepet kell kapnia a biinteto-,
szabalysértési, kartéritési, illetve fegyelmi eljaras meginditasara okot ado
cselekmény gyanujat felvetd események kezelésének. A legtagabb értelem-
ben a korrupcio6 az integritas hianyat jelenti.

Az integritasi kockazatok és kontrollok azonositasahoz ¢s értékeléséhez tovabbi se-
gitséget nyujt az Allami Szamvevészék és a Beliigyminisztérium kozremiikodésével
kiadott modszertani utmutatd az allamigazgatasi szervek korrupciomegelézési hely-
zetének felméréséhez, korrupcio ellenes kontrolljai kiépitéséhez és érvényesitésiik
ellenérzéséhez.*

Hogyan kell a kockdzatok azonositasdt dokumentalni?

A kockazatok azonositasanak eredményeképpen el kell késziteni az integralt koc-
kazati leltart, amibe minden azonositott kockazatott fel kell vezetni. Célszeriien
ennek a dokumentumnak a kezeldje és birtokosa az integritds tanacsado, de az ab-
ban foglaltak az egyes kockazatkezelési tevékenységeknek az abban részt vevok
konszenzusaval 1étrejott eredményeit dokumentaljak.

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport feladata a kiilonb6z6 forumokon
azonositott kockazatok rendszerezése, az esetleges duplikaciok kisziirése. Azonos
vagy nagyon hasonlo tartalmu kockazatok esetén megfontolando azok 6sszevonasa,
de ez csak abban az esetben lehetséges, ha az adott kockézat nem szorosan kapcso-
16dik az adott folyamathoz, hanem a szervezet egészére vonatkozik. Ennek azért
van jelentdsége, mivel a kiilonbozé folyamatokban eléfordulhatnak hasonlo kocka-

4 Elérhetd: http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/3/70/41000/M%C3%B3dszertani%20
%C3%BAtmutat%C3%B3.pdf (a letoltés ideje: 2018.02.01.)


http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/3/70/41000/M%C3%B3dszertani %C3%BAtmutat%C3%B3.pdf
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/3/70/41000/M%C3%B3dszertani %C3%BAtmutat%C3%B3.pdf
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zatok, de az adott folyamatra vetitve eltérhet azok értékelése, illetve kiillonbozhetnek
a csokkentésiikre alkalmazhat6 intézkedések és annak a feleldsei.

A Bkr. alapjan a szervezeti integritast sérté események kezelésének eljarasrend-
jének tartalmaznia kell a bejelentett kockazatok és események eldzetes értékelésének
modszertanat is, tovabba a belsé és kiilso ellen6rok is feltarhatnak év kdzben a szerve-
zet tevékenységét, folyamatait érinté kockazatokat. Példaul az Allami Szamvevdszék
az Asztv. 33. § (6) bekezdésében® foglalt igynevezett figyelemfelhivo levelében is
¢lhet ezzel a lehetdséggel. Ilyen az esetekben az integritas tanacsadonak a bejelentett
kockazatot fel kell vezetnie a kockazati leltarba, és a kockazatértékelése érdekében
az érintett folyamatgazdat meg kell keresnie, akinek el kell végeznie a kockazatok
¢s kontrollok értékelését, és sziikség esetén javaslatot kell tennie a kockazat cskken-
tésére vonatkozoé intézkedésre, amelyet az integralt kockazatkezelési intézkedési terv
kiegészitéseként a koltségvetési szerv vezetdjének jova kell hagynia.

5 Asztv. 33. § (6) Az Allami Szamvev6szék elndke az ellendrzés soran feltart jogszabalysérté gyakorlat, il-
letve a vagyon rendeltetésellenes vagy pazarlo felhasznalasanak megsziintetése érdekében — ha jogszabaly
sulyosabb jogkovetkezmény alkalmazasat nem irja el6 — figyelemfelhivo levéllel fordulhat az ellenérzott
szerv vezetdjéhez. A szerv vezetdje a figyelemfelhivo levélben foglaltakat tizendt napon beliil — testiileti
szerv a soron kovetkezé iilésén — kételes elbiralni, a megfeleld intézkedést megtenni és errél az Allami
Szamvevoszék elnokeét értesiteni.

(7) Az intézkedési tervben foglaltak megvalositasat az Allami Szamvevoszék utdellendrzés keretében
ellendrizheti.

(8) Ha a (3) bekezdésben felsorolt intézkedések nem vezetnek eredményre, ilyen intézkedések megtétele nem
lehetséges, vagy az adott iigy jellege, illetve sulya egyébként indokolja, az Allami Szamvev6szék elndke kez-
deményezheti, hogy az Orszaggytilés illetékes bizottsaga targyalja meg a jelentést és annak megallapitasait,
valamint hallgassa meg az ellendrzott szervezet vezetdjét.
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22. tablazat
Példa az integralt kockazati leltar legegyszeriibb formajara és tartalmara 1.

mény
ényezok
kockaza-
tot hordoz-e?

tiizés(ek)
rupcios

Kockazati ese-
Vonatkozé koc-
felsorolasa
Veszélyeztetett
szervezeti célki-
zatot vagy kor-
Integralt
Kockazat-kezelési

kazati t
natkozé pontjara)

Erintett folyamat-
(ok)
Folyamat-gazda
Integritasi kocka-
intézkedési terv*
(hivatkozas a vo-

*Ezt az oszlopot a kockéazatok azonositaskor még nem tudjuk kitdlteni, de
az integralt kockazatkezelési intézkedési terv elkészitését kdvetden fel kell tiintetni
a nyilvantartasban, mert igy lesz teljes a leltar.

Forras: Allamhdztartdsi belsé kontroll standardok és gyakorlati titmutaté (2017)

A kovetkezd példa a masik véglet, egy Osszetettebb kockazati leltar lehetséges tar-
talmat mutatja be.

Ebben a tablazat végig koveti az kockazatok azonositasat és értékelését is, egé-
szen addig a dontésig, hogy sziikséges-e tovabbi intézkedés meghozatala a kocka-
zatnak a kockazati tliréshatar ala csdkkentéséhez.
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2.2. A jellemzo kockazati tényezok és a kockazatok altal
kivaltott hatasok azonositasa, elemzése

A kockazatok azonositasat kdvetden el kell végezni azok elemzését, a kockaza-
toknak a kockazati tényezokre vald visszavezetését, a kockazati tényezok kozotti
Osszefliggések feltarasat. A kockazatok és a kockazati tényezok igen valtozatosak.
A kiilonféle tipusok definialasa és az e tipusokba torténd formalis besorolasa alap-
vetden elméleti jelentdségil, €s elsdsorban a modszertanok, technikak fejlesztése
soran hasznosithato.

A kockazati tényezok és az értékelési kritériumok meghatarozasanak fobb
szempontjai:

2.3.

mivel a kockazatelemzés valamilyen céltol valo eltérést el6idézo kockaza-
tok és kockazati tényezok feltarasara iranyul, ezért a kockazati tényezok
meghatarozasa soran is iigyelni kell arra, hogy a tényezok alkalmasak
legyenek az eltérések mérésére (ilyenek lehetnek az adott folyamat haté-
konysdganak mérésére alkalmas, eldzetesen kialakitott mutatészamok);
olyan kockazati tényez6k azonositasa sziikséges, amelyek kozvetlen
kapcsolatban allnak az értékelend6 kockazatokkal, mert igy az értékelés
relative konnyen elvégezhetd;

meg kell becstilni a feltart kockéazati tényezok altal generalt események
bekovetkezési valoszinliségét, és a bekdvetkezés esetén varhatd hatasat
a résztvevok altal meghatarozott hatastényezokre;

az értékelés elvégzésehez be kell gytlijteni minden rendelkezésre allo in-
formaciot;

definilni kell az értékeld skaldkat, amelyek lehetdvé teszik a kiilonb6zd
majd ezek alapjan a résztvevoknek, minden tényezore k6z0os allaspontot
kialakitva, el kell végezniiik az értékelést;

az értékelés eredménye alapjan meg kell hatarozni a kockazati tényezok
fontossagi sorrendjét, és ennek ismeretében ki kell valasztani a kritikus
kockazati tényezoket.

Az értékelési kritériumok kialakitasa és a kockazatok

értékelése

Az értekelési kritériumok egységes értelmezése €s alkalmazésa érdekében (a kockazat-
kezelési bizottsagnak/munkacsoportnak) ki kell alakitani a szervezetre jellemzd
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kockazati tényezdk alapjan a Kockazatértékelési Kritérium Matrixot (a tovabbiak-
ban: KKM) gy, hogy az realis ¢s értelmezhetd legyen a szervezet folyamataira.
A matrix meghatarozza az egyes értékelési kritériumok vonatkozasaban, hogy az al-
kalmazott skdla egyes fokozatainak mi a jelentése, ezaltal timpontul szolgal az ér-
tékelésben részt vevok szamara a kockazati értékek meghatarozasaban. A KKM
tehat minden egyes kockazati tényez6hoz elemzési kategoriakat rendel, a vezetés
kockazati tolerancigja alapjan. Ezeknek a tolerancidknak meg kell felelnitiik mind
a vezetés kockazathoz valé viszonyulasanak, mind a kockazati tényez6 alapjaul
szolgalo célkitiizés fontossaganak.

A kockazatkezelési modszertan kialakitasakor el kell donteni, hogy milyen
modon fogjuk a kockazatokat értékelni. A kockdzatokat két jellemzdjitk mentén
tudjuk értékelni, szamszerisiteni. A kockazatok értékelésének célja, azok mérhe-
tdsége, Osszehasonlithatosaga.

Valaszthatunk egyszeriibb és bonyolultabb értékelési modot is. Az egyszerlibb
értékelési mod alkalmazésa ajanlott és elegendd a kisebb szervezetek esetében,
esetleg a kockazatmenedzsment bevezetésének elsd évében, amikor még a szer-
vezetnek nincs elég gyakorlata a kockazatok értékelésében, hiszen az autovezetést
sem Ferrarival tanacsos elkezdeni. De mindenképpen fontos, hogy a szervezet sajat
maganak alakitsa az egyes skalak értelmezését, figyelembe véve, hogy a skalak re-
levansak legyenek a szervezet szamara, és reflektaljanak a miikddési kornyezetére.

Az értékelési kritériumok meghatarozasa egy szervezet szamara akkor meg-
felelo, ha fel tudnak sorolni minden értékelési skalaba es6 példat, és azok valoban
megkiilonboztetik az eseteket egymastdl. Biztosan nem jo az olyan értékelési skala,
amelyben az esetek tobbségében ugyanazt az érteket adjak az értékelés soran, mert
ebben az esetben az eredmények nem differencialjak a kockazatokat, mert az érté-
kelési kategoriak olyan tagan lettek meghatarozva, hogy mindig ugyanazt az egy
értéket kényszeriilnek adni.

A legegyszeriibb értékelési modszer, ha a valosziniiséget és a hatast egy 1-t6l
4-ig értékeljiik.
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25. tablazat
A valosziniiség és a hatas értekelése

VALOSZINUSEG
Szint Ertelmezés Erték
Alacsony Bekovetkezhet, de nagyon kicsi a valdszintisége. 1
Kozepes Elképzelhetd, hogy bekovetkezik a jovoben. 2
Magas 1-2 éven beliil bekovetkezhet. 3
Nagyon magas | Varhatoan bekovetkezik a kozeljovében. 4
HATAS

Szint Ertelmezés Erték
Alacsony A pénziigyi hatdsa nem éri el a szervezet éves koltségvetésé- 1

nek 1%-at.
Kozepes A pénziigyi hatas a szervezet éves koltségvetésének 2 2

és 10%-a kozott van.
Magas A pénziigyi hatas a szervezet éves koltségvetésének 11 3

¢és 20%-a kozott van.
Nagyon magas | A pénziigyi hatas a szervezet éves koltségvetésének 20%-a 4

folott van.

Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)

Ennél pontosabb és szortabb eredményt ad, ha nem négy, hanem tobb értékelési
skalat valasztunk. Célszerti a skalak kialakitasakor figyelembe venni, hogy lehetdleg
paros szamu skalat hatarozzunk meg annak érdekében, hogy ne a skalak kdzepére
tolodjanak az eredmények. Egy harom- vagy egyéb paratlan fokozatu skala esetében
sokszor megfigyelhetd, hogy a kdzépso értéket valasztjak az értékeldk, egy négy
vagy tobb paros fokozatl skala esetében viszont mindenképpen donteni kell, hogy
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inkabb kisebb vagy inkabb nagyobb a kozépértékhez képest a kockéazat hatasa vagy
valoszinlisége. Az egyes skalak értékének meghatarozasakor az adott érték tobbszoro-
sével is Iéptethetjiik (példaul nem 1-2-3-4 értékeket, hanem 2-4-6-8 értékeket adunk
az egyes skalaknak)ami azt fogja jelenteni, hogy mas értékelési tényezohoz képest
az adott tényez6 esetében sulyozast alkalmaztunk. Ennek alkalmazasa célszer(i lehet
a kockazati tényezok kozotti osszefiiggések érvényre juttatasa érdekében.

Amennyiben az el6bbiekben bemutatottnal pontosabb mérést szeretnénk vé-
gezni, a kordbban mar emlitett jellemz6 kockazati tényezdk és hatasok elemzésével
meghatarozhatunk egy ennél szofisztikaltabb KKM-et is.

Példak a lehetséges értékelési kritériumokra a teljesség igénye nélkiil, tekin-
tettel arra, hogy ezeket a szervezet sajatossagai alapjan sziikséges meghatarozni.

26. tablazat
Példak a lehetseges értékelési kritériumokra

BEKOVETKEZES VALOSZINUSEGE

HATAS

Tevékenységek Osszetettsége / komplexitas

Pénziigyi / Lényegességi

Sériilékenység (kontrollkdrnyezet)

Hatékonysagi

Human eréforras hianya

Integritasi / Sériilekenységi

Fluktuacio Politikai
Forrashiany Reputacios
Valtozasok gyakorisaga Gazdasagossagi
Valtozasok kiterjedése Eredményességi
Hiba eléfordulasa Stabilitasi
Korrupcios kitettség Korrupcios
Tranzakcidk volumene Biztonsagi

Automatizaltsag foka

Jelentdség a célok elérésében

Forras: aszerz0 sajat szerkesztése



75 SZERVEZETI FOLYAMATALAPU KOCKAZATKEZELESI SEGEDLETEK...

Mind a hatast, mind a valdszintiséget felbonthatjuk tobb értékelési kritériumra, errdl
a kockazatkezelési bizottsagnak/munkacsoportnak kell dontenie. Habar az értékelési
kritériumokat a kockazati tényezokbol célszer(i kialakitani, ez még nem jelenti azt,
hogy az 6sszes kockazati tényezot értékelési kritériumként kell alkalmazni.

A kockazati tényezok koziil a legjellemzdébbeket és a célok elérésében leg-
kritikusabbakat célszerii kivalasztani. Az egyes kockazati tényezok — jellegiikbol
fakaddan — vagy a kockazatok bekovetkezésének valoszinliségével vagy a hatasaval
vannak kapcsolatban. Az értékelési skalak meghatarozasakor el6szor azt kell rog-
ziteni, hogy mi az a két lehetséges véglet, amely érvényesen reflektal a szervezeti
eléfordulasokra, €s ezt kdvetden lehet meghatarozni a kdzbenso szinteket. Fontos,
hogy ugy alakitsuk ki az értékelési skalakat, hogy ne fordulhasson el6, hogy nem
tudunk egyet sem az értékelés soran kivalasztani, vagy hogy tobb is megfelel az ott
meghatarozott értelmezésnek. Egyszertibben fogalmazva: a t6l—ig hatarok kdzott ne
legyen le nem fedett teriilet, illetve ne keriiljenek egymassal atfedésbe se.

27. tablazat
Példa a Kockazatertékelési Kritérium Matrixra

HATAS

Ertékelési kritérium | Ertelmezés Erték

A kockazat hatdsa az éves koltségvetés 1%-nal kevesebb 0sszeget
tesz ki.

Lényegesség A kockézat hatdsa az éves koltségvetés 224 %-at tesz ki.

A kockazat hatasa az éves koltségvetés 25—49 %-at tesz ki.

A kockazat hatasa az éves koltségvetés tobb mint 50%-at tesz ki.

—_— AW

Nincs mérhetd reputacios hatds.

Elképzelhetd mérsékelt reputacios hatas, amely egy-két személyre
korlatozodik, nem a tarsadalom egészére vagy valamely csoportjara.
Reputacios hatas Kozepes reputaciods hatas, amely a tarsadalomnak csak egy sz{i-
kebb szegmensét érinti.

Olyan tevékenység, amely ki van téve a kozvéleménynek, igy a re-
putacios veszteség nagy karokat okozhat.

[\

Kismértékben hatraltatja a szervezeti célok elérését, de nem érinti
a stratégiai célkitlizéseket.

Jelentésége a szerve- | Kismértékeben stratégiai célkitlizéseket is befolyasol. 2

zeti célok elérésében | Jelentésen befolyéasolja a célok elérését, amire a miltban mér volt
is példa az adott teriileten.

Megakadalyozhatja a célok elérését. 4
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VALOSZINUSEG

Ertékelési kritérium

Ertelmezés

Erték

Sériilékenység

Jol szabalyozott és kontrollalt rendszer, ahol nagyon alacsony
a szabalytalansagok, csalasok eléfordulasanak lehetdsége.

Jol szabalyozott és kontrollalt rendszer, ahol ritkan fordulnak el
szabalytalansagok vagy csalasok.

Megfeleléen szabalyozott, de idonként eléfordulhatnak szabalyta-
lansagok vagy csalasok.

Korabbi ellendrzési tapasztalatok alapjan gyenge a kontrollkor-
nyezet, ¢s eléfordulnak szabalytalansagok és csaldsok.

Fluktuacio

A kockazat altal érintett folyamat(ok)ban részt vevo szervezeti
egységek esetében 2% alatti a fluktuacio.

A kockazat altal érintett folyamat(ok)ban részt vevo szervezeti
egységek esetében 2—5 % kozotti a fluktuacio.

A kockazat altal érintett folyamat(ok)ban részt vevo szervezeti
egységek esetében 5,01-10 % kozotti a fluktuacio.

A kockazat altal érintett folyamat(ok)ban részt vevo szervezeti
egységek esetében 10 % f6l6ti a fluktuacio.

Valtozasok gyakori-
saga ¢és kiterjedése

Az elmult 1 évben nem volt jelentds jogszabalyi és/vagy szerveze-
ti valtozas az érintett teriileten.

Az elmult 1 évben kisebb jogszabalyi és/vagy szervezeti valtoza-
sok voltak az érintett teriileten.

Az elmult 1 évben tobb mint 3 alkalommal volt jogszabalyi és/
vagy szervezeti valtozas az érintett teriileten.

Az elmult 1 évben tobb mint 5 alkalommal volt jogszabalyi és/
vagy szervezeti valtozas az érintett teriileten.

4

Forrds: A szerzé sajat szerkesztése a kovetkez6 alapjan: Allamhdaztartdsi belsé kontroll
standardok és gyakorlati utmutato (2017). https://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/
€1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B62z%C3%A9t%C3%A9%telre 20170918 pdf

Ahogy a fenti példakbol lathatjuk, az egyes kritériumok esetében eltérd fokozatu
skalat is meghatarozhatunk.

Fontos megemliteni, hogy a KKM a kockazatelemzési folyamat teljes szub-
jektivitasat nem tudja kisziirni. Ez a kockazatelemzési mod a folyamatgazdakkal


https://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_20170918.pdf
https://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_20170918.pdf
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folytatott vitak valoszintiségét csokkenti, mivel a kritériumok a szervezet vezetdivel
egyiitt, kozdsen keriilnek meghatarozasra.
Korabban mar volt réla sz6, hogy a kockazatok azonositasakor az eredendd
kockazatokat kell felmérni, de mi a helyzet az értékeléssel?
A kockazatelemzés folyamataban minden egyes azonositott kockazatot a KKM
hasznalataval kell értékelni.
Az értékeléskor alapvetoen két utat kovethetiink:
» szamszerlsithetjiik az eredend6 kockazatot, majd az alkalmazott kontrol-
lok hatasanak becslésével meghatarozhatjuk a maradvanykockazatot, vagy
* akockdzati érték meghatarozasanal az alkalmazott kontrollok hatasdnak
figyelembevételével kdzvetleniil a maradvanykockazatot becsiiljiik meg.

Az elsé megoldas elonye, hogy egyértelmii, hogy mekkora volt eredetileg a kocka-
zat értéke, és ehhez képest mennyi a mar alkalmazott kontrollok csokkent6 hatésa,
hatranya; tobb dokumentaciot igényel.
A kockazati értéket a valoszinliség- €s a hatasértékek szorzataként kapjuk meg.
A kockazatok értékelése soran tobb megkdzelitést lehet alkalmazni:
» az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontsza-
mok atlagat vessziik; vagy
» az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontsza-
mok 0sszegét; vagy
* alegnagyobb pontszam alapjan értékeliink (ha a kockazati tényezok koziil
egy a legmagasabb értéket kapta, akkor a kockazat valosziniisége vagy
célokra gyakorolt hatasa a legnagyobb pontszamot fogja kapni).

Egy adott folyamathoz azonositott dsszes kockazat kockazati értékének atlagaval
vagy 0sszes értékével megkapjuk a folyamat kockazati értékét. A legnagyobb pont-
szam figyelembe vételénél fennall a veszélye, hogy minden kockazati esemény végiil
magas kockazatu lesz, ennek alkalmazasa tehat kevésbé informativ és objektiv, mint
a masik kett6é, ezért az elsé két megkdozelités alkalmazasat javasoljuk. Azonban
fontos, hogy egy adott szervezeten beliill — az 6sszehasonlithatdsag érdekében — egy-
ségesen csak az egyik kivalasztott megkozelitést szabad alkalmazni.

Altalaban a hatas megitélése kevésbé okoz nehézséget, mint a bekovetkezés valo-
szinliségének megbecslése. Ha az adott kockazat multbeli eléfordulasara vonatkozoan
sikeriil informaciot szerezniink — vagy példaul mar egy ideje figyelemmel kisérjiik
a kockazatot, és kdzben 0sszegyiltek ilyen adataink —, akkor felhasznalhatjuk ezeket
a kockazat bekovetkezési esélyének becsléséhez.
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Nem minden esetben all azonban rendelkezésre multbéli statisztika, igy ah-
hoz, hogy a vizsgalt kockazat bekovetkezési esélyét értékeljiik, meg kell probalni
valamilyen értékelhetd informaciot szerezni a kockazatrdl. Minél tobb informaciot
sikeriil begytjteni, annal jobb szakértdi becslést tudunk adni a bekovetkezés esélye-
re vonatkozdan. Ebben a kockazat ¢és a kockdzati tényezok kdzotti mar megismert
Osszefliggés lesz segitségiinkre.

Logikusan végiggondolva, ha egy megfigyelhetd tényrdl tapasztalatbol tudjuk,
hogy egyiitt jar bizonyos kockazati eseményekkel, akkor a tény tobbszori meg-
figyelése alapjan sokkal nagyobb esélyt adhatunk az esemény bekdvetkezésének.
Ha t6bb, esetleg egymastol fliggetlen, megfigyelhetd tényrdl is tudjuk tapaszta-
latbol, hogy egyiitt jar bizonyos kockazati eseményekkel, akkor minél tobb ilyen
tényt tapasztalunk, annal inkabb szamitunk a kockazati esemény bekovetkezésére.
Latszolag ehhez a méréshez sincsen egzakt eredményt adé muszeriink, de a koc-
kazat bekovetkezési esélyét igy a céljainkhoz elegendd pontossaggal becsiilhetjiik.

