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Eloszo (Bevezetés)

Jelen szakmai anyag a kdzigazgatasban kotelezéen alkalmazando integralt kockazatkezelési
tevékenység végrehajtasahoz kivan segitséget nyujtani, hogy a képzésen részt vevéknek
szakmai alapot adjon az integralt kockazatkezelést végrehajto folyamatok bemutatasan
keresztiil.

Az allamhaztartas rendszerén beliil a kdltségvetési szervek kotelesek tigynevezett ,,bel-
sO kontrollrendszert” miikddtetni, amelynek keretrendszere a vallalatiranyitasi rendszer-
modellekhez hasonlo, iranyitasi és ellendrzési funkcidkat is magaban foglalo tevékenységek
integralt folyamata. Ennek része az integralt kockazatkezelési tevékenység végrehajtasa is.

A bels6 kontrollrendszer tartalmazza mindazon elveket, eljarasokat és belsd szaba-
lyokat, amelyek biztositjak, hogy a koltségvetési szerv a raruhazott feladatkoroket és erd-
forrasokat, a hivatalosan elfogadott és igazolt kozérdek megvaldsitasara gazdasagosan,
eredményesen és hatékonyan hasznalja.



Szakkifejezések jegyzéke

E tananyag vonatkozasaban:

Iranyitas: Kontroll alatt tartas. A vezetd iranyitasi tevékenységének eredménye, hogy
a szervezetben altalaban az torténik, amit a vezet6 akart. Egy megfelelden menedzselt — ef-
fektiven iranyitott — szervezetben a vezetdk altalaban realis, megvalosithato célokat tliznek
ki, €s a megfelelden iranyitott szervezet altalaban el is éri a vezetd altal el6zetesen kitlizott
célokat, ¢és megvalositja a vezetdk altal elvart eredményeket.

Iranyitasi rendszer: A tervezést, a miikodtetést, a visszacsatolast és a beavatkozast minden
hatasos iranyitasi tevékenység kialakitasanal figyelembe kell venni, illetve ténylegesen
miikddtetni is kell, mert ezeknek az elemeknek a folyamatos, ciklikus miikodése (PDCA)
a szilikséges feltétele annak, hogy az iranyitas — a folyamatos effektiv kontroll alatt tar-
tas — mint tevékenység eredményes és hatékony lehessen.

Iranyitasi folyamat: A szervezet iranyitasi rendszerében kialakitott alap-, tdimogato €s ira-
nyitasi tipust funkcioktol elvart eredményt mindharom tipus esetében tevékenységsoro-
zatok, iranyitasi folyamatok allitjak eld. Példaul az iranyitas egyik f6 funkcionalis eleme
a szervezet belsé kontrollrendszere, amelynek egyik részfunkcidja a kockazatkezelés.
A ,kockazatok kezelése” a kockazatkezelési tevékenységek sorozatan keresztiil, a kockazat-
kezelési folyamatok eredményeként valosul meg. Az iranyitasi folyamatok kérébe sorolhato
egyik kockazatkezelési folyamat példaul az, amelyben a folyamat résztvevéi a folyamatgaz-
da iranyitasaval azonositjak a relevans kockazatok tényezdit. Egy masik iranyitasi folyamat,
amelynek eredményeképpen a szervezeti egységek, egyes munkakorok szamara kitlizik
az aktualis szervezeti célokat. Egy tovabbi iranyitasi folyamat, amelyben a kitlizott célok
elérésérdl beszamolokat készitenek, ezeket begyijtik, elemzik, aggregaljak, és a megfeleld
szintli monitoringinformaciot eljuttatjak az egyes vezet6i szinteken dolgozdkhoz.

Iranyitasi képesség: Az iranyitok, illetve az iranyitott szervezet képessége a vezetok altal ki-
tzott célok elérésére. A kontroll azokat a tevékenységeket jelenti, amelyeket a vezetdk altal
kitiizott célok elérésének €s a kdvetelmények teljesitése esélyének novelése érdekében kell
végezni. Az iranyitasi képesség szintjét meghatarozza a belsé kontrollrendszer fejlettségi
szintje: a hatasos és hatékony kontrollok nagy valésziniiséggel tudjak biztositani a célok
elérését és a kdvetelmények teljesitését. Az iranyitasi képesség a belsé kontrollrendszer
fejlesztésén keresztiil is javithato.

Felelds szervezetiranyitas: FelelGs szervezetiranyitas esetén a szervezeti alaptevékenység
kapcsan megfogalmazott redlis célok elérésére a vezetok — egyebek mellett — célszert, vi-
lagos felelosségelhatarolassal, jol megszervezett folyamatokat terveznek meg, alakitanak
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ki, kdvetnek nyomon ugy, hogy ennek soran a kitizott célok elérésének, a kdvetelmények
teljesitésének és a szervezeti integritas megtartasa esélyének novelése érdekében sziikséges
kontrollokat is miikodtetik. A felelds szervezetiranyitas feltételezi a belsé kontrollrendszer
6t részfunkciojahoz tartozoé elemek kialakitasat, €s ezek hatasos miikddtetése és folyamatos
fejlesztése altal Iényegében meg is valosul.

Folyamat: Egy szervezeti célkitlizést megvalosito, valamilyen konkrét eredményt el6allito,
altalaban azonos szereplékkel és 1ényegében 1épésekkel ismétlodd tevékenységsorozat,
amelynek lépéseit sok, azonos tipust konkrét tevékenységsorozat (ligy, tranzakcid) tipikus
lépései alkotjak.

Részfolyamat: Egy folyamaton beliil egy 6nalld részcélkitlizést megvaldsitd, valamilyen
konkrét részeredményt el6allitod, osszefiiggd 1épéssorozat.

Folyamatleiras: A fenti meghatarozas szerinti folyamat tipikus lépéseinek logikai sorrend-
ben torténd leirasa — altalaban az egyes 1épések szerepl6hdz rendelésével. Ilyen példaul egy
szervezeti egység szamara sziikséges termék stb. biztositasa céljabol kialakitando ,,egyedi
kotelezettségvallalas inditasa, jovahagyasa” folyamat, amelynek 1épéseit minden egyes
konkrét, egyedi kotelezettségvallalas esetében, minden szervezeti egységben, minden sze-
replének kovetni kell.

Folyamatszemlélet: Az iranyitok részérdl a szervezet miikodésének felfogasa és leirdsa nem
alapvet6en a feladatellatashoz sziikséges, egyes szervezeti egységekhez rendelt tevékeny-
ségeken alapul, és az iranyitasi rendszer kialakitasa sem alapvetden (illetve nem kizarolag)
a szervezeti hierarchidra épiil, hanem a szervezet miikddésének felfogasa és leirasa a szerve-
zettdl elvart eredményeket, outputokat eléallito, szolgaltatd miikodési folyamatokon alapul,
¢és az iranyitasi rendszer a szervezeti hierarchian alapulé adminisztrativ iranyitas mellett
a vele 6sszehangolt folyamatiranyitast is alkalmazza. A folyamatszemléletben a sziikséges
folyamatok tipikus Iépéseit jelentd tevékenységeket kell a rendelkezése allo eréforrasok-
hoz — igy az egyes szervezeti egységekhez — rendelni.

Folyamatmenedzsment: A szervezeti eredményeket el6allitdo fenti meghatarozas szerin-
ti folyamatok azonositasan, leirasan alapulo iranyitasi technologia, amely a 1ényegében
azonosan ismétlddo nagyszamu tevékenység egységes modon torténd kialakitasat, és ,,ko-
tegelt” modon torténd iranyitasat és kontroll alatt tartasat teszi lehetévé a folyamat egy
kijelolt kulcsszereplje altal. Folyamatmenedzsment célra a folyamat tipikus 1épéseit Gigy
kell meghatarozni, hogy ezek egy és csak egy szerepl6hdz tartozzanak, majd a szerepléket
a belso szabalyzasban egy, az adott szervezet szervezeti strukturajaban kialakitott, 1étezd
poziciohoz kell kapcsolni. Folyamatmenedzsment célra a tipikus lépéseket, a logikai sorrend
megtartasaval ugy kell kialakitani, hogy a részfolyamatok optimalisan egyetlen szervezeti
struktiraban adott szervezeti egység tevékenységeibdl alljanak.

Folyamattérkép: A folyamatleirasok dsszessége, amely optimalis esetben tobb mint leltar:
a leirt folyamatok kozotti Iényeges fliggdségeket is tartalmazza, a miikodési folyamatok
integralasa, egymashoz kapcsolasa céljabol (folyamatarchitektira). Egyes folyamatok mas
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folyamatok eredményét hasznalhatjak fel; egyes folyamatok bizonyos 1épéseiknél mas fo-
lyamatoknak informaciot adhatnak, vagy mas folyamatoktol érkezé informaciora, inputra
van sziikségiik.

Bizonytalansag: A kdznyelvben azt jelenti, hogy a jovében valahol, valamikor kiilonb6z6
események kovetkezhetnek be, amelyek egyarant lehetnek kedvezok vagy kedvezétlenek.
A tényleges bekdvetkezésben nem lehetiink bizonyosak, de nem is zarhatjuk ki ezt. A bi-
zonytalansag Iényegében informaciohianyt jelent. A bizonytalansag fogalmat a tananyagban
kvantitativ jelleggel is hasznaljuk: beszéliink nagy, kdzepes vagy kicsi bizonytalansagrol.
A bizonytalansag szintjét (mértékét) a rendelkezésiinkre allo informacioé hatarozza meg,
illetve a relevans informacio csokkenti azt.

Kockadzati esemény: A szervezetre (a vezetok altal meghatarozott célok elérésre vagy a ko-
vetelmények teljesitésére) varhatoan jelentds hatast gyakorld, de még be nem kdvetkezett
esemény. Egy eseményre vonatkozoan bejelentett gyanut nem Iehet kockazati eseményként
kezelni, mert ez utobbi esetben egy, a feltételezés szerint mar bekovetkezett eseménnyel
kapcsolatban vagyunk bizonytalanok.

Kockazat: A kockazati esemény esetleges bekdvetkezésekor annak a szervezetre gyakorolt
jelent6sége, fontossaga.

Porzitiv (illetve negativ) kockazat: Olyan kockazat, amelyhez tartozé kockazati esemény
bekovetkezése az intézmény, a vezetdk stratégiai/szervezeti céljainak elérési esélyét no-
velné (illetve csokkentené). A pozitiv kockazatot ,,lehetéségnek”, a negativ kockazatot
,veszélynek” is nevezhetjiik.

Kockazati szemlélet (kockazatalapu megkozelités): A jovore iranyuld, prospektiv szemlélet.
Ezt a személetet alkalmazva a még be nem kovetkezett, de a szervezetre varhatdan jelentos
hatast gyakorld kockazati eseményekre is ahhoz érdemben mérhet6 figyelem, idéraforditas
és intézkedés iranyul, mint a mar bekovetkezett, azonnali intézkedést kdveteld esemé-
nyekre. Kockazati szemlélet hianyaban a figyelem, idoraforditas és az intézkedések — azaz
a ,,szemlélet” — sziikkségképpen csak a multra, a mdr bekdvetkezett és a feladatvégzésben
mar akadalyt jelentd, problémat okozo eseményekre és az esemény kovetkezményeinek
stirgds kezelésére iranyulnak; ez utobbi szemlélet retrospektiv, ami folyamatos hiba-, hia-
nyossag- és problémaelharitashoz vezethet.

Kockazatkezelés: A szervezetre varhatoan jelentds hatast gyakorld, de még be nem ki-
vetkezett események jovobeli bekovetkezését eldsegitd vagy ezt gatlo, ,,preventiv” jellegii
intézkedési lehetdségek feltarasa, kidolgozasa és végrehajtasa.

Kockazatértékelés: Egy adott kockazat fontossaga, jelentdsége fiigg a kockazat bekovetke-
z¢si esélyétol ¢s a lehetséges kockazati események bekovetkezése esetén varhatd hatasoktol
is, illetve az azt kivalto kockazati tényezok szamatol, sulyatol. A kockazat jelentdsége kvan-
titativ modon is meghatarozhatd, példaul a bekovetkezési esély és a varhatd hatas becslése,
mérése alapjan, vagy példaul a kockazati tényezok értékelésére visszavezetve.
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Kockazatelemzés: Jelenti — még a kockazati esemény bekovetkezése elott — egyrészt a le-
hetséges kockazati eseményekhez vezetd, illetve az ezeket gatlo tényezdk azonositasat, fel-
tarasat és elemzését, valamint a kiilonboz6 kockazatok jelentdségének egyiittes vizsgalatat,
elemzését, rangsorolasat. Ez alapjan egy feltehetéen bekovetkezett, nem kivant esemény
kivizsgalasa az annak fennallasat, illetve kizarasat bizonyito tényezok azonositasa, feltarasa
és elemzése mar nem a kockazatelemzés korébe tartozik, hanem a gyanu bizonyitasra al-
kalmazhato, retrospektiv intézkedés.

Integralt kockazatkezelési rendszer: olyan kockazatkezelési rendszer, amely

» folyamatalapu: a vezetdk altal a szervezeti eredményeket el6allité mitkédési folya-
matok szamdra meghatarozott célok, eredmények elérésére vagy a kovetelmények
teljesitésére hato kockazatoknak, az adott folyamatban potencialisan megjelend
vagy jelen 1évé tényezdinek feltarasat, elemzését és értekelését jelenti (nem pedig
tevékenységalapti, amikor az egyes tevékenységeket végzok kockazatait vizsgaljak);

* minden mikddési folyamatra kiterjed,;

» a folyamatokra hatd kockazatok azonositasakor figyelembe veszik a kiilonb6zo
(magasabb) vezetési szinteken dolgozok kockazatokra vonatkozo informacidit,
prioritasait is (vagyis nem csak az adott folyamatban résztevékenységeket végzok
rendelkezésre allo informaciokat veszik alapul);

» akockazatok feltarasat, clemzését és értékelését egységes modszertan és eljarasok
alkalmazasaval, hozzaérté szakmai iranyitas alatt és szakmai tdmogatas mellett
végzik;

» akockazatok kezelésére vonatkozo dontésnek megfeleld belsé kontrolltevékenységek
kialakitasat célzo intézkedési tervet készitenek, és az abban foglaltakat nyomon
kovetik.

Integritas: A szervezet jogos érdekeit szolgald, egymassal konzisztens elveknek, értékeknek,
moddszereknek, intézkedéseknek, illetve a szervezeti mitkodésnek és a személyzet cselekvé-
seinek Osszhangja. Az integritas tobb mint etikus miikddés €s cselekvés, mert a kdzérdek
kore a moralis értékekénél szélesebb. Masfeldl az integritas sokkal tobbet kivan, mint csu-
pan korrupciomentességet. Az integritas tobb mint szabalyszerliség, mert egy allapot vagy
cselekmény vonatkozo explicit szabaly, utasitas hianyaban is lehet kozérdeksértd; illetve
a szabalyok megsértése onmagaban is kozérdeksérto.

Integritasi kockdzati esemény: Olyan kockazati esemény, amely jovObeli bekovetkezése ese-
tén a szervezetre, a vezetok altal meghatarozott integritasi kovetelmények teljesitésére var-
hatdan jelentOs hatast gyakorolna, bekdvetkezése esetén a szervezet jogszerii célkitlizését,
jogos értékét, deklaralt elveit sértené vagy veszélyeztetné. Az allamigazgatasi szervek in-
tegritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo 50/2013.
(I1. 25.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Intr.) alapjan a koltségvetési szerv célkitlizéseit,
értekeit, elveit sértd vagy veszélyeztetd visszaélés, szabalytalansag vagy egyéb esemény.
Ide sorolhatok példaul a hazai és nemzetkdzi lobbitevékenységbdl fakadd kockazatok is.

Integritasi esemény (feltarasa): A szervezet, a vezetdk altal meghatarozott integritasi ko-
vetelményeket sértd, feltehetden, ki nem zarhatéan bekdvetkezett esemény. Egy integritasi
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eseményre vonatkozoan bejelentett gyanut nem lehet kockazati eseményként kezelni, mert
ez esetben egy — a feltételezés szerint mar bekovetkezett — integritasi eseménnyel kapcso-
latban vagyunk bizonytalanok, és a kivizsgalasa soran a feltételezés szerint bekovetkezett
esemény tényezoit kell feltarni.

Korrupcio: a jogszabalyok értelmezése szerint a korrupcio olyan torvénybe vagy kozer-
kolcsbe 1itk6z6 cselekedet, amelynek soran valaki pénzért, mas juttatiasért vagy juttatasra
vald kilatasért cserébe, jogosulatlan elényhdz juttat masokat.

Korrupcios kockazat: Az Intr. alapjan a korrupcids biincselekmények megvaldsitasanak
a kockazatai. A korrupcios biincselekmények a Btk. alapjan a kévetkezok: vesztegetés, vesz-
tegetés elfogadasa, hivatali vesztegetés, hivatali vesztegetés elfogadasa, vesztegetés birdsagi
vagy hatosagi eljarasban, vesztegetés elfogadasa birdsagi vagy hatdsagi eljarasban, befolyas
vasarlasa, befolyassal iizérkedés, korrupcios blincselekmény feljelentésének elmulasztasa.
o Integritasiranyitasi rendszer: az iranyitasi és vezetési rendszer funkcionalis alrend-
szere, amely az intézmény integritasalapti miilkodésének megteremtésében részt
vevd személyek €s csoportok tevékenységének 0sszehangolasaval, a koltségvetési
szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsod ellenérzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.)
Korm. rendelet (a tovabbiakban: Bkr.) szerinti kontrollkérnyezethez szervesen il-
leszkedve biztositja a szervezeti kulttira egységét az értékek, elvek, célkitiizések
¢és szabalyok meghatarozasa, a kdvetésilkhoz sziikkséges ttmutatas és tanacsadas,

a megfelelés nyomon kovetése ¢s sziikség esetén kikényszeritése ttjan.

Kontroll: A kontroll mindazokat a tevékenységeket jelenti, amelyeket nem a vezetok altal
kittizott célok elérése és a kovetelmények teljesitése érdekében, hanem a vezetok altal ki-
tlizo6tt célok elérési és a kdvetelmények teljesitési esélyének novelése érdekében kell végezni.

Kontrollcélkitiizés: A kockazatok feltarasa, elemzése és értékelése alapjan a kockazatok
kezelésére vonatkozo dontésnek megfeleléen konkrét belsé kontroll tevékenységgel ke-
zelendd kockazati tényez6 vonatkozasaban a kontroll tevékenységet végz0 szamara meg-
fogalmazott célkitlizés.

Rendszerszemlélet: A komplexitasa miatt nehezen atlathaté dolgokat bizonyos funkciokat
megvaldsito elemekre, illetve folyamatokra bontja, majd ezeket dGnmagukban, egymassal
vald sszefiiggésiikben és a kornyezetiikkel vald kolcsonhatasukban is feltarja, elemezi,
modellezi. A rendszerelmélet olyan altalanos fogalmakra épiil, hogy eredményeit és mod-
szereit a kifejezetten Osszetett feladatok megoldasara barmely szakteriilet hasznalhatja.

Belsd kontrollrendszer: A 370/2011(XI1I. 31.) Korm. rendeletben meghatarozottak alapjan
a belsd kontrollrendszer tartalmazza mindazon elveket, eljarasokat és bels6 szabalyzatokat,
melyek biztositjak, hogy:
a) a koltségvetési szerv valamennyi tevékenysége és célja 6sszhangban legyen a sza-
balyszeriiséggel, szabalyozottsaggal, valamint a gazdasagossag, hatékonysag
¢és eredményesség kovetelményeivel,
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b) az eszkozokkel és forrasokkal valo gazdalkodasban ne keriiljon sor pazarlasra,
visszaélésre, rendeltetésellenes felhasznalasra,

¢) megfeleld, pontos és naprakész informaciok alljanak rendelkezésre a koltségvetési
szerv miikddésével kapesolatosan, és

d) a belsé kontrollrendszer harmonizacidjara és dsszehangolasara vonatkozo jog-
szabalyok végrehajtasra keriiljenek a modszertani Gtmutatok figyelembevételével.



A kockazatkezelés sziikségessége

A bizonytalansag és az ebbdl adddo kockazat minden szervezetet érint, igy a szervezet
iranyitasaért felelos vezetdket is. A kockazatok kapcsan akkor is kell intézkedni, ha meg-
varjuk az egyébként eldre lathatd kockazati események bekdvetkezését, azonban ez esetben
a siirgds, ad hoc dontések nem lesznek optimalisak.

Erre alternativa, ha a kockazatokat még a bekovetkezésiik elott, modszeresen kezelik. A koc-
kazatkezelés egy olyan rendszerben valosul meg, amelynek tipikus elemeit és folyamatait
a magasabb vezetok alakitjak ki ugy, hogy a szervezet miikodési folyamatait végrehajtok
az alapfeladatuk ellatasa és a bekdvetkezett hibak kezelése mellett a nem kivant események,
hibak megel6zéséhez sziikséges kockazatkezelési tevékenységeket is végezzék el.

Az integralt kockazatmenedzsment bevezetése igényli a tevékenységszemlélet feldl a fo-
lyamatszemlélet iranyaba torténd elmozdulast. Kuleskérdés a szervezet vezetdjének viszo-
nyulasa a folyamatokhoz és a kockazatokhoz. Fel kell ismernie a folyamatiranyitas, illetve
a kockazatkezelés sziikségességére utalo jeleket, latnia kell, hogy az 0j eszkoz alkalmazasa
mire ad megoldast, és igényt kell teremtenie a bevezetésre és az alkalmazasra.

A kockazatmenedzsment-rendszert az adott szervezet igényei szerint, szakszerlien
kell kialakitani, ezért az elsé szamu vezetdének a rendszer kialakitasara vonatkozo donté-
seihez szakmai tamogatasra van sziiksége. A kockazatkezelési folyamatokat a mar miikodé
iranyitasi eszk6zokhoz kell illeszteni, és ennek soran a mar mitkodo — altalaban tevékeny-
ségszemléletli és hibajavitasra és problémamegoldasra orientalt, retrospektiv szemléle-
t — iranyitasi eszkozoket modositani, fejleszteni kell, hogy az 0j funkcidval egyiittmiikddo,
rendszert alkossanak. A mas érintettek tevékenységére joval nagyobb figyelmet fordito
folyamatszemlélet és a prospektiv kockazati szemlélet térnyerése feltételezi a szervezetben
uralkodo nézetek, szemléletek, a szervezeti kulttra sikeres megvaltoztatasat is. A varhato
eredmény — a belsé kontrollrendszer fejlesztése révén — az iranyitasi képesség javulasa,
a kevesebb konfliktussal jaro hatékonyabb megoldasok, ami a felelds szervezetiranyitast
valdsitja meg.

A tananyag elsajatitasa soran értelmezziik a kapcsolodo fogalmakat, sorra vessziik
a folyamatiranyitas, illetve a kockazatkezelés sziikségességére utalo arulkodo jeleket, meg-
vizsgaljuk a hatasos iranyitas szlikséges altalanos elemeit és a szervezetekben altalaban mar
miikddo iranyitasi rendszereket; illetve az 0 iranyitasi rendszer elemeit, és hogy ezeket
hogyan kell hozzakapcsolni a mar miikodo iranyitasi eszk6zokhoz. Az integralt kockazat-
menedzsment a belsé kontrollrendszer eleme, és bevezetése feltételezi a kontrollkornyezet
egyes elemeinek, valamint a folyamatiranyitas elzetes kialakitasat és mitkodtetését, ezért
e két témakorrel a tananyag kiilon fejezetei kiemelten foglalkoznak.

A szervezetek belsé miikodésébdl vagy a kornyezetébdl fakado bizonytalansdag soha
nem kiiszobolheto ki teljesen. A bizonytalansagot csak az adott helyzetben relevans, elér-
hetd és rendelkezésre allo informacio tudja csokkenteni. A szervezet novekedésével egylitt
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gyorsulva nd az elére nem lathatd tényezokbol, eseményekbdl és a teljesen ki nem kiiszobol-
het6 dontési és végrehajtasi hibakbol fakado bizonytalansag eredend6 szintje. Ez altalaban
anem kivant eltérések és a siirgés intézkedések szamanak tulzott ndvekedését eredményezi.