28. tablazat
Példa a kockazati érték szamitasahoz

Hatas (tobb értékelési krité-

riumbél tevodik ossze) MECARICEE

Valésziniiség

A hatas értéke atlagérték szamitassal: 2,75

+24+1+
4 3H2H1H5 Kockazati érték: 4x2,75=11

A hatas értéke az értékelési kritériumokra
4 3+2+145 adott pontok dsszeadasaval: 11
Kockazati érték: 4x11=44

A hatas értéke a legnagyobb pontszam figye-
4 342+1+5 lembevételével: 5
Kockazati érték: 4x5=20

Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)

A fenti példabdl is lathatjuk, hogy a végeredményként kapott Gsszeg egy abszolut
érték, onmagaban nem értelmezhetd, csak a tobbi kockazathoz/folyamathoz képest
nyer értelmet.

Amennyiben még finomabbra szeretnénk hangolni a kockazatok értékelését,
az egyes értékelési kritériumokat sulyozhatjuk is. Ahogy kordbban bemutattuk,
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a sulyozas torténhet mar az értékelési kritérium értékeinek megadasaval vagy egy
plusz szorzas elvégzésével is.

29. tablazat
A kockazat értékelése sulyozott kriteriumokkal

Hatas (tobb értékelési kritériumbél
tevodik ossze)
(3%x2)+2+1+5 s . ros
e, . A hatas értéke atlagérték szamitas-
Ebben az esetben az els6 kritérium &

* salyozst kapott, tehdt az értékét ket | SO 32
ores stillyal kel izyels " | Kockazati érték: 4x3,5-14

szeres sullyal kell figyelembe venni.

Valésziniiség Magyarazat

Forras: Allamhdztartdsi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté( 2017)

Egy-egy értékelési kritérium értékének meghatarozasa az értékelésben részt vevok
véleményére alapozott, szubjektiv becsléssel torténik. Az értékelés két modon is
elvégezhetd:
» azegyik esetben a résztvevok kozotti konszenzus alapjan;
* a masik megoldas, ha az egyes résztvevok altal adott pontértékek szam-
tani atlagat kiszamitjak.

Miert fontos a kockdzatok értékelésének dokumentalasa?

Barmelyik megoldast valasztjak is, az ers szubjektivitas miatt mindenképp iras-
ban kell rogziteni, hogy miképpen alakul ki az értékelés végeredménye. Erre tobb
szempontbdl is sziikség van:
* egyrészt, hogy azok az érintettek is megfelelden legyenek informalva,
akik az értékelésnek nem voltak aktiv részesei;
* masrészt, hogy a késdbbiekben a hozott intézkedések altal kivaltott val-
tozasok hatasai mérhetok legyenek;
* tovabba, hogy a vezetés megalapozott informacidkhoz juthasson a kocka-
zatértékelés alkalmazott modszereinek eredményeirdl, hatékonysagarol.

Az értékelés dokumentalasat el lehet végezni az integralt kockazati leltar kereté-
ben is, vagy kiilon dokumentumban. Az integralt kockazati leltarban valo rogzités
lehetdvé teszi az azonositasi €s az értékelési folyamat konnyebb attekinthetoségét.
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2.4. A kockazati tiiréshatar meghatarozasa

Mi az a kockazati tiiréshatar?

A kockazati tiiréshatar (toleranciaszint) a kockazati kitettségnek azt a szintjét jelenti,
amely felett a szervezet legfelsd vezetése mindenképpen valaszintézkedést kivan
tenni a felmeriilé kockazatokra.

A megfeleld toleranciaszint kialakitasa kiilonb6z6 nézépontokbdl vizsgalha-
to, annak fiiggvényében, hogy a felmeriilt kockazat negativ, illetve pozitiv hatasu
(utobbi esetben: lehetdségrol beszEliink). Negativ hatas, fenyegetettség esetén a tii-
réshatar a kockazatnak valo kitettség azon maximalis mértékét jelenti, amely még
elfogadhato, toleralhatd, a kockdzati szint csokkentésére iranyuld kezelés nélkiil.
Pozitiv hatas, lehetdség felmeriilése esetén a tiiréshatar azt a szintet jelképezi, ame-
lyen beliil a szervezet az eredményessége érdekében magasabb kockazatot vallalhat,
feloldja azon korlatozasokat, intézkedéseket, kontrollokat, amelyek az ellen hatnak,
hogy hatékonyabban és/vagy eredményesebben végezze a feladatait.

A kockazati tliréshatar meghatarozasa a koltségvetési szerv vezetdjének a fele-
16ssége, ezzel hatarozza meg a kockdzatkezelési bizottsdg/munkacsoport szdmara,
hogy mely kockazati szint elfogadhato, illetve milyen szint ala sziikséges a kocka-
zatokat csokkenteni.

Fontos, hogy a tiiréshatarok a szervezet minden szintjén ismertté valjanak,
¢és az ¢érintettek azonosuljanak veliik, mert ez biztositja az alapot a relevans koc-
kazatok mennyiségi és mindségi méréséhez, valamint a sziikséges valaszlépések
meghozataldhoz.

Mi a jelentésége a kockazati tiiréshatarnak?

A kockazati tiiréshatar meghatarozasanak célja, hogy megtudjuk, hogy a kockaza-
tokat milyen szint ala kell csokkenteni. A kockézattiird képesség meghatarozasa
meglehetésen szubjektiv, azonban a megfeleld kockazati stratégia kialakitasanak
elengedhetetlen feltétele.
A kockazati tiiréshatar meghatarozasat az alabbi tényezok befolyasoljak adott

szervezeten beliil:

* vezet6i kockazatvallalasi hajlandosag;

e szervezeti kultura;

*  jogszabalyok;
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e eroOforrasok rendelkezésre allasa;
* technikai lehetdségek.

Hogyan lehet meghatarozni a kockdzati tiiréshatart?

A kockazatok értékelésének eredményeképpen meghatarozott valdsziniiségi és ha-
tasértékek alapjan, mind a folyamatokat, mind az egyes kockazatokat el lehet he-
lyezni egy ugynevezett kockazati térképen. Ennek segitségével lathatova valnak
a kockazati tiiréshatarok is, amelyeket kiilonb6zd szinekkel jeloltiink az alabbi abran.

VALOSZINUSEG

HATAS

3. dbra
Kockazati terkép, példa 1.
Forras: Allamhdztartdsi belsé kontroll standardok és gyakorlati titmutaté (2017)

A kockazati térkép Y és X tengelyei skalainak dsszhangban kell lenniiik a hatas és a
valoszinliség értékeléséhez alkalmazott értékelési kritériumok skalaival. A kockazati
tiréshatar a narancssargaval €s pirossal jelolt teriileteket jelenti. Azokra a folyama-
tokra és kockazatokra, amelyek ideesnek, a szervezetnek mindenképpen meg kell
fogalmaznia valamilyen valaszlépést.

A kockézati tiiréshatar meghatarozasa tehat nagyon egyszertien megfogalmazva
azt jelenti, hogy melyik kockakat szinezziik narancssargara ¢és pirosra.
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A fenti abraban egy atlagos helyzetet abrazoltunk, de nem sziikséges feltétleniil
szimmetrikusan meghtzni a kockazati tliréshatart, a vezetés sajat dontése alapjan
ez akar igy is kinézhet.

VALOSZINUSEG

HATAS

4. dbra
Kockazati térkép, példa I1.
Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)

2.5. A mar meglévo kontrollok onértékelése

Mi a kontroll?

Kontrollnak nevezziink minden olyan intézkedést, amelyet a vezetés a szervezet
célkitiizéseinek elérésének biztositasa érdekében vezet be és miikodtet. Az I1A®
meghatarozasa szerint kontrollnak neveziink minden olyan intézkedést a vezetés,
a vezeto testiilet és egyéb felek részérdl, amely arra irdnyul, hogy kezelje a kocka-
zatot és novelje a célok, célkitiizések megvaldsulasanak a valésziniiségét. Az Aht.
61. § (1) bekezdése alapjan az allamhaztartasi kontrollok célja az allamhaztartas

¢ IIA: Institute of Internal Auditors — Belsd ellendrok nemzetkozi szervezete
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pénzeszkozeivel és a nemzeti vagyonnal torténd szabdlyszerii, gazdasdagos, hateé-
kony és eredményes gazdalkodas, a beszamolasi és adatszolgaltatasi kotelezettségek
szabalyszerii teljesitésének biztositasa.

A vezetés megtervezi, megszervezi €s iranyitja azoknak a sziikséges intézke-
déseknek a végrehajtasat, amelyek biztosithatjak a célok és célkitlizések elérését.

A kontrolitevékenységek a kontrollstratégia megvalasztasat, a kontrollelemek ki-
épitesét és miikodtetését foglaljak magukban. A kontrolltevékenységek a szervezeti

hierarchia minden szintjén és minden miikodési teriiletén biztositjak, hogy a vezetés

irdnymutatasai €s instrukcioi a célokra haté kockazatok kezelésével kapcsolatban

ugy keriiljenek végrehajtasra, hogy a vezetés altal meghatarozott kockazat a tlirés-
hataron beliil maradjon.

A kontrollkérnyezet puha és kemény kontrollok kiépitésével megteremti a belsd
kontrollkoérnyezetet, a kockdzatmenedzsment soran elemezziik azokat a kockazato-
kat, amelyek veszélyeztetik a célkitlizések elérését, €s amelynek eredményeképpen
a koltségvetési szerv vezetdje dontést hoz, hogy mely kockazatokat milyen moédon
kezeli. Azt is lathatjuk, hogy a leggyakrabban alkalmazott kockazatkezelési stra-
tégia valamely kontrollelemnek a kialakitasa és mikddtetése.

A kontrolltevékenységek kialakitasa akkor lehet hatékony és megfeleld, ha
azokat a szervezeti célkitlizések és a kialakitott folyamatok figyelembevételével,
a kockazatok teljes korti felmérésével, az azonositott kockazatok pontos elemzésével
és értékelésével alapozzak meg. A szervezetek tobbféle kontrollt alkalmazhatnak,
ugyanazon kontroll tobb kockézatot is lefedhet, és tobb kontroll is biztosithatja
ugyanazon kontrollcél megvalosulasat. A kontrollcél, a folyamatok €s a folyamatok-
ban rejlé kockazatok alapjan kell eldonteni, hogy adott esetben mi a leghatasosabb
és leghatékonyabb kontroll. A kontrollokat a szervezetben bekdvetkezd valtozadsok
esetén feliil kell vizsgalni, sziikség szerint kontrollokat el lehet hagyni a folyamatbol,
és az 0j kontrollcéloknak megfeleld kontrollokat ki kell alakitani.

A kontrollok:

* legyenek a célhoz illeszkeddk;

» er0Osek, de ne korlatozzak a tevékenységet;

* koltséghatékonyan lehessen dket miikddtetni: ne kertiljon tobbe a kontroll
mikddtetése, mint az altala megsziintetett kockazat bekdvetkezése esetén
valdszinlsithetd negativ hatas;

» egyszer(, érthetd és kdnnyen végrehajthato legyen azok szamara, akiknek
azt mikodtetni kell;

* akontrolloknak hatékonynak, de nem korlatozonak kell lenniiik.
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Milyen kontrollok alkalmazhatoak egy szervezetben?
A kontrollokat kiilonféleképpen csoportosithatjuk, nézziink néhany példat.