Ha egy szervezetben nem sikeriil erételjesen €s hatasosan korlatozni a csak magasabb
vezetdi beavatkozassal kezelhetd, siirgdsen megoldandd események szamat — s mert az ilyen
esetek bekovetkezésekor jelentds részben a magasabb vezetokre harul az adott siirgds
dontéshez sziikséges informacidé megszerzésének feladata is —, ez a magasabb szinteken
elébb-utobb olyan thlterhelést okoz, amely a vezetdi dontések mindségére is kedvezotleniil
hat, és tovabbi jarulékos, siirgds feladatokat és problémakat general a szervezet és a vezetok
szamara. Mindez azt jelzi, hogy a szervezetben a kockazat altalaban magas.

A kockazat, bizonytalansag, informacio

A kockazat forrasa minden esetben a bizonytalansag, amelyet az adott esetre, helyzetre vo-
natkozd megbizhato informacio csokkent. Mas szoval: az adott helyzetre, esetre vonatkozo
megbizhat6 informacio a bizonyossagunkat (a bizonyossagot), az informacié hianya pedig
a bizonytalansagunkat (a bizonytalansagot) noveli.

» kevés informacié — nagy kockazat — nagy bizonytalansag

* sok informacio — alacsony kockazat — kis bizonytalansag

Példa: A rendelkezésre 4ll6 informacio alapjan 3 egyforman esélyesnek tlind leheto-
ség koziil valaszthatunk. Tudni szeretnénk, hogy melyik a legjobb valasztas. Mek-
kora a bizonytalansagunk?

Véletlen tippeléssel 33,3% lenne a talalati esélyiink. A bizonytalansag, vagyis
a tévedés kockazata 66,7%. Ha sikeriilt megszerezniink egy olyan megbizhat6 ada-
tot, tobbletinformaciot, amely alapjan az egyik lehetdségrdl mar latjuk, hogy az nem
lehet a legjobb vélasztés, akkor a bizonyossag 50%-ra nétt, és a tévedés kockazata is
kisebb, ugyancsak 50%. Ha pedig egy megbizhat6 forrastol még tovabbi informaciot
nyeriink, amely alapjan a megmaradt két lehetdség koziil ki tudjuk véalasztani a job-
bat, akkor a bizonyossagunk 100%-ra nétt, és a tévedés kockazata, a bizonytalansag
nullara csokkent.

A kockazat és a bizonytalansag nemcsak érzékelhetd, a kisebb-nagyobb bizonytalansag
nemcsak 0sszehasonlithatd, de a bizonytalansag szintje, azaz a kockazat szamszeriien
is mérhet6vé tehetd, igy a kiilonb6zo természetli kockazatok nagysaga és varhatd hatasa
egymassal dsszehasonlithatova valik: tehat érdemi dontéseket lehet hozni annak érdeké-
ben, hogy mindegyik kockazati tényez6 kezelése a stlyaval aranyos figyelmet és eréforrast
kapjon.

Fontos: A kockazat bizonytalansaggal jar, amelyet a megbizhat6 informacio csok-
kent.
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A kockazat becslése

Forrds: Pénziigyminisztérium, Allamhaztartasi Belsé Pénziigyi Ellendrzés Modszertani és Képzési Kozpont
e-learning tananyag

Szervezeti miikodés és kockazat

A szervezetek iranyitasa esetében jelentkez6 bizonytalansag azt jelenti, hogy a mikodés
soran egy pontosan nem ismert idépontban varhato a szervezet tevékenységére jelentds
hatadst gyakorlo, még meg nem tortént események (ugynevezett kockazati események')
bekovetkezése. Vagy masként, tobbé-kevésbé elore lathato, hogy be fognak kovetkezni
olyan események, amelyek kapcsdn — ha majd bekovetkeznek — siirgds intézkedéseket kell
meghatarozni és végrehajtani.

Példak: kockézati esemény lehet:

* egy aramsziinet — mert emiatt leallnak az elektromos berendezések, akkor egy
szolgaltatas kieshet;

» ha egy kotelezettségvallalast nem el6z meg a pénziigyi ellenjegyzés — mert emi-
att jogsérto lesz a gazdalkodasi esemény, a jogkdvetés nem valosul meg;

» az esedékes finanszirozas késése — mert a kifizetésekhez nem lesz lehetséges
biztositani a sziikséges likviditast, a szervezet nem tudja teljesiteni fizetési kote-
lezettségeit;

* bizalmas informaciok kiszivargdsa — mert ez alkalmas lehet a szervezet tevé-
kenységének (kiilfoldi) befolyasolasara is.

A szervezetek méretének, a szervezeti tevékenység Osszetettségének novekedése, illetve
a kornyezeti feltételekben, inputokban eleve meglévd nagy foku bizonytalansag azt eredmé-
nyezi, hogy a vezetdknek és munkatarsaiknak egyre tobb szervezetben kell szembenézniiik
azzal, hogy a miikkodése soran gyakran jelentkeznek a szervezeti miikddésre jelentds ha-
tast gyakorlo — azaz a szervezet tevékenységében fennakadast, akadalyt, jelentésebb nem

' A szakirodalomban egy adott kockazati esemény bekovetkezési lehet6ségére roviden mint kockazatra hi-
vatkoznak. Példaul: szolgaltataskiesési kockazat, vagy pénziigyi érdeksérelem kockéazata. Mivel a kockazat
¢és a kockazati esemény nem azonos fogalmak, a fenti esetekben a pontos jelentést a szovegkornyezet alapjan
lehet meghatarozni.
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tervezett koltség felmeriilését vagy mas problémat jelentd — varatlan események, amelyekre
azonnali intézkedést kell hozni.

Torvényszeri, hogy ha jovébeli (munka)folyamatok végrehajtasara vonatkozdan na-
gyobb a bizonytalansag (vagyis kevesebb az informacio), akkor tobb varatlan esemény 1ép
fel, és tobb siirgds dontést kell hozni — amelyek esetében a kevesebb informacio kapcsan
a sziikséges intézkedések elrendelésekor a vezetd dontési kockazata is viszonylag magas.

Fontos: Ha egy kockazat fennall, akkor varhatd, hogy mindenképpen intézkedést
kell hozni a kockazati eseménnyel kapcsolatban, és az is varhatd, hogy a gyors, ad
hoc intézkedések nem lesznek optimalisak.

Ezzel szemben, ha kisebb lenne a bizonytalansag — vagyis, ha t6bb informdcio dallna ren-
delkezésre azokrol a varhato eseményekrdl, amelyek a (munka)folyamatok végrehajtisaban
a bizonytalansdgot okozzak —, akkor lehetne olyan elézetes intézkedéseket hozni, amelyek
jelent6sen csokkenteni tudjak a varatlan események fellépését. Tovabba, ha ezek az elézetes
intézkedések dacara mégis bekovetkeznek, akkor a mar rendelkezésére alld tobb informacio
birtokaban a vezet6 jobb dontéseket hozhat a gyors intézkedések elrendelésekor.

Fontos: Ha egy kockazat fennall, €s még a bekdvetkezése el6tt informaciot gytijte-
nek rola, akkor ez alapjan sok esetben le Iehet cs6kkenteni a varatlanul bekovetkezd
események szamat, és a még bekdvetkezo esetekben is kevesebb mellékhatassal jaro,
célzottabb, gyorsabb ¢és hatékonyabb intézkedéseket lehet elrendelni.

A kockazatkezelés

A kockazatkezelés az erre a tevékenységre specializalt egységek kivételével nem a szerve-
zeti alaptevékenység része, hanem egy kontrollfunkcié, amely — mas kontrollfunkciokkal
azonosan’ — a szervezeti célok sikeres megvaldsitasanak és az elvart eredmények elérésének
esélyét hivatott ndvelni. A kockazatkezelés célja a még be nem kévetkezett események be-
kovetkezési esélyének vagy varhatd hatasanak racionalis eszkozokkel torténd befolyasolasa.
Vagyis a kockazatkezel6 a jovobeli eseményekre nem magikus eszkézokkel, nem varazs-
lattal kivan hatast gyakorolni, hanem olyan szisztematikus intézkedések végrehajtasaval,
amelyek példaul azokra a megfigyelheto tényezdkre hatnak, amelyek a tapasztalatok szerint
a még be nem kovetkezett eseményt eldsegitik vagy gatoljak.

Példak: Nem szeretnénk elhizni, ezért mar eldzetesen mértéktartéan fogyaszthatjuk
a finom, kaloriadus ételeket. Vagy ha ezt nem mindig tudjuk megtenni, akkor vala-
milyen aktiv pihenéssel elégetjiik azt az energiamennyiséget, ami egyébként késébb
sulyfelesleget okozna. Ha az 6szi, hiivos idében nem szeretnénk meghiilni, regge-
lente melegebben 61tozkodiink.

2 The Institute of Internal Auditors (II4). Elérhet: https://na.theiia.org/standards-guidance/mandatory-guidance/
Pages/Standards-Glossary.aspx (A letoltés datuma: 2018. 09. 07.).
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Ezekkel az intézkedésekkel a nem kivant allapot bekdvetkezési esélyét tudjuk
befolyasolni, és ha megtessziik, akkor a hatasaval valdsziniileg nem is kell foglal-
kozni.

Esdre 4116 iddben nem szeretnénk megéazni, ezért elézetesen magunkhoz vesz-
sziik az eserny6t. Egy esetleges {itkdzés esetén nem szeretnénk a szélvédonek csa-
podni, ezért mar indulaskor bekapcsoljuk a biztonsagi dvet.

Ezekkel az intézkedésekkel sem az es6, sem az {itkdzés bekovetkezési esélyét
nem tudjuk befolyédsolni, de a hatdsat igen.

A fenti estekben a ,,kontrolltevékenységek™ megtervezéséhez azért nem volt szilikség in-
formacio szerzésére, mert ezzel mar korabban is rendelkeztiink: adott kockazatot kivaltd
tényezokkel (mint a magas kaloriabevitel és a kevés mozgas, a megazas, illetve a tehetet-
lenség) pontosan tisztaban voltunk.

A szervezeti miikodés kockazatai altalaban nem ennyire egyszeriieck, hanem sokkal
Osszetettebbek, és ezért altalaban a kockazatokat kivalto tényezék sem ilyen magatodl érte-
todok, ezért feltarast és elemzést igényelnek.

Fontos: A kockazatkezelés a szervezet miikddésével jard bizonytalansag hatasos
kezelésére alkalmas és hivatott, racionalis, szisztematikus informacioszerzé tevé-
kenység, amely a jovore vonatkozo bizonytalansagot csokkenti.

A kockazatkezelés a menedzsment egyik alapvetd eszkoze, a kockazatkezelési rendszer
a szervezetiranyitasi rendszer része.



A szervezetiranyitasi rendszer

A menedzsment felelossége

A szervezet miikodéséhez sziikséges forrasokat biztositd tulajdonos vagy felhatalma-
zottja a szervezeti politikak, miikodési alapelvek és a hosszabb tavu eredményelvarasok
meghatarozasa mellett atadja a szervezet kiilonféle eroforrasai felelds iranyitasanak jogat
a szervezet operativ menedzsmentjének. A menedzsment feleldssége, hogy a szervezet
eréforrasait iranyitsa a tulajdonos elvarasainak megfeleld célkitiizések minél hatékonyabb
¢és gazdasagosabb elérése érdekében.

Iranyito
,.kormanyoz”
(forrasok)
Végrehajto Belsd audit
,operativ” ,.hem operativ”’
(er6forrasok) fliggetlen
2. abra

A szervezetiranyitasi rendszer

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

A menedzsment iranyitasi tevékenysége 1ényegében akkor eredményes és sikeres, ha
a szervezetben altalaban, jellemzdéen az torténik, amit a menedzserek tervezetten akartak.

A vezetdi elképzelések 100%-0s megvaldsitasa nem lenne realis kovetelés, azonban
a vezetodi elképzelések tobbségének elérését és ezzel egyiitt a fontos szervezeti célok meg-
valositasat ¢s a szervezeti eredmények elérését kétségtelentil el kell varni a menedzsmenttdél.

A vezetdi elképzelések tobbségének megvalosulasa még a kisebb — és ezzel egyiitt csak
viszonylag egyszerii tevékenységet végzo, chhez kevés szakteriiletet igényld, egy ember altal
minden Iényeges elemében atlathato és a kornyezeti hatasokra kevésbé érzékeny — szerve-
zetekben sem bizonyos. Az Osszetettebb és nagyobb bizonytalansagnak kitett szervezetek
esetében pedig a vezetdi elképzelések tobbségének megvaldsulasa kontroll hianyaban még
kevésbé valoszinll, de a belsd kontrollrendszer ot elemének’® kialakitasa és szisztematikus
miikodtetése mellett lehet eredményes ¢€s sikeres.

3 A koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.) Korm.
rendelet (a tovabbiakban: Bkr.) 3—10. §.
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A menedzsmenttevékenység eredménye, hogy a szervezetben altalaban az torténik,
amit a vezet6 akart. Egy megfelelden menedzselt szervezetben legtobbszor realis, megva-
16sithato célokat tiiznek ki, és a megfelelen irdnyitott szervezet altalaban el is éri a vezetd
altal elézetesen kitiizott célokat, és megvalositja a vezetdk altal elvart eredményeket. Egy
effektiven iranyitott szervezetben nem jellemzd, hogy a vezetdk a nem kivant események,
a kudarcok vagy problémak bekdvetkezésének kézenfekvo oka gyanant tipikusan az altaluk
befolyasolhatatlan kiilsé koriilményeket, a szamukra ,,kényszerpalyat” kijel6l6 magasabb
hataskor(i vezet6i dontéseket, a folyamatok nagy komplexitasat vagy az eréforrasaik korlato-
zottsagat (ideértve a beosztottjaik gyengének vélt adottsagait és képességeit is) jelolik meg.

Fontos: A menedzsment folyamatos kontroll alatt tartast is jelent.

A hatasos iranyitasi rendszer sziikséges elemei

Vannak olyan altalanos kovetelmények, standard elemek — a tervezés, a mitkodtetés, a visz-
szacsatolas és a beavatkozas —, amelyeket minden hatasos iranyitasi rendszer kialakitasanal
figyelembe kell venni, illetve amelyeket ténylegesen miikddtetni is kell, mert ezeknek
az elemeknek a folyamatos, ciklikus miikddése sziikséges feltétele annak, hogy az iranyi-
tas —a folyamatos effektiv kontroll alatt tartas — mint tevékenység eredményes és hatékony
lehessen. Ez azt is jelenti, hogy az iranyitasért felels vezetd az iranyitasi rendszere meg-
felel6 kialakitasaval tudja els6 korben biztositani, illetve kell is biztositania azt, hogy fele-
16sségi teriiletén altalaban, jellemzden az torténhessen, amit tervezetten akart. Raadasul,
egy nagyobb szervezetben anélkiil kell annak torténnie, amit a vezetd akart, hogy az egyes
munkafolyamatokba a vezetd kdzvetleniil beavatkozna; enélkiil kell mitkodtetnie és iranyi-
tania is a kialakitott folyamatokat.

Az iranyitasi rendszer kialakitasa

Az iranyitasi rendszer kialakitasa tekintetében a szervezet méretétdl is fiiggetleniil sziik-
séges elem:
« a rendszer (részfunkciok, szerepldk, feleldsségek, inputok, elvart eredmények)
¢és a miitkodési folyamatok megtervezése (Plan);
* arendszer mikddtetése (Do);
» amiikddésre vonatkozo informacio visszacsatolasa az iranyitohoz (Check);
» azinformacié értékelése alapjan a sziikséges estekben a rendszer vagy a folyamatok
modositasa, fejlesztése (Act).
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MBA

J - define mission and vision
Plan . - conduct SWOT analysis
- set goals & objectives

Do: - operationalize plans

. Check: - monitor resutts

Act: - make necessary adjustments

3. abra
Az iranyitasi rendszer elemei

Forras: Internet

A kialakitott iranyitasi rendszer miikodtetése

A kialakitott iranyitasi rendszer miikodtetése tekintetében a szervezet méretétdl is fligget-
leniil sziikséges elem:

a kialakitott miikodési folyamatok leirdsa és a végrehajtas megtervezése (Plan);
az adott tipusba tartozo egyes ligyek, tranzakciok, munkafolyamatok végrehajta-
sanak el6irasa a miikodési folyamat leirasa szerint (Do);

a végrehajtasra vonatkoz6 informacié visszacsatolasa a folyamatiranyitohoz
(Check);

az informacio értékelése alapjan a sziikséges estekben a végrehajtasra vonatkozo
utasitasok modositasa, pontositasa, illetve megalapozott igény esetén a rendszer
modositasara vonatkozo javaslat kidolgozasa (Act).

A fenti négy iranyitasi elem megléte — mind az iranyitasi rendszer, mind a rendszerben
miikddtetett folyamatok tekintetében — az iranyitasi rendszerek hatasossaganak sziikséges
feltétele.

Iranyitasi képesség — felelds szervezetiranyitas

Egy szamottevé méretii szervezet kontroll alatt tartdsahoz a vezetéselméleti alapok és bi-
zonyos menedzsmenttechnikak ismerete és alkalmazasa is sziikséges. A ,,kontroll” azokat
a tevékenységeket jelenti, amelyek az alaptevékenység kapcsan kitlizott célok elérésé-
nek és a kovetelmények teljesitésének esélyét novelik.* Ez alapjan a kontrollok megléte

4 The Institute of Internal Auditors (I1A). Elérheté: https:/na.theiia.org/standards-guidance/mandatory-guidance/
Pages/Standards-Glossary.aspx (A letoltés datuma: 2018. 09. 07.).
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és hatasos mitkodése az iranyitasi képességgel kdzvetlen és szoros kapcsolatban van.’
Ez megmagyarazza, hogy a jogszabaly® miért irja el6 kotelezden a belsé kontrollrendszer
kialakitasat. A lent hivatkozott jogszabalyban a belsé kontrollrendszer COSO-modell’
alapjan meghatarozott elemei nem csak ,,altalaban” javitjak a szervezet iranyithatosagat.

A bels6 kontrollrendszer mas elemei is kozvetleniil egyiittmiikodnek a folyamatszintii
iranyitassal és a kockazatmenedzsment-funkciokkal, illetve a folyamat- és kockazatiranyi-
tasi folyamatok bevezetése feltételezi is bizonyos belsékontroll-elemek elzetes kiépitését
¢és miikodtetését. A késdbbiekben latni fogjuk, hogy a folyamatszintii iranyitas bevezetése
¢és a kockazatmenedzsment alkalmazasa kiillondsen javitja a vezetd irdnyitdsi képességét.

Fontos: Az elsé szaml vezetd a belsd kontrollrendszer kiépitésével és hatasos
mikddtetésével tesz eleget a felelds szervezetiranyitas kovetelményének. A belsd
kontrollrendszer kiépitésére és mikddtetésére vonatkozo kotelezettség teljesitésével
az iranyitasi képesség egy adott szinten megvaldsul, és folyamatosan fejleszthetové
valik. Az iranyitasi képesség szintje® a belsé kontrollrendszer fejlettségi szintjével
mérhetd.

A bels6 kontrollrendszer és az iranyitasi képesség
A belso kontrollrendszer elemei

A Bkr. COSO-modellen alapulé meghatarozasa szerint a belsé kontrollrendszer alapvetd
elemei:

* a kontrollkornyezet,

 az integralt kockazatkezelési rendszer,

* a kontrolltevékenységek,

e az informacios és a kommunikacios rendszer,

* anyomon kdvetési rendszer (monitoring),

amelyek mindegyike lefedi a szervezet és a szervezet tevékenységének egészét.

Felel6s vallalatiranyitassal az tizleti bizalom erdsitéséért. Elérhetd: www.trusted.hu/ (A letdltés datuma: 2018.
09. 07.).
¢ A koltségvetési szervek bels6 kontrollrendszerérél szolo 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (Bkr.)
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). Elérhetd: www.coso.org (A le-
toltés datuma: 2018. 09. 07.).
8 Maturity model. Elérheté: https://en.wikipedia.org/wiki/Maturity model (A letdltés datuma: 2018. 09. 07.).
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Kontrollkornyezet

Informacié és Informacié és

kommunikacié kommunikacié
Bels6
Monitoring kontroll- Kockazatkezelés
rendszer

Informacié6 és
kommunikacié

Informacio és
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Kontroll-
tevékenységek

4, dbra
A belsé kontrollrendszer elemei

Forrds: Pénziigyminisztérium, Allamhdztartdsi Belsé Pénziigyi Ellendrzés Modszertani és Képzési Kozpont
e-learning tananyag

A bels6 kontrollrendszer
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miikodtetéséért
5. abra

A belsé kontrollrendszert abrazolo uigynevezett COSO-kocka
Forras: Benedek (2014)

Kontrollkérnyezet, rendszerszemlélet, folyamatszemlélet

A belso kontrollrendszer kontrollkérnyezeti elemeinek kialakitasa a szervezetiranyitas
Htervezési” (Plan) részfunkcidjahoz sorolhaté leginkabb. A kontrollkérnyezetet arra vald
tekintettel kell elézetesen kialakitani, hogy ez lesz az a kornyezet, amelynek biztositania
kell majd az egyes iranyitasi eszk6zok (a normativ szabalyozas, a szakiranyitas, a folyamat-
iranyitas, a kockazatmenedzsment stb.) mitkodtetési feltételeit.
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A kontrollkornyezet tébb eleme a folyamat-, illetve az integralt kockdzatmenedzsment te-
kintetében a hatasos alkalmazas elofeltételeit is jelenti, amelyek a kdvetkezok:

o Szervezeti célok és egyéni célok megfeleltetése
— Csak egyéneket lehet motivalni. A célokat mindig a szervezeti egység dolgozoi

és vezetdje érik el, és nem a szervezeti egység. Ha a célt a vezetdnek kell elérni,
akkor neki kell kitlizni (és csak ugyanez lehet szervezeti egységének célja is).
A vezet0 a cél eléréséhez eréforrasok felett rendelkezési jogot kap, illetve a cé-
lokat az altala iranyitott eréforrasokkal kell elérnie, igy ennek megfeleléen ha-
tarozza meg a munkakori célkitiizéseket és az egyes munkakorokben dolgozok
motivalhaté személyes célkitlizéseit).

— Nagyon lényeges, hogy milyen modon hatarozzak meg a vezetk szamara kit{izott
c¢lokat. Amennyiben a szervezeti eredményeket az érté¢kes mitkodési folyamatok
allitjak eld, akkor a vezetd eredményességét az altala iranyitott miikodési folya-
matokkal szemben tamasztott elvarasok teljesitése alapjan kell megitélni; illetve
a szervezet folyamatait megvalositok eredményességét a mitkodési folyamatok
eredményességéhez vald hozzajarulasuk szerint.

— A szervezet értékes mikodési folyamataival szemben tamasztott igényekbdl
levezetett elvarasokra, vilagos, egyéni célkitlizésekre épiild teljesitményme-
nedzsment alkalmazasa.

* A szervezeti célokhoz kapcsolddd eredményeket megvaldsitdé munkafolyamatok
kialakitasa (a folyamatleirasok elkészitése a részfeladatok 1épésenként torténd le-
irasaval).

o Az egyiittmiikddés megtervezése (a folyamatleirasok 1épéseinek hozzarendelése
a szervezet tagjaihoz és a folyamatgazdak kijelolése).

* A belsd szabalyozottsag kialakitasa és folyamatos biztositasa (amelyet az egyes
miikddési folyamatok végrehajtasa soran a résztvevoknek figyelembe kell venni.

* A jogkovetd, szabdlykivetd, integritasszemlélet a kontrollkdrnyezet fontos eleme,
amelyet a szervezet vezetdinek elkotelezettsége, a kiilsé kornyezet hatasa mel-
lett az hataroz meg alapvetden, hogy az adott szervezet milyen mindségii belsé
szabalyozast képes kialakitani célszerliség, praktikum és a sziikséges frissitések
tekintetében.