30. tablazat
A kontrollok csoportositasa

Szervezeti kontrollok

Teljességi és pontossagi kontrollok

A kontrollok megjele-

g - : Rendszerfejlesztési kontrollok
nési formaja szerint:

Dokumentaciés kontrollok

Fizikai kontrollok

Aktiv kontrollok: jovahagy6 alairas, hitelesité folyamatok, egyezteté-
A kontrollok jellege sek stb.
szerint:

Passziv kontrollok: feladatok szétvalasztasa, jelszavak stb.

Vezetdi kontrollok: a vezetdk altal végzett kontroll és ellendrzési tevé-
kenység, amelybe beletartozik a kdltségvetés és a teljesitmény kont-
rollja, a rendkiviili jelentések, és a belso ellendrzés hasznalata is.

Szervezeti kontrollok: a szervezet strukttirajabol ered6 kontrollok,
példaul a feladatkordk szétvalasztasa és a felelosségi kordk vilagos
meghatarozasa.

Jovahagyasi (dontési) kontrollok: vildgosan elhatarolt jovahagyasi,

dontési jogkorok, azok delegalédsa, a helyettesités rendszere; a megfe-
leld szintli jovahagyas hianyaban a tranzakci6 folyamatat akadalyozo
kontrollpontok vagy folyamatok megléte a jovahagyas el6tti jol meg-

A beavatkozas jellege
Jetet hatarozott és dokumentalt ellenérzések.

szerint:

Miukodési kontrollok: a tranzakciok teljes kort és pontos végrehajtasa-
nak biztositasara létrehozott kontrollok, példaul egyeztetések, dssze-
hasonlitasok stb.

Hozzaférési kontrollok: a fizikai ellenérzés megléte, példaul biztonsagi
¢s logikai kontrollpontok, a szamitogépes iratok jelszavas védelme stb.

Miikodési folytonossag megszakitasanak kontrolljai: a miitkodés fenn-
tartasanak biztositasara alkalmas kontrollok, amennyiben nem vart
kiils6 események kovetkeznek be példaul katasztrofa esetére helyre-
allitasi terv, iizletfolytonossagi terv, tlizvédelem stb.

Forras: A szerz6 szerkesztése
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A kockézatelemzés eredményeinek figyelembe vételével egy folyamat kialakitasakor
vagy feliilvizsgalatakor at kell gondolni, hogy a kockazatok megfeleld csokkentése
érdekében milyen kontrollokat kell beépiteni a folyamatba, és azokat céliranyosan
hova kell elhelyezni. A kontrollok bevezetésekor meg kell hatarozni az adott kont-
roll céljat, vagyis a kontrollcélkitiizést (control objective). Ez leirja, hogy a kontroll
bevezetésétol milyen eredményt varuk, tehat milyen jellegli kockazatot vagy hibat
fog csokkenteni, mire iranyul az adott kontroll (példaul teljesség, pontossag, sza-
balyszeriiség, gazdasagossag, eredményesség stb.)

A kontrolltevékenységek atszovik az egész szervezetet, annak minden szintjét
és minden tevékenységét. A preventiv, a detektiv és a korrektiv kontrollok szerves
egysége teljes rendszert alkot. A kontrolltevékenységek eredménye egy folyamat
vagy egy rendszer vonatkozasaban akkor megfeleld, ha az ott mikodtetett kont-
rollok egyiittesen helytalld, relevans, hiteles, elegendd és megbizhat6 informaciot
nyujtanak a kockazatkezelési tevékenység soran azonositott és kritikusnak, tehat
kezelendonek mindsitett kockazatok tényezoirdl, azokat az adott kontrollcélkitii-
zések elérésével igazolhatoan és folyamatosan a kockazati tiiréshatar alatt tartjak.

Az INTOSAI GOV 9100 standardok szerint ahhoz, hogy a kontrolltevékeny-
ségek hatékonyak legyenek, az adott idészakra vonatkozo tervnek megfelelden
funkciojukat tekintve kdvetkezetesnek, valamint koltséghatékonynak, atfogonak,
észszerunek, tovabba kozvetlenil a kontrollcélkitiizésekre vonatkozonak kell len-
nitik. Az INTOSAI standardok szerint a szervezetnek egyensulyt kell biztositania
a megelozo és feltard kontrolltevékenységek kozott. A célok elérése érdekében
a kontrolltevékenységekhez sziikségszertien helyrehozo muveleteknek is kell kap-
csolodnia.

Lassunk tehat az INTOSAI standardok szerinti csoportositas alapjan néhany
gyakorlati példat a kontrollokra.
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31. tablazat

Kontrollok, az INTOSAI standardok szerinti csoportositas alapjan

Kontrolltevékenység csoportok

Jellemzoi

Alkalmazas

Megel6z6 kontrollok (pre-
ventive):

Alapvetd célja, hogy

a hibas lépések, nem
eloirasszeri teljesitések
esetén megakadalyozzak

a folyamat tovabbvitelét, s
igy el6zz¢ék meg a nagyobb
hibak bekdvetkezésének
Iehetdsegét.

Felhatalmazas keretein beliil telje-
sithetd;
annak biztositasara, hogy csak a ve-

Kotelezettségvallalas ellenjegyzé
se ¢és utalvanyozasa;
az alairasi jog gyakorlasa;

Engedélyezési zetés szandékanak megfeleld, indo- | érvényesités;

¢és jovahagyasi kolt tranzakciokat és eseményeket anégy szem elvének alkalmazasa

eljarasok kezdeményezzenek; (egy adott feladatot ellato személy
dokumentalni kell; munkéjat egy masik személy fe-
szabalyszeriiség ¢s célszerliség vizs- | liillvizsgalja).
galatara terjed ki.

Felhatalmazas Egyes tevékenységek ellatasara csak | Avr. altalanosan, a kételezettség-

meghatarozott személyek felhatal-
mazasa.

vallalasi szabalyzat az adott szer-
vezetnél hatarozza meg, hogy ki
lehet kotelezettségvallalo, ellen-
jegyzb, érvényesitd, utalvanyozo;
delegalt jogkorok (SZMSZ).

Feladat- és fe-
lelsségi korok
elhatarolasa

A hiba, a veszteség, a hibas mtivele-
tek kockazatanak, valamint annak

a kockazatnak a csokkentése, hogy
az ilyen problémakat nem észlelik;
a feladat- és feleldsségi korok szisz-
tematikus, tobb személyre torténd
felosztasa biztositja a hatékony

és kiegyensulyozott kontrollt;

kis szervezetnél el6fordulhat, hogy
a feladatkorok elhatarolasa nem
megvalosithato, ez kiilon kockazatot
jelent, amire a vezetésnek figyelem-
mel kell lennie;

Avr. 60. § (1) A kotelezettségval-
lal6 és a pénziigyi ellenjegyzd
ugyanazon gazdasagi esemény

tekintetében azonos személy nem

lehet. Az érvényesit6 ugyanazon
gazdasagi esemény tekintetében
nem lehet azonos a kotelezettség-

vallalasra, utalvanyozasra jogosult
és a teljesitést igazolo személlyel;

példaul a tranzakciok végrehajta-
sat, jovahagyasat és nyilvantarta-
sat mas személy vagy szervezeti
egység végzi;

munkatarsak rotacioja.

Hozzaférési
kontrollok

forrasokhoz és nyilvantartasokhoz
val6 hozzaférés kontrolljai;

a vagyontargyak fizikai ellendrzé-
sére, az informaciok biztonsagara
kialakitott ellenérzési pontok, ame-
lyek egy adott tevékenységben valod
részvételt, illetve feliigyeletet csak
meghatarozott személyek szamara
tesznek lehetdve.

Jelszavakkal biztositott hozza-
férés;

rendszerek biztonsaganak €s in-
tegritasanak biztositasa;
biztonsagi és logikai ellenérzési
pontok;

zarak, belépokartyak, riasztok.

Igazolas

Valami meglétének, teljesiilésének
vagy pontossaganak igazolasa.

Teljesitésigazolas;
nyilvantartasba vétel el6tti kont-
rollok.

Belsd szabalyozo
eszkozok

Belsd szabalyzatok;
Utmutatas;
képzés.

Folyamatok standardizalasa;
folyamattérkép, folyamatleirasok
ellendrzési nyomvonalak;
vezetdi utasitasok;

eljarasrendek.

5
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Kontrolltevékenység csoportok Jellemzoi Alkalmazas
Feltaro kontrollok (detective): Készletellendrzések;
készletegyeztetések;

Azon kontrollok, amelyek

a mar bekovetkezett hibakat
tarjak fel, ramutatva a hiba,
hianyossag eléfordulasanak
tényén kiviil, a szervezetre
gyakorolt hatasara is. Utolagos
jellegiik ellenére, visszatarto
erejiiek.

Egyeztetések

A dokumentumok és/vagy
adatok adott korének egy
masikkal valo 6sszeha-
sonlitasa.

egyenleg-visszaigazol-
tatasok;

analitikaval valo egyezte-
tések;

automatikus kontrollok
tranzakciolimitekre;
leltarozas;

rovancs.

Mikodési teljesitmény
vizsgalata

Teljesitménymenedzsment;
a folyamatok, tevékenysé-
gek hatékonysagat és ered-
ményességét vizsgald
intézkedések.

Kontrolling mtikddtetése;
mindségbiztositas;

a halotervek végrehajtasa-
nak figyelemmel kisérése;

a meghatarozott teljesitmé-
nyek alakulasanak ellen-
drzése (teljesitménymutatok
alkalmazasaval);

projektek megvalositasarol
sz010 attekintések;

mas, azonos feladatot ellatd
szervek, szervezeti egysé-
gek adataival, gyakorlataval,
eredményeivel valo 6sszeha-
sonlitas (benchmarking);
bels6 ellendrzési vizsgalat.

Miiveletek, folyamatok, te-
vékenységek vizsgalata

Nyomon kovetési el-
jarasok;

a miiveletek, folyamatok
¢és tevékenységek idosza-
konkénti feliilvizsgalata
annak érdekében, hogy
megfeleljenck a hataly-
ban 1év6 szabalyozasnak,
iranyitasi elveknek, el-
jarasrendeknek és egyéb
kovetelményeknek.

Fiiggetlen feliilvizsgalatok;
bels6 ellendrzési vizsgalat.

Beszamoltatas

Beszamoltatassal (sze-
mélyesen szamon kéri

az érintett munkatarsatol
a végrehajtas megtorténtét
¢és eredményét);

helyszini tapasztalatszer-
zéssel (a konkrét folyamat,
igylet eldirtaknak megfe-
lel6 lebonyolitasat a hely-
szinen is megszemléli);
intézkedések nyomon ko-
vetésével (beszamolok be-
kérésével, bels6 vagy kiilso
ellenérok megbizasaval).
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Helyrehozo kontrollok (cor-
rective):

Kialakitasuk célja a mar
bekovetkezett, nemkivanatos
esemény kdvetkezményeinek
kijavitasa. Ezek biztositékkeént
is szolgalhatnak az elszenve-
dett veszteségek, karok miatt
elmaradt haszon bizonyos
mértékil visszaszerzésére,

a pénzeszkozok vagy szolgal-
tatasi képesség terén. Példaul
egy beruhazas kivitelezése
soran a miszaki ellendr altal
megkifogasolt , teljesités” kot-
bérezése, illetve a garancialis
javitasokra szolgalo tartalék
visszatartasa.

Ezen kontrollok nem infor-
macidt adnak a kockazatrol,
hanem arra iranyulnak,
hogy ha a kockazat meg-
haladja a tliréshatart, akkor
hajtsanak végre hatasos
intézkedéseket annak érde-
kében, hogy a kockazatot
ismét megbizhatoan a tiirés-
hatar ala csokkentsék;

egy negativ hatast cse-
lekmény, esemény el-
keriilésének lehetéségeire
hivjak fel a figyelmet, és igy
lehetdséget adnak a varha-
to negativ hatast megel6z6
vagy mérsekld intézkedés
meghozatalara, a hibas
gyakorlat ismétlddésének
megakadalyozasara.