* Magasabb vezetdi elkitelezettség, szemlélet és egyértelmii vezetdi kommunikacio.

* A munkamegosztas kialakitisa: az egylittmikodo szereplok, részfelelosségek
¢és hataskorok vilagos meghatarozasa ¢s az egyliittmiikodés kockazatainak hatasos
kezelése.

— Az egyiittmikodés kockazatainak kezelése nem csupdan a személyzet feladata,
a szervezeti szintll iranyitasi rendszerek fejletlensége és a folyamatszemlélet hi-
anya a jo egylittmiikodés elé kemény korlatokat allit.

« FErtékrend: vildgos-e mindenki el6tt, és a vezetdk egyértelmilen deklaraltak-e
a szervezet szamara értékes dolgokat — és ezért mindenki szamara fontos kell,
hogy legyen? igy példaul a témahoz szorosan kapcsolodva: a folyamatszemlélet,
a kockazati szemlélet, a kontrollok fontossaganak belatasa, az értékes folyamatok
eredményessége, a hatarozott torekvés arra, hogy menedzsmenthianyossagok miatt
ne vegyék el az 6sszes idot, figyelmet és eréforrast a fontos tigyek eldl az azonnali
intézkedést igénylok.
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* Az ¢el6z6 elemek, valamint a belsé kontrollrendszer tovabbi elemei egymassal is
¢és a tovabbi iranyitasi funkcidkkal is kdlcsonhatasban miikkddnek, ami —a nagyobb
szervezetek komplexitasa egyébként 6nmagaban, ettdl fliggetlentil is — sziikségessé
teszi a rendszerszemlélet alkalmazasat.

* A rendszerszemlélet akkor nyerhet teret igazan, ha a szervezet mitkodésére mar
a prospektiv menedzsment jellemzd, szemben a mar bekovetkezett események
¢s a mar bekovetkezett hibak eseti jellegli feltarasara, kezelésére 6sszpontositd
menedzsmenttel.

Az elézokben leirtak alapjan lathato, hogy a kontrollkérnyezet valamennyi felsorolt ele-
méhez szorosan kapcsolodik a folyamatmenedzsment kialakitasa és mitkodtetése. Egyrészt
a folyamatmenedzsment kialakitasa feltételezi a kontrollkoérnyezet egyes elemeinek meg-
1étét, masrészt a folyamatmenedzsment mitkodtetése lényegesen megerdsiti a kontrollkor-
nyezet elemeinek iranyitasi képességet javitd hatasat. Ez a megallapitas a kockazatkezelési
folyamatok kialakitasa és miikodtetése tekintetében éppigy érvényes.

Ha tobbet akar tudni a kontrollkérnyezetrdl: http:/allamhaztartas.kormany.hu/down-
load/d/48/e1000/%C3%81BKSGY U_k%C3%B62z%C3%A9t%C3%A9telre_20170918.pdf
(az utmutat6 vonatkozo része).

Kockazati szemlélet, kockazatkezelés

Az integralt kockazatkezelés maga a bels6é kontrollrendszer egyik alappillére, amely
a kontrollkornyezetre tamaszkodva létrehozza azt az informaciot, ami a hatasos kontrollok
kialakitasahoz sziikséges.

A sziikebb értelemben vett kockazatkezelés — azaz az integralt kockazatkezelési rend-
szer kialakitasa, a kockazatok azonositasa és feltarasa — a szervezetiranyitas ,tervezési”
(Plan) részfunkcidjahoz sorolhato. A kockazatkezelés tagabb értelemben feldlelheti a koc-
kazatok kontrolltevékenységekkel torténd kezelését is. A miikodo folyamatok (Do) kocka-
zati tényezGirdl nyert monitoringinformacio a ,,visszacsatolast” (Check) valdsitja meg, ami
a sziikséges beavatkozasokra vonatkozo vezetdi dontés (Act) alapja lesz.

A célok elérését kisérd bizonytalansag ndvekedése mellett elobb-utobb elengedhetet-
lenné valik az azonnali akadalyt még nem jelentd, de késébb elérelathatéoan bekovetkezd
események kezelése is. A kockazatfeltarasra és -elemzésre ¢piild integralt kockazatme-
nedzsment ,,prospektiv”, jovébe tekintd szemlélettel akar meg is elézheti a nem kivant
események bekovetkezését, de mindenképpen felkésziti a szervezetet a gyors €s optimalis
beavatkozasra. Ezzel a kockazatkezelés jelentésen hozzajarul a zokkend- és konfliktus-
mentesebb egyiittmiikodéshez €s a jobb hatasfoku vezetdi iranyitashoz.

A kockazatelemzés soran elére megtervezhetd intézkedések optimalisak lehetnek
¢és delegalhatok is, és ez a ,,retrospektiv”’ szemléletli, ad hoc magasabb vezet6i dontést
igényl6 azonnali, siirgds korrekciok szamanak jelentds csokkentése révén (a monitoringhoz
¢és a folyamatmenedzsmenthez hasonloéan) ugyancsak tehermentesiti a magasabb vezetdket.

A bels6 kontrollrendszer egyes részfunkcioi egymasra épiilnek, és csak kdzel azonos
szint(i fejlettség esetén mikodtethetdk eredményesen és hatékonyan.


http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_20170918.pdf
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_20170918.pdf
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Ez alapjan abbol, hogy a kockazatkezelés a belsd kontrollrendszer egyik részfunkcioja,
kovetkezik, hogy az integralt kockazatkezelési tevékenység hasznosithato mitkodtetése
nemcsak a kontrollkdrnyezet, de a belsd kontrollrendszer tobbi részfunkcidjanak korilbeliil
azonos szintli mikodését is feltételezi.

Ha a kockazatkezelés nézépontjabol vizsgaljuk meg ezeket a fiiggdségeket, akkor a leg-
fontosabb, amit ki lehet emelni, az, hogy a kockazatkezelési tevékenységek bevezetésének
feltételeit a kontrollkdrnyezetben kell elézetesen — illetve részben a kockazatkezeléssel
parhuzamosan — kialakitani, mig a kontrolltevékenységek érdemi feliilvizsgalatat csak
a kockazatkezelés eredménye alapjan lehet elvégezni. Az eléz6kben megismert 0ssze-
fliggések alapjan az is igazolhato, hogy ugyanilyen fontos a kockazatkezelés kapcsolodasa
az informdciés és kommunikacids, valamint a nyomon kdvetési (monitoring) folyamatok-
hoz. Egyrészt a kockazatokkal kapcsolatos informacid szervezeti szintli gy(ijtése, rogzitése
¢és megosztasa feltételezi a folyamatszintii informacios-kommunikacids csatornak miiko-
dését, masrészt a monitoringrendszer szamara a kockazatkezelés eredménye allitja el
azt az informacios inputot, ami a vezetdk altal priorizalt kockazatokat kezeld kontrollok
kialakitasahoz sziikséges.

Kontrolltevékenységek

A jol megtervezett (Plan) kontrolltevékenységek egyrészt szolgaltatjak a miikodé folyama-
tok (Do) kockazati tényez6irdl nyert (Check) monitoringinformaciot, masrészt a korrektiv
kontrollok a beavatkozas (Act) eszkozei.
A kontrolltevékenység iranyulhat:
* kizarolag a mar bekovetkezett eseményekre és
* kockazatkezelés miikddtetése esetén a szervezeti miikodés bizonytalansagat okozd,
még be nem kovetkezett, de varhatd eseményekre is.

Az els6 esetben a szemlélet kizardlag a multra (hibak feltarasara és a korrekcidkra), a ma-
sodik esetben a jovére is iranyul, vagyis preventiv jellegii is.’

Ha tobbet akar tudni a kontrolltevékenységekrdl: http:/allamhaztartas.kormany.hu/down-
load/d/48/€1000/%C3%81BKSGY U_k%C3%b62z%C3%a%%C3%adtelre_20170918.pdf
(az utmutat6 vonatkozo része).

Informacios és kommunikacios rendszer

Az effektiv folyamatiranyitas feltételezi a folyamatszint{i informacid beazonositasat, gytij-
tését, megdrzését és az érintettekkel torténd megosztasat. Ehhez kozos tarteriiletekre,
levelezési listakra, elkiilonithetd iratkezelésre van sziikség. A folyamatgazda és a folya-
matban részfeladatokat ellatok nem a szervezeti hierarchia mentén kialakitott csatornakon
kommunikalnak egymassal.

°  ABPE-kontrolltipusok.


http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%b6zz%C3%a9t%C3%a9telre_201709
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%b6zz%C3%a9t%C3%a9telre_201709
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A munkafolyamatok szakszerii végrehajtasat csak a szakteriileti iranyitokkal vald
informaciomegosztas és kommunikacié biztosithatja, amely egy, az el6z6ktdl kiilonbozd
haldzatban folyhat, hiszen a szakteriiletek feleldsei nem vesznek részt végrehajtoként a leg-
tobb miikodési folyamatban.

A fenti csatornak mindegyike sziikséges a kockazatokra vonatkoz6 informacié meg-
osztasahoz is.

Ha tobbet akar tudni az informéacios- és kommunikacids rendszer kialakitasarol: http://
allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGY U_k%C3%B6zz%C3
%A9t%C3%A9telre 20170918.pdf (az Gitmutatd vonatkozd része).

Nyomon kévetés és monitoring

A vezetéknek a miikodési folyamatokra és a bizonytalansagot kezel6 kontrollokra vo-
natkozodan a kozepes és a nagyobb szervezetekben is elegendd informaciot kell kapniuk.
Ugyanakkor nem foglalkozhatnak tul nagy szamban eseti tigyekkel, illetve adatok és rész-
informaciok helyett a sajat vezetési szintjilknek megfeleléen aggregalt informaciora van
sziikségiik. Ebbdl adodoan a vezetdi dontéseket megalapozd informaciot szolgaltatd ,,ha-
gyomanyos” belsdkontroll-eszkdzok mellett (mint az eréforrasok eredményes irdnyitasahoz
sziikséges folyamatos és iddszakos beszamoltatas, a folyamatos vezet6i nyomon kdvetés
¢és az eseti vezet6i ellenérzés) felmeriil az igény tovabbi, ,,u)” menedzsmenteszkozok al-
kalmazasara is. Folyamatiranyitas esetén lehet6ség nyilik a kdtegelt — azaz a nagyszamu
egyedi esetre, ligyre, tranzakciora hatd — vezet6i intézkedésekre, és folyamatszintii kove-
telmények és kontrolltevékenységek esetében tovabbi lehetdségek nyilnak az aggregalt
adatokon alapulo, optimalis mennyiségii monitoringinformacio kialakitasara, és az egyedi
intézkedéseket ténylegesen igényld esetek azonositasara.

Amennyiben a monitoringrendszer hivatott a magasabb vezet6i dontések megalapozasa-
hoz sziikséges, megfelelden aggregalt, idoszerl és elérhetd informacio eldallitasara, gy
ez az informaciomenedzsment korébe is sorolhato. Ha a monitoringrendszer jol mikdodik,
annak kettds hozadéka van.

Egyrészt anélkiil is folyamatosan megbizhato informdciot nyujt a magasabb vezetok szamara
a problémamentesen lefuto — a folyamatba épitett kontrolltevékenységekkel kezelt —, nagy-
szamu egyedi munkafolyamatrdl, egyedi tigyrdl, hogy ezeket a magasabb vezetéknek
részletekbe menden meg kellene vizsgalniuk. Masrészt a megfeleld szabalyozas mellett
automatikusan a magasabb vezet6i szintre emeli fel azokat — és csak azokat — a folyamat-
ba épitett kontrolltevékenységekkel nem kezelhet6 eseteket, amelyek az adott esetben csak
a magasabb vezetdi hataskorben kezelhetdk.

Fontos: A monitoring az iranyitds visszacsatolas eleme (Check). Arrdl ad informéa-
ciét a vezetd szamara, hogy az eredményeket megvalositd munkafolyamatok valoban
a kittizott célok felé haladnak-e, és hogy a miikodtetni kivant kontrollok hatasosak-e.
A visszacsatolast megvaldsito iranyitasi eszk6zok a beszamoltatas és a vezetdi ellen-


http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_20170918.pdf
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_20170918.pdf
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_20170918.pdf

A SZERVEZETIRANYITASI RENDSZER 27

Orzés, nyomon kovetés és monitoring. Egyszeriibb és kisebb szervezetek esetében
onmagaban is megfeleld iranyitasi eszkoz lehet az id6szakos beszamoltatas és az
eseti vezetdi ellendrzés, a nagyobbak esetében azonban a monitoringrendszer kiala-
kitasa és miikodtetése is sziikséges.

Ha tobbet akar tudni a nyomon kdvetési rendszerrdl: http://allamhaztartas.kormany.
hu/download/d/48/¢1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre
~20170918.pdf (az Gtmutatd vonatkozo része).

A belsé ellendrzés szerepe az iranyitasi képesség javitasaban

A jogszabalyban meghatarozott szervezetiranyitasi rendszer harmadik pillére, a belsé ellen-
Orzés a menedzsment szamara (tanacsadasi megbizasok keretében) szakmai és modszer-
tani tdmogatast nyjthat a kockazatkezelési szervezeti funkcio kialakitasahoz, masrészt
(bizonyossagot ado tevékenyégével) hitelesitheti a menedzsment szamara, hogy az altala
megtervezett és kialakitott kockazatkezelési folyamatok valoban a magasabb vezetés el-
varasai szerint miikodnek.

BE funkcionalis jelentési ‘vonal'-a
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6. abra

A belsé ellendrzés folyamata
Forras: A szerz0 sajat szerkesztése
Integritaismenedzsment és az iranyitasi képesség javitasa
Az integritas
Az integritas lényegében a szervezet jogos érdekeit szolgald, egymassal konzisztens el-

veknek, értékeknek, modszereknek, intézkedéseknek, illetve a szervezeti miikodésnek
és a személyzet cselekvéseinek 0sszhangjat jelenti.


http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_201709
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_201709
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_201709
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Az integritas nem azonos az etikaval sem, ezért integritasi értékek kapcsan nem a mo-
ralis értékekre kell (csak) gondolni. Az etikai kodex megléte €s az etikus viselkedés erdsiti
az integritast, de ez nem elég az integritashoz, amelyet példaul a jog tiszteletben tartasa,
a jogkovetés, a transzparencia, a tisztességes eljarasok, a felelésségvallalas, a szamonkér-
hetéség és a szervezet érdekei iranti elkotelezettség egyiittesen valdsithatnak meg.

W \ | // !ntegrités Korrupcié
in-tangere corruptio

megveszteget rontas
hetetlen romlas

w megvesztegetés
' feddhetetlen

7. dbra
Integritas és korrupcio

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése

A jogszabalyok értelmezése szerint a korrupcio olyan torvénybe vagy kozerkolesbe litk6zo
cselekedet, amelynek soran valaki pénzért vagy mas juttatasért vagy juttatasra valo ki-
latasért cserébe jogosulatlan elonyhoz juttat masokat. Ez nyilvan sérti a szervezet érdekét
és integritasat, sot a magasabb kozérdeket is. Az integritas ugyanakkor sokkal tébbet kivan,
mint csupan a korrupciomentességet. Legtagabb értelembe véve barmely integritassérelem
mar ,,korrupciét”, szervezeti érdeksérelmet jelent.

Fontos: Kockéazatkezelési oldalrél nézve nem minden integritasi esemény jelent kor-
rupciot, azonban barmely, az integritassal kapcsolatos kockazati tényez6 — példaul
tovabbi integritasi kockazati tényezok megjelenése esetén — vezethet akar korrup-
cidhoz is.
Ez alapjan az integritasi kockazati tényezok kezelésével kozvetve a korrupcioé kockazata is
csokkenthetd. Ennek soran figyelembe kell venni, hogy az integritasi kockazatoknak van
személyzeti és szervezeti Osszetevije is.

Személyzeti és szervezeti integritas

Az integritas szokasos meghatarozasai koziil sok a cselekvésekre vonatkozik, és ezért in-
kabb a személyzeti, mint a szervezeti integritasra vonatkoztathato. Az integritas szervezeti
vetiilete ugyanakkor legalabb ugyanilyen Iényeges. A szervezet integritasa azért alapvetd,
mert a szervezet hatarozza meg azt az ,,integritasi”” kornyezetet, amelyben a személyzetnek
az integritasi elvek kovetésével kell tevékenykednie. Ha a vezetség korrupt volna, vagy
ha a szervezet latvanyosan nem volna jogkdvetd, akkor a személyzet nagyon nehezen lehet
kevésbé korrupt, illetve a jog tiszteletben tartasa egyrészt nem hiteles elvaras, masrészt
nehezen is lenne teljesithetd.
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A szervezeti integritas jo megkozelitését jelenti — és igény esetén a szervezeti integ-
ritas mérésére is alkalmazhat6 —, ha a szervezet integritasat a bels6 kontrollrendszerének
fejlettségével probaljuk meg leirni. Az el6z6k alapjan lathato, hogy a kontrollkdrnyezet
elemei — éppen gy, mint a kockazatok érdemi kezelése vagy a célzott és hatasos kontroll-
tevékenységek — nyilvanvaléan meghatarozzak a szervezet integritasat.

Elkotelezettség Igazgatosag és

a szakértelem audit bizottsag
irant

K r Feladat- és

Integrités és felelésségi korok

etikai értékek ‘ jsségi
Kontroll kérnyezet /V kijelolése

( Osszetevoi
Vezetés ¢ y H}1fmé1:1
Py eréforras
filozéfidja politikak
és stilusa és gyakorlatok
Szervezeti
felépités

A kontroll kornyezet, mint COSO eleme 9sszetevoi

8. dbra
Kontrollkérnyezet

Forrds: Pénziigyminisztérium, Allamhdztartdsi Belsé Pénziigyi Ellendrzés Modszertani és Képzési Kozpont
e-learning tananyag

Integritismenedzsment és kockdzatmenedzsment

Az integritasiranyitas a jogszabaly szerint'® a vezetési és iranyitasi rendszernek a belsé
kontrollrendszerbe illeszked6 funkcionalis alrendszere. Az integritasi kockazatokat kie-
melten és preventiv modon kell kezelni, tovabba a hivatali vezet6! koteles az integritasi
(és korrupcios) kockazatokra vonatkozo bejelentések fogadasara, kezelésére és kivizsgalasra
eljarasrendet kialakitani. A kovetelmény ez alapjan kettés: vonatkozik egyrészt az esemé-
nyek megel6zésre, masrészt a feltarasra €s a korrekciora.

A kockazatkezelés-mikddtetés esetén azonban az ,,esemény”, illetve a ,,kockazat”
kezelését teljesen el kellene valasztani egymastol. Az ,,integritasi kockazatra” vonatkozo
bejelentés alapvetden mas eljarast kivan, mint az ,,integritasi esemény” gyanujara vonatkozo
bejelentések. Egyfeldl a kockazat (a meghatarozasa szerint) egy még be nem kovetkezett
esemény kapcsan all fenn, amelyet a formalis és a szervezet minden tevékenységét és min-
den vezetési szintjét lefedd kockazatkezelés keretében kell kezelni. Ennek kapcsan — nem-

10 Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesiték fogadasanak rendjérdl
57016 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet.

" Az 4llamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesiték fogadasanak rendjérdl
sz016 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet 4. §-a.
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kivanatos esemény hianyaban — nincsen helye kivizsgalasnak, hanem a tényezok feltarasa,
elemzése és értékelése sziikséges a szervezet kockazatkezelési szabalyzata alapjan.

Masfeldl, ha integritasi esemény gyantjanak bejelentésérdl van szo, akkor a bejelentés
ténye tipikusan arra mutat, hogy egy nemkivanatos esemény mar bekdvetkezhetett, erre
vonatkozoan a gyanu felmeriilt, vagyis itt mar nem az esemény kockazatarol van szo.
A bejelentés vonatkozhat olyan eseményre, amelyet tudunk, vagy esetleg nem tudunk még
igazolni (nem megalapozott a gyanu), de ez esetben is feltételezhetd, hogy mar bekovetke-
zett, és ezért a nem megalapozott gyanu kivizsgalasat is el kell végezni (a megfeleld hatas-
korben). Ez esetben mar a kockazati tényezok elemzése — a kivizsgalas helyett — messze
nem lenne helyénvalo.

Megel6zés, feltaras és korrekeio

Az integritasi kockazatok kezelése az egyik legfontosabb preventiv eszkéze az integrita-
si kockazati események megel6zésének. Erre a rendelet kifejezetten is utal. Amennyiben
a kockazatkezelési folyamatok ténylegesen, hatasosan mitkddnek, akkor a miitkddési, a sza-
balyszerliségi, a pénziigyi, a gazdalkodasi, az informatikai. stb. kockazatok mellett —az in-
tegritasi kockazatok tényezdi is kezelhetok — magas és alacsony integritasi, sajat kockazatu
tevékenység'? esetén is az integritasi részkockazattal aranyos figyelemmel. Ha az integritasi
kockazatok feltart tényezoit konkrét, célzottan kialakitott kontrolltevékenységekkel kezelik,
akkor az integritasi kockazati események bekovetkezési esélye a kivant szint ala csokkent-
hetd, és a bekovetkez6 események hatasa is mérsékelhetd. Ezzel szemben, ha egy szerve-
zetben nincsen érdemi és a miikodés kritikus teriileteit lefedd, hatasos kockazatkezelés,
vagy nincsenek igazoltan hatasos kontrolltevékenységek, akkor azt kell feltételezni, hogy
a szervezet az integritasi kockazatok kezelésével sem tud hatasosan foglalkozni.

Fontos: A nemkivanatos integritdsi események hatdsos megeldzése, az integritasi
kockazatok kezelése is csak a belsé kontrollrendszer kulcsfolyamataiba agyazot-
tan mitkodtethetd hatasosan és észszeriien, ezért a belsd kontrollrendszer fejlettsége
meghatarozza a szervezeti integritas szintjét.

A bels6 kontrollrendszerben a prevencid — jogszabalyban elé nem irt, de fontos — tovabbi
eszkozei lehetnek:
* integritasi kodex elkészitése: konkrét normak meghatarozasa, mit kell kdvetni, mit
kell elkeriilni, illetve mit kell megakadalyozni;
* anormakévetés aktiv tamogatasa (oktatas, deklaraciok, tipikus esetek kozzététele);
* anormaszegés aktiv akadalyozasa (kockazatelemzés, hatasos preventiv kontrollok,
hotline miikodtetése stb.).

12 Médszertani utmutatok a belsé kontrollrendszer és az integritdsiranyitdsi rendszer fejlesztéséhez. ABPE I1.
Elérhet6: http://allamhaztartas.kormany.hu/modszertani-utmutatok-a-belso-kontrollrendszer-es-az-integrita-
siranyitasi-rendszer-fejlesztesehez (A letoltés datuma: 2018. 09. 07.).
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Az integritasiranyitasi rendszer fejlesztése

Az integritasiranyitasi rendszer fejlesztése ugyancsak szervezetfejlesztést jelent. A korabbi
séma itt is érvényes.
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9. abra
Integritasiranyitasi rendszer bevezetése és fejlesztése

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Ha az integritasiranyitasi rendszer fejlesztését parhuzamosan végzik a folyamat- és a koc-
kazatmenedzsment-fejlesztésekkel — azaz ha a bels6kontrollrendszer-fejlesztés keretében,
a belso kontrollrendszer kulcsfolyamataiba agyazottan hajtjak végre —, akkor a fentickben
leirt kapcsolodasok kiépitésével sok uj szinergia valik kihasznalhatova.