Olyan szerzddési feltételek
kikotése, amelyek kedve-
z6tlen esemény esetén jobb
pozicidt eredményeznek
vagy csokkentik is a vesz-
teséget;

biztositas kotése;
garanciak kikotése;
helyreallitasi terv;
izletfolytonossagi terv;
back-up fajlok;
katasztrofaterv.

Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)

Mit mondanak errdl a hazai belso kontroll standardok?

3.1. Kontrollstratégiak és -mdédszerek

3.1.1. Ajanlott a szervezet minden tevékenysége esetében a megfelelo
(megel6zd, feltaré, korrekcios) kontrollok részletes szabalyainak Ki-
alakitasa.

Magyarazat: A koltségvetési szervek kockazatainak mérséklésére, meg-
sziintetésére olyan kontrollok folyamatokba, rendszerekbe valo beépitésére
van sziikség, amelyek hatékonyan képesek jelezni, megelézni a kockazat
eléfordulasat, vagy bekovetkezése esetén hatdsat mérsékelni, illetve eset-
leg meg is szlintetni. A kockazat jellegétdl, tartalmatol fiiggden sziikséges
meghatarozni, hogy céljaik szerint milyen kontroll alkalmazhat6 az adott
kockdézat esetében.

3.1.2. A kontrollokat az egyes folyamatok/teriiletek sajatossagait figye-
lembe véve ajanlott kialakitani.

Magyarazat: A koltségvetési szerven beliil, a kiillonb6z6 teriileteken igen

sok, egymastdl eltérd funkcioju folyamat zajlik. A folyamatok szabalyos
¢s hatekony miikodése egyedi jellegiik miatt igényli, hogy célszerlien
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kialakitott, a folyamat jellegéhez alkalmazkodo olyan egyedi kontrollpontok
kertiljenek beépitésre, amelyek aktiv vagy passziv modon képesek a koc-
kazatok bekovetkezését megakadalyozni, vagy hatasukat, bekovetkezési
valoszinliségiiket mérsékelni, ezaltal segitve a folyamat elvart szinvona-
It mukodését, a szervezet céljainak elérését. Az informacios technologia
(tovabbiakban: IT) teriiletén megkiilonboztetjiik a manualis, automatizalt,
¢s altalanos IT-kontrollokat. Automatizalt kontrollok ndvelhetik a haté-
konysagot, az altalanos IT-kontrollok pedig megteremtik azt a kdrnyezetet,
amiben megbizhatéan miikodnek az alkalmazas kontrollok.

3.1.3. A koltségvetési szerv kiilso felek részére juttatott irasbeli doku-
mentumai, koltségvetési szerven beliilre és kiviilre készitett jelentései,
allasfoglalasai, illetve pénziigyi kotelezettségvallalast és teljesitést ma-
gaban foglalo tevékenységei esetében biztositani sziikséges a ,,négy szem”
elvének (a tevékenység elvégzésének az azt elvégzotol fiiggetlen masik
személy altal torténo feliilvizsgalata) érvényesiilését.

Magyarazat: A koltségvetési szerv vezetdjének jogszabalyokban meg-
hatarozott kotelezettsége, hogy a szervezet belso kontrollrendszerének
miikodéseérdl a jogszabalyokban meghatarozott formaban és tartalommal
megalapozott nyilatkozatot adjon. A nyilatkozat megalapozottsagat a belsd
kontrollrendszer hatékony mitkddésével, azon belill a ,,négy szem elvének”
alkalmazasaval éri el, amelyet kiilondsen a pénziigyi tranzakciok eseté-
ben indokolt eléirni a stlyos szabalytalansagok megakadalyozasa céljabol.

3.1.4. Gondoskodni kell a koltségvetési szerven beliil az adatok bizton-
sagos tarolasarol, kezelésérol, feldolgozasardl és tovabbitasarol, illetve
az informatikai rendszerekhez val6 hozzaférési jogositvanyok sziikséges
és elégséges elv szerinti meghatarozasarol és kiosztasardl, illetve azok
iddszakos feliilvizsgalatarol.

Magyarazat: A koltségvetési szervek tevékenységét, a folyamatokat
az adatok és informaciok aramlasa kiséri, amelyek ismerete, elemzése,
felhasznélasa nélkiil a vezetés nem tud céliranyos, megalapozott donté-
seket hozni. A helyes vezetdi dontésekhez sziikséges, hogy a vezetés tobb
¢év adataival, informéacioival rendelkezzen, ami igényli azok megbizhato
archivalasat, nyilvantartasat, tarolasat és védelmét. Gondoskodni kell
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arrol is, hogy az adatokhoz, informécidkhoz csak az arra jogosultak fér-
jenek hozza.

3.1.5. A kontrollokat — a folyamat dsszetettsége és jelentésége fiiggvé-
nyében — a szervezeti célokkal 6sszhangban kell kialakitani.

Magyarazat: A koltségvetési szerv vezetdjének és az egyes szervezeti egy-
ségek vezetdinek kotelessége ¢és feleldssége az altala vezetett (iranyitott), fel-
igyelt szervezeti egység vagy folyamat, rendszer miikodésének ellendrzése
és az eldirastol eltérd gyakorlat megsziintetése vagy a megsziintetést segito
javaslatok megtétele.

3.1.6. A kontrollok kialakitasakor figyelembe kell venni, hogy a kont-
rollok alkalmazasanak eroforrasigénye (emberi, eszkoz, koltség stb.) ne
haladja meg az alkalmazasukkal elérni kivant haszon vagy az altaluk
elkeriilni kivant kar nagysagat.

Magyarazat: A koltségvetési szerv kockazatainak mérséklésére, megsziin-
tetésére szolgald kontrollok beépitése és mukodtetése az ahhoz sziikséges
emberi eréforras és eszkdzigény miatt koltségvonzattal jarhat. A kontrollok
beépitésénél iigyelni kell arra, hogy a kontroll bevezetésének koltsége ne
legyen nagyobb, mint annak a kdrnak a nagysaga, amit a kontroll beveze-
tésével el kivannak keriilni, ideértve a reputacios (jo hirnév kockazatabol
ered0) veszteséget is.

3.1.7. Biztositani kell, hogy a folyamatleirasokban és az ellendrzési
nyomvonalakban minden kialakitott kontrolltevékenység részletesen
és pontosan megjelenitésre Kkeriiljon.

Magyarazat: Az ellenérzési nyomvonalak kialakitasanak egyik fontos
kovetelménye, hogy abban egyértelmiien legyen meghatarozva — a fel-
adatellatasért felelds személy kijeldlése mellett — a feladatellatas kontrollja/
ellendrzése, és az azért felelds személy. Ezért az ellenérzési nyomvonalban
meghatarozott ellendrzési pontokon elvégzendd kontrolltevékenységeket
vilagosan kell megfogalmazni, hogy abbol az ellendrzés végrehajtasanak
modszere és technikaja is kideriiljon, és alkalmas legyen az elvégzett kont-
rolltevékenységek kelld mélységli dokumentalasara.
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3.1.8. A specialis szakteriiletek (példaul informatika) esetében a vonat-
kozo kontroll szakértelem és tapasztalat belsé vagy kiils6 rendelkezésre
allasat biztositani sziikséges a feladat végzéséhez indokolt mértékben.

Magyarazat: A nemzetkdzi ellendrzési normak szerinti kovetelmény, hogy
a specialis teriileteken a kontrollrendszer kialakitasat, illetve ellenérzését
olyan szakember végezze, aki rendelkezik a sziikséges szakértelemmel
¢s tapasztalattal a teriiletre vonatkozoan.

Feladatkorok szétvalasztasa

3.2.1. Az egyes folyamatokkal kapcsolatos engedélyezési, végrehajtasi,
rogzitési, kontroll, illetve pénziigyi teljesitési tevékenységeket kiilon
szervezeti egységekhez, személyekhez kell delegalni.

Magyarazat: Az egyes folyamatokon beliil ajanlott kiilonvalasztani a végre-
hajtasi, ellenérzési €s pénziigyi teljesitési tevékenységeket, hogy az igy ki-
alakulo ,.ellenérdekeltség” révén csokkenteni lehessen a szabalytalansagok,
kiilonosen a sulyosabb szabalytalansagok bekdvetkezésének lehetdségét.
A feladat- ¢s hataskorok folyamaton beliili szétvalasztasa, pontos elhataro-
lasa ugyanis automatikusan hozzajarul a folyamatok feliigyelet és kontroll
alatt tartasahoz, mérsékelve a kockazatok bekovetkezésének valoszintiségét.

3.2.2. Az egyes (szakmailag) elkiiloniilo tevékenységek végrehajtasat
végz6 szervezeti egységek és személyek szervezetileg fiiggetlenek le-
gyenek egymastol, illetve ne legyenek egymassal ala-folérendeltségi
viszonyban.

Magyarazat: A szervezet szerint relativ sulyosnak értékelt szabalytalansa-
gok jboli bekovetkezésének egyik oka, ha nem sziintetik vagy valtoztatjak
meg az elkovetés lehetdségének kortilményeit. Amennyiben az egymassal
Osszefliggd tevékenységet folytatd, de szervezetileg elkiiloniilo szervezeti
egyseégek és/vagy személyek egy vezetd ala tartoznak, ez lehetové teszi,
hogy a szervezeti egységeket, személyeket szabdlytalan munkavégzésre
utasitsak. Ennek megakadalyozasat szolgalja, ha a szervezeti egységek egy-
mastol szervezetileg fiiggetlenek, egymasnak nem adhatnak feladatokat, de
egymast az egylittmikodés sordn ellendrizhetik.3.2.3. Amennyiben a kolt-
ségvetési szerv kis létszamabol adodoan a feladatoknak a 3.2.1.) €s 3.2.2.)
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pontokban meghatarozott mértéki szétvalasztasa nem lehetséges, ugy a ve-
zetdnek hasznos lehet szamitasba vennie az ezzel jaré kockazatot, és ajanlott
megtennie a kockazat csokkentésére iranyulo sziikséges 1épéseket.

Magyarazat: A kis 1étszammal mikodo koltségvetési szerveknél, ahol
egy-egy munkatars egy személyben tobb feladatot is el kell, hogy las-
son, a legnagyobb kockazatot az jelenti, hogy 4altalaban nincs lehetéségiik
az Osszeférhetetlenség kiszlirésére, az ala- és folérendeltség viszonyok ki-
kiiszobolésére. A vezetdnek — a kockazatok feltarasa utan — meg kell tennie
a sziikséges lépéseket a kockazatok mérseklésére.

3.3. A feladatvégzés folytonossaga

3.3.1. Biztositani kell, hogy a szervezetbol kilépok irasban rogzitsék
és atadjak az altaluk ellatott feladatokkal kapcsolatos mindazon infor-
maciokat, amelyek nélkiilozhetetlenek a feladat tovabbi zokkenémentes
ellatasa szempontjabol, illetve ne legyen lehetoségiik a szervezet infor-
maciodit eltulajdonitani, médositani és torolni.

Magyarazat: A koltségvetési szerv folyamatos miikodése alapvetd kovetel-
mény, mivel feladatai ellatasa soran tarsadalmi igényeket kell kielégitenie.
A folyamatos mikodés megkoveteli, hogy a munkavégzéshez sziikséges
minden adat, informaci6 ugy alljon rendelkezésére a feladatot ellatd mun-
katarsnak, hogy azokbol nyomon lehessen kdvetni az adott feladattal kap-
csolatos korabbi tevékenységeket akkor is, ha athelyezés vagy kilépés miatt
személycsere okan a munkakor atadas-atvételére keril sor. Ilyen esetekben
irasban kell rogziteni a munkakari feladatok atadas-atvételét, a folyamatos
feladatellatashoz sziikséges informaciok biztositasa céljabol.