A belsé kontrollrendszer védelmi vonalai, a folyamat-
és kockazatmenedzsment
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10. abra

Szervezetiranyitasi rendszer

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Az ismert iranyitasi séma konnyen megfeleltethetd a belsé kontrollrendszer tgynevezett
harom védelmi vonalanak. Az elsé két védelmi vonal az operativ teriileten mikodik.
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11. abra

A szervezetiranyitas harom védelmi vonala

Forrds: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhdztartési Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

Az iranyitasi rendszerek alkalmazasahoz az els6 1épést — a rendszer és a folyamatok ki-
alakitasat — a masodik védelmi vonalban, a magasabb vezetés szintjén kell megtenni (Plan).

Ezt koveti a mikodtetés (Do), amely az elsé védelmi szintbe sorolt végrehajtokhoz
delegalt feladat kell, hogy legyen. Ezen a szinten, ,,az elsé vonalban” miikddnek a folya-
matgazdak, akik a miikodési folyamatok feliigyeletéért feleldsek; illetve itt tevékenykedik
a tobbi végrehajto szerepld is.

A miikodés és az iranyitasi rendszer feliigyelete (Check), valamint a sziikséges be-
avatkozasok (Act) ismét a masodik védelmi vonalra tartozo felelosség és feladat.

A kovetkezo abra a fenticket a bels6 kontrollrendszer kockazatkezelési eleménél szem-
1€lteti.

Iranyité (elsd szdmi vezetd [ testiilet)
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12. abra

A belsd kontrollrendszer ,,védelmi vonalai”

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése
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Ugyanez az abra azonos 0sszefiiggésekkel elkészthetd és értelmezheto a folyamatiranyitasi
rendszerre is.

Rendszerelmélet, rendszerszemlélet

A rendszerelmélet alapgondolata, hogy a nyilvanvaldéan bonyolult és nehezen atlathaté dol-
gokat bizonyos funkciokat megvalositoé elemek és folyamatok 6sszességének tekinti Ggy,
hogy ezeket egymassal valo osszefiiggésiikben és a kdrnyezetiikkel valo kdlesonhatasukban
is megvizsgalja. A rendszerelmélet olyan altalanos fogalmakra épiil, hogy eredményeit
¢és modszereit a kifejezetten dsszetett feladatok megoldasara barmely szakteriilet hasznal-
hatja.

A ,rendszer” jellemzdje, hogy ennek egésze valamilyen szempontbdl Gsszetartozo,
de hatarozottan megkiilonboztethetd ,,elemekbdl” allo (funkcionalis) egységet alkot, amit
a ,,rendszer hatara” fogalommal is ki lehet fejezni. A hatar az a valami, ami a rendszert
mas rendszerekt6l elvalasztja. Igy példaul az integritdskezelési rendszer hatara megvonhato
a kozszféra/maganszféra hataranal.

A rendszer elemének azt a legkisebb részét tekintjiik, amelyet mar tovabb nem bon-
tunk, s hogy mennyire bontjuk le, az a rendszer vizsgalatanak céljatol fiigg. Ha a rendszeren
beliil van olyan elem, amely 6nmagaban is egy kisebb rendszert alkot, akkor ez ugynevezett
»alrendszer”. Praktikusan altalaban a f6 funkciohoz sziikséges és elegendd részfunkciok
vizsgalatat kell elvégezni.

A rendszer hataran tuli rész képezi a ,,rendszer kdrnyezetét”, amely ugyan hatassal
lehet a rendszerre — és viszont —, azonban a kornyezet miikodésére az adott rendszernek
(az ezt iranyitonak/vizsgalonak) nincs érdemi rahatasa. Mindazonaltal a rendszerre Iénye-
ges hatast kornyezeti elemeket ekkor is vizsgalni kell, hiszen a rendszer miikddésének
megértéséhez a kiilsé kdvetelmények, a korlatozo feltételek, az inputok, a vart outputok,
a rendszer miikodésének mellékhatésai is fontos informaciot jelentenek.

A rendszerre érkezd hatasok

Output

Transzformacio

Végrehajtas, kontrollok
miikddtetése

Il
||

Pl. eldirasok Eldallitott vég-
eroforrasok, | termékek,

' szolgaltatasok
Hatas mas rendszerekre

13. abra
A rendszerek miikédése

Forrds: Nemzetgazdasdagi Minisztérium: Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutat6, 2017
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Fontos: A fentiek alapjan a folyamatszemlélet, a kockazatkezelés és az integritas-
menedzsment is a belsd kontrollrendszer elemei, amelyek kialakitdsdhoz és miiko-
désének megértéséhez meg kell vizsgalni minden Iényeges részfunkciot megvalositd
elemet, ¢s fel kell tarni az elemek egymassal €s a szervezetben adott miikddési kor-
nyezettel vald kapcsolatait. A tanagyag kovetkezetesen ezt a személetet koveti.

Folyamatos iranyitas

A vezet6 az iranyitas soran a folyamatos kontroll alatt tartast, az adott szervezet egy-egy
feladatellatashoz igényelt iranyitasi funkciot ellato rendszer kialakitasaval, és az ebben ki-
alakitott (iranyitasi) folyamatok mikddtetésével tudja, illetve koteles megvalositani.

Fontos: Az iranyitas tényleges megvalositasahoz:
» egyfeldl az iranyitasi rendszer kialakitasa (és a rendszer gyakorlati alkalmassa-
ganak idészakos feliilvizsgalata),
* masfeldl a kialakitott rendszerben elvégzendd folyamatos iranyitasi tevékeny-
ségek szilikségesek.

Egy, a szervezet méreteinek ¢s az alaptevékenység jellegének megfeleld, szakszertien ki-
alakitott iranyitasi rendszerben a vezetdk iranyitasi tevékenységének tartalma megvaltozik:
a csak a magasabb vezet6 altal ellathato feladatok szamanak jelentésen csokkennie kell,
mialatt a delegalt feladatok végrehajtasi mindségének a magasabb vezetd kozvetlen be-
avatkozasa nélkiil is jelentdsen javulnia kell, mely utobbirdl a monitoring folyamatoknak
automatikusan megbizhato informaciot kell adni a magasabb vezetdk szamara.



Kozepes és nagyobb méretii szervezetek iranyitasa

Igény tobb iranyitasi részfunkcio kialakitasara

A szervezet méreteinek novekedésével gyorsulva né a szervezeti miikodés Osszetettsége,
¢és az eredményes iranyitast a komplexitasbol fakado tobb tényezd neheziti.

Ahogyan a miikddéssel egyiitt jaro nagyobb bizonytalansag megkoveteli a kockazatok me-
nedzselésére alkalmas integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasat, igy elobb vagy utébb
a hierarchikus szervezeti struktura altal meghatarozott adminisztrativ iranyitas sem tudja
biztositani a sokszereplés mitkddési folyamatokban sziikséges szervezeti egytittmiikodést,
sem a tevékenységhez sziikséges, szamos szakmai teriilettél igényelt szakmai iranyitast.
Ez azt jelenti, hogy el6bb-utobb tobb iranyitasi részfunkcio kialakitasa valik sziikségessé.

Az integralt kockazatkezelési rendszert ugy kell kialakitani, hogy az a szervezetben
miikddtetett mindegyik iranyitasi rendszerhez illeszkedjen.

Fontos: Az 0j (igy az integralt kockazatkezelési) irdnyitasi funkci6 bevezetése soran
ki kell alakitani az 0j részfunkciokhoz kapcsolodo feleldsségeket és jogkoroket,
és egy-egy szervezeti pozicidhoz kell rendelni ezeket —a mar meglévd iranyitasi
felel6sségek és jogkorok figyelembevételével,
« feliil kell vizsgalni a mar meglévd irdnyitasi felelésségek tartalmat, és a sziiksé-
ges esetekben ki kell egésziteni ezeket is az 0j funkciora valo tekintettel.

A kovetkezOkben a szervezetekben az integralt kockazatkezelés bevezetésekor mar fel-
tehetden meglévo iranyitasi funkciokat és ezek kapcsolatat vizsgaljuk meg — a rendszer-
szemlélet alapjan.

A szervezet iranyitasi rendszereinek 6sszehangolasa

A kdzepes €s nagyobb szervezetekben tobb ,,parhuzamos” iranyitasi részrendszer formdlis
kiépitésére és folyamatos miikodtetésére is sziikség van.

A kozvetlen felettes iranyitja az altala vezetett szervezeti egységhez tartozéo munka-

korokben dolgozokat (a szervezeti hierarchian alapul6 iranyitas).

* A projektmenedzser az el6bbihez hasonloan iranyitja a projekt hatokorében a pro-
jekthez rendelt er6forrasokat (projektszervezet, eseti projektiranyitas).

» Egy kdzepes vagy nagyobb szervezet eredményeinek, outputjainak eléallitasahoz
sok (40-50) tipikus mikodési folyamat kialakitasa sziikséges — amely miikodési
folyamatok Iépései szerint az adott tipusba sorolt egyes munkafolyamatok, ligyek,
tranzakciok sajat adataikkal lefutnak. A legfontosabb miikddési folyamatokban al-
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talaban t6bb, néha sok szervezeti egység dolgozdi vesznek részt. Ha van folyamat-

gazda, 6 iranyithatja az altala feliigyelt mikodési folyamat 6sszes egyedi munka-

folyamataban dolgozodkat a folyamat egészének eredményességét — és elsdsorban
nem az egyes szereplok résztevékenységét vagy egyéni érdekeit — szem elbtt tartva

(folyamatiranyitas).

» Egy szervezet alapfeladatainak ellatasat kisérd bizonytalansag folyamatos keze-
Iésére a kockazatmenedzsment-iranyitasi folyamatok kialakitasa és a kockazatok
gazddainak kijelolése sziikséges, akik a miikddési folyamatok kockazatainak ke-
zelését iranyitjak. Ertelemszertien a miikodési folyamat kockazatainak gazdaja is
a folyamatgazda.

* Egy kozepes vagy nagyobb szervezet alapfeladatai ellatasahoz ugyancsak sok (al-
talaban 20—60 féle) szakmai kompetenciateriilet sziikséges. A szervezet els6 szamu
vezetdje altalaban nem szakért6je mindegyik ilyen szakteriiletnek. A szakteriileti
vezetd — egyebek mellett — az els szamu vezetd szamara javaslatot tesz a sziikséges
belsé szakmai szabalyozasra, és a sajat szakmai szabalyozasanak hatalya alatt te-
vékenykedSk szakmai iranyitéja is. igy példaul:

— a HR-vezet6 a teljesitményértékelési, a mindsitési szabalyzat tervezetét késziti el,
majd a folyamatokat ellatok szakmai iranyitdjaként kézremiikodik a tevékeny-
ségek végrehajtasaban;

— aprojektmenedzsment szakteriilet feleldse a szervezetben az a szakmai iranyito,
aki elkésziti a projektkezelési szabalyzat tervezetét, amely meghatarozott keret-
rendszert képez az egyes projektek kezdeményezésére, jovahagyasara, tovabba
a projektmenedzserek koordinacios folyamataira nézve. valamint a magasabb
vezetdk a szakmai iranyitdé tdamogatasa mellett iranyitja a projekteket;

— a gazdasagi vezetd a kotelezettségvallalasi szabalyzat tervezetét késziti el, és e
folyamatban részt vevok szakmai irdnyitoja;

— a kockazatkezelési szakteriilet felelése a kockazatkezelési szabalyzat tervezetét
késziti el, és a kockazatkezelési tevékenységének szakmai iranyitéja.

Fontos: A folyamatmenedzsment és a kockéazatkezelési funkcio megfeleld kialaki-
tasahoz is sziikséges specifikus szakmai kompetencia, és a folyamatok muikodteté-
séhez is szlikséges a meglévd szakmai ismereteit folyamatosan fejleszt szakmai
iranyito.