3.3.2. Ajanlott, hogy a munkakor atadas-atvételi dokumentaciojabol
egyértelmiien megallapithaté legyen, hogy a feladatokbdl melyeket vé-
gezte el az atadas-atvétel napjaig a kilépdo, illetve azt kovetden milyen
folyamatban 1évé feladatokat kell elvégeznie az atvevé munkatarsnak.

Magyarazat: A munkatars feladatai elvégzéséért felel6sséggel tartozik.
Ez azt igényli, hogy amikor kilépnek a koltségvetési szervtdl, lehetdleg
ne maradjanak utdnuk befejezetlen tigyek, illetve — csak hosszabb tdvon
megoldhato feladatok esetében — egyértelmutien deriiljon ki, hogy a kilépo
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altal ellatott feladat atadas-atvételkori helyzete hol tart. A kilépd folyamat-
ban 1évo ligyei egyértelmiien beazonosithatdé modon keriiljenek atadasra.
Ez — azon ttl, hogy a folyamatos munkavégzést segiti — a hianyossagok
felszamoléasahoz sziikséges intézkedésekre is felhivja a figyelmet, tovabba
egyertelmivé teszi a késobbi felelésségre vonas tisztazasat is.

3.3.3. Ajanlott a koltségvetési szervek szamara, hogy olyan kontrollokat
vezessenek be, amelyek biztositjak a miikodés folytonossagat és bizton-
sagat.

Magyarazat: A koltségvetési szervek, mint kozfeladatot ellatod szervek,
folyamatos tevékenységiik soran tesznek eleget a jogszabalyokban meghata-
rozott kotelezettségeiknek. Feladatellatasuk soran tigyelnitik kell arra, hogy
az allampolgarok a koltségvetési szerv altal résziikre nyujtott szolgaltataso-
kat folyamatosan, valtozatlan vagy javul6 szinvonalon igénybe vehessék.’

Hogyan tudjuk a kontrollok onértékelését elvégezni?

A szervezeti célok és kockazatok megismerését kovetd 1épés a kontrollok és kont-
rollcélkitlizések azonositasa és elemzése, melynek soran azt kell értékelni, hogy
az egyes kontrollpontok esetében milyen tipusu kontrolltevékenységet végeznek,
¢és az mire iranyul. A kontrolloknak és a kontrollcélkitiizéseknek 6sszhangban kell

lenniiik, és tAmogatniuk kell a szervezeti célkittizéseket.

A kovetkezo példa egy szervezet szolgaltatasbeszerzési folyamatainak a pénz-
ligyi beszamold eldallitasahoz kapcsolodo kontrolljait mutatja be azzal Gsszefiig-
gésben, hogy a beszamolo 6sszeallitasahoz kapcsolddo legfontosabb kontrollcélki-

tiizések koziil melyeket fedik azok le.

7 Allamhaztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)
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32. tablazat

Egy szervezet szolgaltatasbeszerzési folyamatainak a pénziigyi beszamolo eldallitasahoz
kapcsolodo kontrolljai

Kontrolleljarasok

Kontrollcélkitiizések

Ervényesség

Teljesség

Pontossag

Kozzététel

Konyvelés eltt minden szamlat ellenjegyez

a szervezet vezetdje és a gazdasagi vezeto.

X

Minden szamlahoz rendelkezésre all telje-

sitésigazolas.

A megrendelt szolgaltatasokat elektroniku-
san regisztraljak, és a szervezet arra felha-
talmazott munkatarsa hetente dokumental-
tan atnézi a megrendelt, de nem szamlazott

szolgaltatasok listajat.

A vasarolt szolgaltatasokat automatikusan
az elektronikusan rogzitett megrendelésben
szerepld értéken konyvelik (csak regisztralt
megrendelés esetén lehet szamlat konyvel-
ni). A rendelési érték €s a szamlazott érték
kozotti eltérést a szervezet vezetdje feliil-

vizsgélja.

A szervezet arra felhatalmazott munkatarsa
atnézi a gazdasagi vezeto altal készitett
negyedéves beszamolot, a targyiddszak
adatait 6sszehasonlitja az el6z6 idészaki
tény- és a targyiddszaki tervadatokkal,
majd megallapitasairdl irasos tajékoztatot
kiild a szervezet vezetdjének.

Minden negyedév végén irasban egyeztetik
a szallitokkal az egyenleget.

Forras: Rendszerellenérzés modszertan (2009)

Amint lathato, szamos kontroll tobb célkitizést is lefed, ugyanakkor ugyanarra
a célkittizésre tobb kontroll is vonatkozhat. A negyedéves beszamolon végzett feliil-
vizsgalat valamennyi célkitlizést érinti, igy — mint gyakran mas feltaro jellegti kont-
rollok — példaul a negyedéves szallitoi visszaigazolas kulcskontrollnak tekinthetd.
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Melyek a kontrollok onértékelésének szempontjai?

Az onértékelés soran az alabbi kérdésekre kell a valaszt keresniink:

az azonositott kockéazat csokkentésére a megfeleld kontroll(oka)t alkal-
maztak?

Tapasztalhat6-e tulkontrollaltsag, ami a hatékonysagot rontja?

Minden sziikséges kontrollt kialakitottak?

A kontrollok a megfeleld helyen vannak?

A kontrollok aranyban vannak-e az azonositott kockazatokkal?

A kontrollokat kdvetkezetesen alkalmazzak-e?

Az eddigi tapasztalatok alapjan a kontrollok hatékonyan mitkddnek?

Ha volt korabban az adott teriiletet érinté belsé vagy kiilsé ellendrzés,
az megallapitott-e a kontrollrendszerrel kapcsolatos hidnyossagot vagy
kockazatot az adott teriileten?

A kontrollok dnértékelése soran figyelemmel kell lenni olyan események beazono-
sitasara is, amelyek a kontrollok eredményességét csokkenthetik, igy:

a kontrollok szandékos vagy véletlen figyelmen kiviil hagyasa azon sze-
mélyek altal, akiknek feladata a kontrollok elvégzése, a kontrollpontok
vagy -folyamatok megerdsitése volna;

a kontrollok alkalmazasa soran tortént emberi hiba;

a normalistol eltéré mikodés lehetdsége: példaul a felelos személy tavol-
Iéte, kiilondsen leterhelt idészakok stb.;

a rendszer egy a szokasostol eltéré eseménnyel vagy tranzakcidéval nem
képes megbirkdzni;

valtozasok vagy nem szokvanyos eljarasok alkalmazasa miatti hiba ko-
vetkezik be.

A kontrollok vizsgalata és értékelése soran tehat meg kell hatarozni, hogy a jelenleg
alkalmazott kontrollok megfeleld védelmet nyujtanak-e a felismert kockazatokkal
szemben, ¢és ezek a kontrollok eredményesen miikddnek-e. Az dnértékelés soran ez
is lényegében egy becslés, illetve a multbéli eléfordulasok alapjan adott értékelés.

Egy magasabb érettségi foku integralt kockazatkezelési rendszerben a kont-
rollok értékelése magéaban foglalhatja a kontrollok tesztelését is, tovabba ez a belsd
ellendrzés szamara is egy fontos ellendrzési célkitiizés lehet az integralt kockazat-
kezelési rendszer értékelése soran, hogy a kontrollok megfeleléségét, eredményes-
ségét, teljességét és koltséghatékonysagat is vizsgaljak.
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2.6. A kockazatkezelési stratégia kialakitasa és az integralt
kockazatkezelési intézkedési terv osszeallitasa

A kockazatértékelést kovetden tudatos dontést kell hozni a kockazatvallalasrol.
A kockazatok csokkentésére iranyuld dontés azt jelenti, hogy minden egyes kockazat
esetén valasztani kell egy kockazatkezelési stratégiat, és annak megfeleléen integralt
kockazatkezelési intézkedési tervet kell késziteni. Jo tudni, hogy a valasztott stra-
tégia ¢és intézkedés nem a kockazat teljes eliminalasat jelenti, ez a legtobb esetben
nem is lehetséges, hanem a kockazati kitettség csokkentését a menedzsment altal
elézetesen meghatdrozott kockazati tiiréshatar ala.

Milyen lehetoségeink vannak a kockadzatok kezelésére?

A kockazatok elkeriilése — alapvetéen a kockazati események bekovetkezése le-
hetdségének a kivédését szolgalo eljarasokat foglalja magaban. Eléfordulhatnak
olyan folyamatok, amelyek kockazatai csak akkor lennének az elfogadhato szintre
csokkenthetok, ha megsziintetnénk az adott tevékenységet. A kormanyzati szféra-
ban erre nagyon korlatozott lehetdség van. A kozszféra altal ellatott kdzfeladatokat
nem lehet megsziintetni amiatt, mert tul magas kockéazatot hordoznak magunkban.
A piaci szféraban természetesnek vessziik, hogy egy-egy vallalat felszamolasahoz
vezethet az, ha annak varhat6 haszna alatta marad a varhato koltségének.
Kockazatok atharitasa, megosztasa — ennek Iényege, hogy megprobalunk olyan
partnert talalni, aki atvallalja a kockazatot, a kockazat kezelésének felelgsségével
egyiitt. Erre persze altaldban csak valamilyen kompenzacio fejében hajlando:

» tipikus atharitas a biztositas, amikor egy biztos koltség vallalasaval elad-
juk a biztositonak a bizonytalansagot (a kockazatunkat) — masként mondva
bizonyossagot vasarolunk;

» tipikus atharitas a fedezeti tigylet is, amikor az azonnali biztos koltséget
jelentd opciods dij fejében csokkentjiik a bizonytalansagot (példaul az ar-
folyamkockazatot);

*  bizonyos feladatok kiszervezése (outsourcing), illetve bizonyos esetekben egy
alvallalkoz6 megfelelden koriiltekinté bevonasa is eredményezheti bizonyos
kockazatok atharitasat. Nem szabad azonban megfeledkezni arrdl, hogy en-
nek soran ujabb, eddig még nem Iévo, tgynevezett masodlagos kockazatok
(secondary risks) jelenhetnek meg, amelyeket ugyancsak figyelembe kell
venniink a potencialis, kezelendd kockazatok kozott, illetve a koltségvetési
szerv feleldsségét altalaban nem csokkenti, ha a feladatat kiils6 eréforras
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bevonasaval végzi el; vagyis egy alvallalkoz6 alkalmazasa altalaban vagy
automatikusan nem jelenti példaul a jogi a kockéazatok atharitasat is.

Kockazatok csokkentése (risk mitigation) — a legtobb kockdzat esetében ezt al-
kalmazzuk, mert a folyamatok a legtobb esetben nem sziintethetok meg, és a koc-
kazataik nem is harithatok at. A kockazat csokkentéséhez sziikséges akciotervek
azoknak a kontrolloknak a kidolgozasat és bevezetését vagy kifejlesztését irjak elo,
amelyek a toleranciaszintek ala tudjak vinni a kockéazatokat, hiszen az eredend6 koc-
kazat csokkentése a belsd kontrollrendszer célja és feladata. Ez egyrészt iranyulhat
a kockazat bekovetkezési valoszinliségének befolyasolasara annak érdekében, hogy
az adott kockazat kisebb valoszintiséggel kovetkezzen be, masrészt pedig elore fel-
késziliink a kockazat bekdvetkezésére, és mindent megtesziink annak érdekében,
hogy képesek legyilink gyorsan, hatékonyan reagalni, ezaltal csokkentve a hatast.

Kockazatok viselése, kockazatok tiirése — a kockazatok megtartasat jelenti, azok
tudatos vallalasaval. Ez akkor lehetséges, ha az eredend6 kockazat nem jelentds,
vagy ha a megvalosithatd kontrollok varhaté hatasa nincs aranyban a kockazat-
kezelés felmeriild koltségével, illetve eléfordulhat, hogy a szervezet nem ismer
lehetOséget az adott kockazat megfeleld szint ala csokkentésére.



AZ INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER 98

Cselekvesi tervek a kockazathezelessel
kapcsolatban
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5. abra
Cselekvesi tervek a kockazatkezeléssel kapcsolatban
Forrds: Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati iitmutaté (2017)

Milyen szempontokat kell figyelembe venni a kockazatkezelési stratégia és a koc-
kazatkezeld intézkedés kialakitasa soran?

A kockazatkezelési stratégia kialakitasanak elsd 1épésként végig kell venni
az integralt kockazati leltart, és elemezni kell, hogy hol van sziikség valamilyen
kockazatkezelési valaszlépésre, azaz mely kockazatok esetében haladja meg a ma-
radvanykockazat a kockazati tiiréshatart. Ez a gyakorlatban torténhet egyidében,
egy munkacsoport iilése keretében is a kockazatok értékelésével és a mar meglévo
kontrollok dnértékelésével, hogy még frissen a fejekben legyen a javaslatok meg-
hozatalahoz sziikséges minden informacio.

Elképzelheto olyan eset, hogy a kockazati érték magas egy kockazat esetében,
mivel az értékeléskor az eredendd kockazatot kellett figyelembe venni, azonban
a folyamatgazda és a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport véleménye szerint
a mar alkalmazott kontrollok alkalmasak a kockazatnak a kockézati tiiréshatar ala
csokkentésére, igy tovabbi intézkedés bevezetésére mar nincs sziikség.
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Tudomasul kell venni, hogy a toleranciaszint meghatarozasa azt is jelenti, hogy
a kockazatcsokkentd intézkedések utan is megmarad egy bizonyos szintii, toleral-
hat6 kockazat.

A kockézatkelési stratégia és a kockazatkezeld intézkedés kialakitasakor tehat
mérlegelni kell:

* haegy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendd
kockéazat mar alacsonyabb, mint az adott folyamatra megéllapitott t{irés-
hatar, akkor ennek a folyamatnak az eredend6 kockazatat nem sziikséges
kezelni;

* ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendd
kockazat még magasabb, mint az adott folyamatra megallapitott tiréshatar,
akkor ennek a folyamatnak az eredendd kockazatat valamilyen technika-
val kezelni kell;

» akockazatok varhato hatasa és a kockazatok kezelésére iranyuld intézke-
dések kozotti aranyossagot (koltség-haszon elve), amennyiben egy koc-
kazat csokkentése aranytalanul nagyobb koltséggel jar, mint a kockazat
bekovetkezése esetén a szervezetet éré anyagi hatrany, ugy vagy mas
modot kell valasztani a kockazatkezelésére, vagy a kockazat viselését
kell valasztani;

* Dbizonyos kiils6 kortilmények is korlatozhatjak, hogy milyen kockazat-
kezelési stratégiat és eszkdzoket tudunk valasztani, példaul jogszabalyok
eloirdsai vagy technikai lehetdségek;

* akiilonbdz6 kockazatok csokkentésére adott valaszok szinergikus hatasait

—tekintettel arra, hogy a szervezeti szintli kockazatkezeld intézkedések be-
vezetése (horizontélis funkciok, belsd szabalyozas) hatassal lehet nemcsak
a kifejezetten csokkenteni szandékozott kockazatra, de mas kockazatokat
is csokkenthet — ez is egy olyan szempont, amelyet az intézkedési terv nyo-
mon kovetésekor is érvényesiteni kell majd a kontroll 6nértékelés soran;

» elképzelhetd, hogy bizonyos intézkedések bevezetése az egyik szakteriile-
ten egy masik szakteriilet szamara kockazatnovekedést vagy a kockazati-
kitettség-valtozast jelent, tehat a kockazatcsokkentd intézkedésekrol valo
dontés soran, ezeket az esetleges negativ hatasokat is szamba kell venni.

Amennyiben a kockézatok tlirését valasztja a szervezet, annak indoklasat is érdemes
a dokumentacioban rogziteni, hogy a késébbiekben felmertilo ezzel kapcsolatos kér-
déseket egyértelmiien meg lehessen valaszolni, azt példaul, hogy mi volt az alapja
annak, hogy a toleranciaszintet meghaladdé maradvanykockazat esetében nem kertilt
meghatarozasra kockazatkezeld intézkedés.
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A kockazati tiiréshatar felett elhelyezkedé minden egyes kockazat esetében
a kialakitott kockazatkezelési stratégianak, intézkedésnek tiikrdznie kell a szervezet
vezetési filozofigjat, toleranciaszintjét, valamint a kozérdek képviseletét.

Ahogy azt lathattuk a kockazatok megsziintetésére nagyon szlik korben van
lehet6ség. A kontrolltevékenységek kialakitasa és mitkodtetése soran az észszer
bizonyossag szintjét kell megcélozni, tehat a bevezetett és mitkodtetett kontrollok
észszerli bizonyossaggal csokkentsék a kockazatokat a ttiréshatar alad. A kontroll-
tevékenység kialakitasa és mikodtetése kritikus sikertényez6 a szervezeteknél.
A megfeleléen kialakitott kontrollok akkor lesznek hatékonyak és eredményesek,
ha azokat el6irasszertien és kovetkezetesen alkalmazzak is.

A kontrolltevékenységek kialakitasanak fobb Iépései a kovetkezok:

a szervezeti célok, a kulcsfontossagu teljesitménymutatok, a folyamatle-
irasok, a belsd szabalyozok, az ellendrzési nyomvonalak és az azonositott

kockazatok alapjan kell meghatarozni a sziikséges intézkedési javaslatot;

a kontrollstratégiak és a modszerek kivalasztasa — a kockazatok, kockaza-
ti tényezok lehetséges kezelési mddjainak feltarasa, elemzése, értékelése:

fel kell mérni a kockazati tényezok kozotti ok-okozati dsszefiiggéseket

és kolcsonhatasokat, valamint a kezelésiikre tervezett kontrollok kozotti

kolcsonhatasokat is;

az egyes kockazatok, kockazati tényezék vonatkozasaban a kontrollcél-
kitlizések meghatarozasa;

a beavatkozasi pontok meghatarozasa: annak rogzitése, hogy hol vannak
azok a kulcsfolyamatok és azon beliil azok a kulcspontok, ahol a kontrol-
lok kiépitése sziikséges;

az alkalmazando kontrollok kijel6lése, azonositasa;

a kontrolltevékenységek megtervezése;

a kontrolltevékenységek beépitése a folyamatokba, a belsé szabalyozo

eszkozokbe, a folyamatleirasokba és az ellendrzési nyomvonalakba;

a kontrolltevékenységek delegalasa: megfelel6 eréforrasok és személyzet

meglétének ellendrzése, esetleges oktatas;

hasznos lehet a kontrollok tesztelése is egy szimulalt helyzetben, hogy
megallapithato legyen, hogy megfelelden mitkodnek-e;

a kontrolltevékenységek nyomon kdvetési rendszerének kialakitasa.
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Mit kell tartalmazni az integralt kockdzatkezelési intézkedési tervnek?

A kockazatok csokkentésére kialakitott stratégiakat és valaszlépéseket intézkedési
tervbe kell foglalni, amelyet a folyamatgazdak javaslatai alapjan a kockazatkezelési
bizottsag/munkacsoport allit 6ssze, és a koltségvetési szerv vezetdje hagy jova.

Az intézkedési tervben mindenképpen rogziteni kell a kezelni kivant, azonosi-
tott kockazatot, megjeldlve a vonatkozo6 folyamatot, a kockéazatkezeléshez megha-
tarozott intézkedésre vonatkozo6 feladatkiirast, a felelds, a hataridé és a beszamolas
modjanak megjeldlésével, valamint érdemes a megvaldsitds nyomon kovetésének
dokumentalasa érdekében egy erre vonatkozo oszlopot is beépiteni a tablazatba.

Az intézkedési tervben az egyes feladatokhoz kapcsolodo hataridoket ugy kell
meghatarozni, hogy azok szamonkérhetdk legyenek, és tekintettel a kockazatkeze-
lés éves ciklusara, ne legyenek éven tul huzodo hataridék sem. Szintén keriilendd
a ,folyamatos” és ,,azonnali” hataridé megjelolések is, amelyek egyrészt nem sza-
monkérhetok, masrészt nem realisak. A ,,folyamatos”-nak vélt hataridé is kezd6dik
valamikor, tehat azt az iddpontot kell megjeldlni. Az ,,azonnali’” hataridé pedig ennél
konnyebben is belathaté miért nem megfelelo.

Felelosként nem szerencsés a koltségvetési szerv vezetdjének a megjeldlése, hi-
szen O hagyja jova az intézkedési tervet, amelyben a kockazatok kezelését a szakmai
felelosokre delegalja; tehat az intézkedések végrehajtasaért elsésorban az érintett
folyamat folyamatgazdajat kell megjeldlni. Ha tobb szervezeti egység egyiitt-
mukodése sziikséges, akkor meg kell jelolni egy f6 felelost és mellette felsorolni
a végrehajtasban még kozremiikddoket. A felelds meghatarozasanal a munkakort
sziikséges megjelolni, hogy az esetleges személyi valtozasok ne akadalyozzak az in-
tézkedések megvalosulasat.

Hogyan tudja az integritas tandcsado felhasznalni az integralt kockazatkezelési
rendszer eredményeit?

Az integritds tandcsadd munkdjat segiti az integralt kockazatkezelési rendszer a be-
avatkozasi teriiletek, a kockazatok, valamint a sziikséges intézkedések meghataro-
zasaval. A legegyszeriibben fogalmazva az integritasi intézkedési terv egy kivonata
lesz az integralt kockéazatkezelési intézkedési tervnek. Az integritasi intézkedési terv
Osszeallitasat a jogszabalyban meghatarozott formai és tartalmi kovetelményeknek
megfeleléen, a vonatkozé modszertani ttmutatd® figyelembe vételével kell elvégezni.

8 Elérhet6: http:/korrupciomegelozes.kormany.hu/download/6/7f/a1000/11%20r%C3%A9sz.pdf (a letoltés
ideje: 2018.02.01.)
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33. tablazat

Példa a kockazatkezelési stratégia kialakitasara (amennyiben a kockazati leltar nem
tartalmazza ezeket az adatokat)
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Forras: Allamhaztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati utmutato (2017)
34. tablazat
Példa az integralt kockazatkezelési intezkedesi tervre
Az intézkedés Hataridé
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Forrdas: Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté (2017)
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2.7. Az integralt kockazatkezelési intézkedési terv nyomon
kovetése

Ahogy az eldzéekben lathattuk a kockdzatelemzést ugy kell tekinteni, mint egy
adott idopontban elkésziilt pillanatfelvételt. Ebbdl szinte automatikusan kovetkezik,
hogy az elemzés elvégzését kovetden olyan 0j informaciok lathatnak napvilagot,
amelyek az elemzés eredményét alapvetden befolyasolhatjak. Ezért egy olyan rend-
szert sziikséges kiépiteni, amely ezeket a valtozasokat figyelemmel kiséri. Ennek
legalapvet6bb eszkdze a kockazati leltar és az intézkedési terv végrehajtasanak
legalabb évente egyszeri feliilvizsgalata, valamint egy fejlettebb kockazatkezelési
rendszerben a folyamatos monitoring is kialakithat6 kulcskockazati indikatorok
alkalmazasaval.
Az évenkénti feliilvizsgalat célja:

» akockazatprofil valtozasanak nyomon kovetése;

* megbizonyosodni a kockazatkezelés hatékonysagarol;

* dontés tovabbi intézkedésekrol.

Mit mondanak errol a hazai belso kontroll standardok?

2.4. A kockazatkezelés teljes folyamatanak feliilvizsgalata

2.4.1. Gondoskodni kell az egyes kockazati tényezok csokkentése érde-
kében hozott intézkedések megvalositasanak nyomon kovetésérol.

Magyarazat: Ki kell dolgozni — kockazati nyilvantartas adatainak felhasz-
nalasaval — egy olyan informacios jelentéstételi rendszert, amely minden
egyes kockazat esetében alkalmas a kezelésére kialakitott modszer tényleges
alkalmazasara, hatékonysaganak nyomon kovetésére, mérésére, a hozott in-
tézkedésektol eltérd gyakorlat jelzésére. Ez lehetové teszi a vezetés szamara
a korrekcios intézkedések sziikség szerinti idoben torténd meghozatalat.

2.4.2. Ajanlott, hogy a koltségvetési szerv a beazonositott kockazatokat
év kozben legalabb egyszer feliilvizsgalja.

Magyarazat: A beazonositott kockazatok kezelésére vonatkozoé feliilvizs-
galat évente legalabb egy alkalommal torténd elvégzeése elengedhetetlen fel-
adat. A feliilvizsgalatnak ki kell terjednie arra, hogy a kockéazatok kezelését
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az eldirtaknak megfelelden végezték-e, milyen valtozasok kovetkeztek be,
a kezelés kellden hatékony és eredményes volt-e. A rendszer miikodésének
korszertisitéséhez az egyedi kockazatok éves feliilvizsgalata alapjan lehet
altalanos, a kockazatkezelési rendszer egészére vonatkozo javaslatokat
megfogalmazni.

2.4.3. Ajanlott a kockazatkezelési folyamat minden egyes elemének
(kockazatok felmérése, elemzése, kezelése) legalabb évenkénti teljes
feliilvizsgalata.

Magyarazat: A vezetés altal kialakitott és mikodtetett kockéazatkezelési
rendszernek le kell fednie a koltségvetési szerv teljes mikodését. A ve-
zetésnek elemi érdeke, hogy a rendszer egészének célszerti miikodésérol,
hatékonysagarol, eredményességérol, és nem utolsd sorban gazdasagossa-
garol, az Osszefiiggéseket is bemutatd, megalapozott informaciokhoz jusson.
Az egyedi kockazati tényezok kezelésének tapasztalatait figyelembe véve,
a kockazatkezelési rendszer éves altalanos feliilvizsgalata soran ki kell tér-
ni arra, hogy a folyamat egyes elemeinél alkalmazott tevékenység minden
részletében megfelel-e a kockazatkezelési szabalyzatban foglaltaknak.

2.4.4. Ajanlott a feliillvizsgalatok soran feltart hianyossagok miel6ébbi
kijavitasa, illetve a hatékonyabb feladatellatast biztosité modszerek
és eszkozok lehetdoség szerinti bevezetése.

Magyarazat: Az éves feliillvizsgalatok célja a kockazatkezelési rendszer
miikddésében eldforduld hidnyossagok feltarasa, és a tapasztalatok birtoka-
ban hasznosithato javaslatok megtétele a vezetés szamara. A kapott infor-
maciok, javaslatok alapjan a vezetés feladata intézkedni olyan modszerek
kidolgozasarol, amelyek alkalmasak a hidnyossagok megsziintetésére, a fel-
adatellatas hatékonysaganak novelésére, és a kockazatkezeléssel megbizott
munkatarsak részére egyidejiileg biztositani kell a magasabb szinvonala
munkavégzéshez sziikséges eszkozoket.”

9

Allamhdztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati vitmutaté (2017)
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Mi a teendd az éves feliilvizsgalat soran?

Az els6 feliilvizsgalatra a bevezetés évét kovetden keriil sor, melynek soran az alabbi
teenddink vannak:
1. Az intézkedési terv nyomon kovetése soran meg kell vizsgalni, hogy:

» végrehajtottak-e az el6z6 évben meghatarozott intézkedéseket?

o ha igen, akkor ezek hatdsat a maradvanykockazatra at kell vezetni
a kockazati értékelésen, és remélhetdleg a maradvanykockazatot mar
ezaltal sikertilt a tiréshatar ala csokkententi;

o ha nem, akkor meg kell vizsgalni a végrehajtas elmaradasanak okait,
¢és szlikség esetén modositani kell az intézkedés tartalmat vagy valto-
zatlan tartalommal szerepeltetni kell a targyévi intézkedési tervben is.

2. A kockazati leltar feliilvizsgalata soran meg kell vizsgalni, hogy:

* volt-e szervezeti valtozas, amely kapcsan uj folyamatokkal boviilt a szer-
vezet? Ha igen, akkor az 0ij folyamatra/folyamatokra vonatkozdan el kell
végezni a teljes kockazatazonositasi-, értékelési- €s intézkedésitervkészi-
tési-ciklust;

* volt-e olyan valtozas, amely alapjan mddositani kell a folyamatleirasokat,
¢és ami befolyasolja a kockazati kitettséget? Ha igen, akkor el kell végezni
a folyamatleirasokat, ¢és feliil kell vizsgalni az azonositott kockazatokat
és azok értékelését a teljesség és megfeleldség szempontjabol;

» keletkeztek-e uj kockazatok, vagy azonosithato-e tovabbi kockazat az elo-
z6 évben/években azonositott kockazatokhoz képest? Ha igen, akkor az uj
kockazatokat értékelni kell és sziikség szerint intézkedési tervet kell hoz-
zé4juk rendelni.

3. A kockazatok értékelésének feliilvizsgalata:

* tortént-e valtozas a mar azonositott kockazatok értékelésében vagy a tii-
réshatarban? Példaul olyan jogszabalyi vagy kornyezeti valtozas, amely
miatt a kockazatok bekovetkezési valoszinilisége vagy hatasa emelkedett,
illetve csokkent? Ha igen, akkor ennek megfeleléen modositani kell az ér-
tékelési dokumentaciot;

* kontrollonértékelés és a kontrollok kockazatcsokkentd hatasanak feliil-
vizsgalata, az el6z0 évi intézkedések hatasainak atvezetése.

4. A kovetkez0 évi integralt kockazatkezelési terv Osszeallitasa.

Elméletileg a szervezet életében bekdvetkezhet egy olyan allapot is, amelyben mar
az azonositott kockazatok mindegyikét a kockazati tiiréshatar ala csokkentette a ki-
alakitott bels6 kontrollrendszer, tehat a kockazatok kezelésére tovabbi intézkedések-
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re nincs sziikség, igy intézkedési terv nem fog késziilni, csak az éves feliilvizsgalatot
¢és annak dokumentalasat végzi el a szervezet.

Hogyan valosithato meg a kockazati kitettség folyamatos nyomon kévetése?

Egy gyorsan valtozo6 kiils6-belsd kdrnyezetben miikodo szervezetnek érdemes kulcs-
kockazati indikatorrendszert kialakitania, amelynek segitségével rendszeresen ¢€s fo-
lyamatosan nyomon kdvetheti a kuleskockazati tényezoket. Amennyiben a kockazati
kitettséget jelz6 mutatoszamok (Key Risk Indicators — KRI) tényértékei alapjan
a kockazati kitettség n6, indokolt lehet az elemzés ismételt elvégzése. Ez gyorsan
elvégezhetd, mivel a feladat csak az 01j informaciokbol kovetkez6 kockazatok felvé-
telébdl és értékelésébdl, illetve az ismert és azonositott kockazatok torlésébol eredd
elemzési eredmény atvezetésébdl all. Ennek alapjan a kritikus tényezok listaja is
megvaltozhat, ami maga utan vonhatja az integralt kockazatkezelési intézkedési
terv modositasat is.

A kockazati kitettséget jelz6 mutatoszamok a kockazati szempontbdl kritikus
teriiletek és tényezok feltarasara és nyomon kovetésére alkalmazhatok. Fontos, hogy
a kivalasztott mutatok kell6en érzékenyek és rugalmasak legyenek; azaz jelezzék
a kockazati kitettség valtozasat, ¢s a tapasztalatoknak megfelelden modosithatok,
fejleszthetok legyenek. A megfeleld indikatorok kialakitasat segiti, ha az érintett
szervezeti egységek folyamatgazdait és munkatarsait is bevonjak a mutatdoszamok
meghatarozasaba. A kulcsindikatoroknak tobb tipusa létezik. Az intézmények al-
kalmaznak tobbek kozott tgynevezett kulcs-kontrollindikatorokat (Key Control
Indicator — KCI) és kulcs-kitettségindikatorokat (Key Exposure Indicator — KEI)
is. A kulcs-kontrollindikatorok a bels6 kontrollok és a monitoring hatékonysagat
hivatottak mérni; ilyen indikator példaul az egy honapra eso ellendrzések szama.
A kitettségindikatorok abbol az elvi alapbdl indulnak ki, hogy a mitkddési kockazat
a tevékenység méretétol fligg. Ennek megfelelen a tevékenység, egy-egy folyamat
goreso ala vétele el6zi meg ezen indikatorok képzését. Ilyen indikator tobbek kdzott
a hatosagi tigyek szama, a tamogatasi szerzoédések szama, a kotelezettségvallalas
Osszege, a kozérdekl bejelentések szama, a kulcspozicidban 1évé munkatarsak ta-
vozasa, a fluktudcio, az eldiranyzat-felhasznalas idéaranyos mértéke, az egy munka-
tarsra juto tigyek/tigyfelek szama, a specidlis végzettséggel rendelkezd munkatarsak
szama (példaul mérlegképes konyveld) stb.

A kulcs-kockazatiindikatorok kialakitasakor harom alapvetd kovetelményt
kell figyelembe venni: a hatékonysagot, az 6sszehasonlithatosdgot és az egyszerii
kezelhetéséget. Fontos, hogy a szervezetben elfogadott kulcs-kockazatiindikato-
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rok céliranyosak legyenek, ténylegesen tiikrozzeék a vallalt kockéazatot, és hasznos,
a kockazatkezelésben felhasznalhato, objektiv informaciokat nytjtsanak a kockazat-
menedzsmentnek. Lényeges kdvetelmény a kdzos nevezd (szazalék, darab, dsszeg,
id6tartam stb.) hasznalata, amely megkdnnyiti az 6sszehasonlitast, az ellendrzést,
¢és tdimogatja az elemzési, értékelési folyamatokat. Nem elhanyagolhat6é szempont
a kezelhetOség, az egyszeriiség és az atlathatdsag, a megbizhato adatforrasok el-
érhetOsége €s a koltséghatékony informaciogytijtés.

Egy egységes, megbizhatd és hatékonyan mikodd kulcs-kockazati-
indikator-rendszer folyamatalapu megkozelitést igényel, és dsszefliggésben van
a kulcs-teljesitménymutatok rendszerével (Key Performance Indicators), azokhoz
hasonldan ravilagitanak a folyamatok kritikus sikertényezdire. A folyamatokhoz
hozza kell rendelni a folyamatspecifikus kulcs-kockazatiindikatorokat a folyamat-
gazdak segitségével, tovabba minden mutatébhoz meg kell hatarozni azt az értéket,
amely folott ,,piros”-ra valt a jelzorendszer. A kulcs-kockazatiindikatorok esetében
azt is figyelnie kell a rendszernek, hogy bizonyos indikatorok hatasa 6sszeadodhat,
és bar egyenként még nem valt ,,piros”-ra, de az egyiittes, egymast erdsito hatasuk
mar kritikus lehet a célkitiizések teljesitésére nézve. A kulcs-kockazatiindikatorok
alakulasat rendszeresen (ajanlott havonta) nyomon kell kovetni, és sziikség, azaz

,,piros” jelzés esetén ki kell vizsgalni az okokat, és meg kell tenni a sziikséges in-
tézkedéseket.
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