A szervezeti hierarchian alapul6 iranyitas

A szervezeti feladatok ellatasahoz kialakitott — a kozszervezetek esetében jellemzdéen hie-
rarchikus — szervezeti struktira az eréforrasok iranyitasanak egy jellemzden hosszabb tavra
kialakitott ,,hardvere”. A szervezeti feladatok ellatasahoz a munkamegosztas a szervezeti
struktira mentén torténik: ez alapjan osztjak fel a részfeladatokat a szervezeti egységek-
be szervezett er6forrasok kozott. Az eréforrasok iranyitasahoz a vezet6i hierarchia adott,
az adminisztrativ iranyitas a szervezeti struktura mentén torténik (,,solid line”), amely
a kdzepes és nagyobb szervezetekben tobbszintii.
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A nagyobb szervezetekben a méret novekedésével jardo nagyobb bizonytalansag mellett
egyre gyakrabban jelentkeznek olyan feladatok és problémak is, amelyek mar nem latha-
az egy poziciobol jol atlathato feladatok és problémak sem lesznek kezelhet6k ugyanezen
vezetd iranyitasi teriiletén, azaz egyetlen szervezeti egységen beliil. Ezért igényel a szerve-
zet novekedésével a napi mikddéshez kapcsolodo célok elérése és a felmeriilé problémak
megoldasa egyre intenzivebb eseti jellegii vezetdi koordinaciot a szervezeti hierarchiaban.
Sok szervezetben erre a jarulékos feladatra kiilon munkakort, kiilon osztalyt, majd 6nallo
foosztaly is l1étrehoznak. A dontések tobbsége azonban tovabbra is tobb vezetdt érint, ezek
a dontések tovabbra is sziikségessé teszik a magasabb vezetdk rendszeres bevonasat ¢s eseti
kozremiikodését. A szervezeti struktura a feladatmegosztas eszkoze, amely céljanak meg-
felelden az elkiiloniilt, 6nallo adminisztrativ irdnyitasra alkalmas. Ezért, ha a kiilon-kiilon
iranyitott szervezeti teriiletek kozotti egyiittmiikodés javitasara van sziikség, akkor mas
iranyitasi eszkozok alkalmazasa sziikséges.

Fontos: A koordinacio kiterjesztése és fokozasa nem képes megoldani azt a prob-
1émat, hogy a nagyobb szervezetek bonyolultabb miikodése komplexebb iranyitasi
rendszert igényel, mint amelyet a hierarchikus szervezeti struktura adminisztrativ
eszkdzként kinal, illetve amelyet az allandd, rugalmatlan (kvazi merev) hierarchikus
szervezeti struktura onmagéaban lehet6vé tesz.

Szakmai iranyitas

A szervezeti egységek kozos munkafolyamatainak irdnyitasa a nagyobb szervezetek ese-
tében Gjabb és ujabb szakmai kompetenciateriiletek 1étrehozasat igényli a feladatok ellata-
sahoz. Ezért a kezdetben egyszeriibb, tipikusan hierarchikus szervezeti strukturakban uj
szakmai poziciok (jogi, pénziigyi, kontrolleri, informatikai, igazgatasi, logisztikai, koc-
kazatkezelési stb.) szakteriiletek — de nem feltétleniil szervezeti egységek — jelennek meg.
Ezekhez a szakteriiletekhez szakmai szabalyozasi és szakmai iranyitasi felelsség is tarsul,
amit a szervezeti struktira pontosan nem kovethet, és ezzel a miikodési folyamatok ira-
nyitasanak igénye mellett a szakmai iranyitas kialakitasara vonatkozo6 igény is megjelenik.

A szakmai iranyitasnak a szervezeti hierarchian beliil torténd kialakitasat kétféle korlat is
akadalyozza:

* Azegyik korlatozas, hogy a szervezeti feladatok ellatasahoz sziikséges valamennyi
szakmai kompetenciateriilet felelse egy, a szervezeti strukturaban 1étez6 vezet6i
poziciot betdltd személy kell, hogy legyen. Ez nem lehetséges akkor, ha van olyan
szakmai kompetenciateriiletet (példaul adatvédelmi, kockazatkezelési, munka-
védelmi, integritasi, biztonsagi stb.), amelynek felelése nem iranyit szervezeti
egységet.

* A masik, szinte minden szervezetben jelentkezé korlatozas, hogy egy adott szer-
vezeti egységben dolgozok a kiilonféle munkafolyamataikban tobb olyan szakmai
feliigyeletet is igényelnek, amely a kozvetlen felettesiikhoz rendelt szakmai kom-
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petenciateriiletén kiviil esik, tekintve, hogy egy-egy szervezeti egység vezetdje
altalaban egy vagy legfeljebb néhany szakmai kompetenciaval rendelkezik.

A fentiek alapjan mar egy kozepes méretii szervezetben sem lehet megfelelni az adminiszt-
rativ (kdzvetlen felettesi) iranyitas keretein beliil annak a kovetelménynek, hogy a beosz-
tottak minden, a szervezeti egység tevékenységeit igénylé miikodési folyamat minden
lépésében szakszerlien (az adott 1€pésnél relevans szakteriileti iranyito[k] kontrollja alatt)
tevékenykedjenek.

Igy a szervezeti hierarchia keretében feloldhatatlan iranyitasi probléma jelentkezik,
amelyet a szakmai szabalyozasi €s iranyitasi feleldsségek és hataskorok, jogkorok és fel-
adatkorok meghatarozasaval és a szakmai teriiletek feleldseinek kijelolésével, feleldsségeik
¢és feladatkoreik meghatarozasaval Iehet és kell kezelni.

Fontos: A szakmai (,,dotted line”) iranyitasi vonalak csak egyes, kivételes ese-
tekben kovetik pontosan a szervezeti struktira hierarchiajat, ezért a szervezetek-
ben — a tovabbi iranyitasi funkciok figyelembevételével — ki kell alakitani szakmai
iranyitasi vonalakat és a szakiranyitoi poziciokat.

Projektmenedzsment

A folyamatmenedzsment kialakitasakor a kozszféraban is jol ismert projektmenedzsment
csaknem teljes eszkoztara hasznalhato a kdvetkez6k miatt.

A szervezet vezetOi altal elvart ,,egyszeri” eredményeket a projektfolyamat hozza 1étre.
Az egyes projektek egymastol Iényegesen kiilonbozo, eltérd szereplokkel és valtozd 6sz-
szetételll er6forrasokkal kialakitott szervezeti szintii munkafolyamatok. Az eseti projektek
tekintetében ezért nyilvanvalo, hogy az adott statikus, ,,hardver” jellegii, hierarchikus szer-
vezeti struktura nem alkalmas a projekt iranyitasara. Ezért minden projekthez eréforrasokat
rendelnek, és kijeldlnek egy projektvezetdt, akinek a részére biztositjak projektfolyamattol
elvart eredmények eléréséért, a koltségkorlatok és hataridok betartasaért viselt feleldssé-
géhez sziikséges projektmenedzseri jogkoroket (projektszervezet).

Mar az itt leirtak alapjan is nyilvanvalo, hogy az el6z6 bekezdésben kifejtetteknek
kellene mutatis mutandis érvényesiilnie az azonos tipust, sokszor ismétlddé egyedi munka-
folyamatokat leiro miikodési folyamatok esetében is:

A szervezet vezetdi altal elvart ,,folyamatos” eredményeket a miikddési folyamat hozza
1étre. Az egyes miikodési folyamatok egymastol 1ényegesen kiilonb6zo, elérd szereplokkel
és valtozo Osszetétell eréforrasokkal kialakitott szervezeti szintli munkafolyamatok. A mii-
kodési folyamatok tekintetében ezért (nyilvanvalo, hogy) az adott statikus, ,,hardver” jellegii,
hierarchikus szervezeti struktira nem alkalmas a miikddési folyamat szerint lefutd szamos
egyedi munkafolyamat iranyitasara. Ezért a folyamatmenedzsment bevezetésekor minden
mitkodési folyamathoz eréforrasokat rendelnek, és egy folyamatgazdat jeldlnek ki, akinek
a részére biztositjak a miitkodési folyamattol elvart eredmények eléréséért, a koltségkorlatok
¢és hataridok betartasaért viselt feleldsségéhez sziikséges folyamatmenedzseri jogkoroket.
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Folyamatmenedzsment

A kozos folyamatokban kiilonb6z6 teriileteken dolgozok kiilonféle problémai azért igényel-
nek rendszeresen vagy gyakori vezetdi koordinaciot vagy informalis megoldasokat, mert
az adott, statikus, ,,hardver” jellegii, hierarchikus szervezeti strukttira nem tud rugalmasan
viselkedni: nem tud esetrdl esetre hozzailleszkedni a valtozo dsszetételll eréforrasokkal
mitkodo, sokféle szervezeti folyamathoz. Az informalis megoldasok azonban — bar a ve-
zetbket tehermentesithetik — nem minden feltétel nélkiil kivanatosak, mert kontroll nélkiil
veszélyes szabalytalansagoknak adnak teret, és sok estben hataskori tallépéshez is vezet-
nek. A miikodési folyamatokban részt vevo, a legtobb érintett szamara elfogadhatd kdzos
megoldas szervezeti hierarchia mentén torténd kimunkalasa mindig sok kozos jarulékos
(azaz tobbszoros) munkaiddt igényel — raadasul a joval értékesebb és szlikdsebb vezetdi
munkaiddket fogyasztja.

Az eseti koordinacios folyamatokrol megallapithatd az is, hogy a résztvevoknek
az adott problémaval kapcsolatos eltéré nézépontjai és kiillonbozo érdekei miatt a megoldas-
hoz vezetd eseti munkafolyamat sokszor kifejezetten nem hatékony. Az eseti megoldasok
kimunkalasa — még abban az esetben is, ha az egyeztetés az els6 kdrben eredményre vezet
—tobb id6t s energiat emészt fel jellemz6en, mint amelyet a beosztottak részérdl a leegyez-
tetett eseti megoldas megvalositasa igényel.

Az ilyen tiinetek észlelése alapjan felmeriilhet az igény, hogy a szervezeti szintii
munkafolyamatok szintjén kellene a tipikus esetekre vonatkozdan — a napi mitkodési prob-
Iémakat elemezve ¢s az érintett vezetdk részérdl egyszer alaposan végiggondolva — olyan
,kotegelt” megoldasokat kialakitani és feladatként el6irni a végrehajtok szamara, amelyek
a vezetdk késébbi intenziv bevonasa nélkiil is a legtobb egyedi tigyben megfeleld ered-
ményre vezetnek.

A folyamatmenedzsment sziikségességéhez errdl az oldalrol is el lehet jutni. Ahogy
azonban az el6z6 pontban lathattuk, a projektmenedzsment iranyabol is. Tovabbgondolva
ezt, az is kézenfekvové valik, hogy a miikodési folyamatokkal szemben ugyantgy kell
az eredményre, koltségkorlatra és hataridokre vonatkozo kemény kovetelményeket allitani,
mint altalaban a projektekkel szemben. Kiilonosen igy van ez, mert a miikodési folyamat
szerint lefutd igen sok egyedi eset, ligy, tranzakcio dsszegzett koltsége, 0sszegzett erdfor-
ras (munka)igénye nagyon sok esetben dsszemérhetd egy jelentdsebb egyszeri szervezeti
projekt volumenével.

Fontos: A folyamatirdnyitds nem valdsithatd meg a szervezeti hierarchian alapuld
iranyitasi struktaran belil.

Kockazatmenedzsment

A kockazatkezelés a szervezet miikodésével jaro bizonytalansag hatasos kezelésére alkal-
mas €s hivatott racionalis, szisztematikus informacioszerz6 tevékenység, amely a jovore
vonatkozo bizonytalansagot csokkenti. Mint ilyen a menedzsment egyik alapvetd eszkoze,
tehat a kockazatkezelési rendszer a szervezetiranyitasi rendszer része.
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A kockazatkezelési funkcio akkor lesz integralt, ha a mitkddési folyamatokban dolgozd

végrehajtok sajat tevékenységiik kapcsan

» mindazoknak a kockazatoknak a tényezdit kezelik, amelyeket 6k maguk észlelnek
sajat tevékenységiik kapcesan (helyi kockazatok);

» kezelik azoknak a kockazatoknak a tényezdit is, amelyek a szervezeti célok elérését
a magasabb vezetés megitélése szerint varhatoan érinteni fogjak (magasabb szer-
vezeti szintli kockazatok), és emellett

» kezelik azoknak a kockazatoknak a tényezdit is, amelyek hatasa naluk nem je-
lentkezik, de kezelésiik hianyaban mas szervezeti egységekben, mas szereplék
tevékenységében varhatoan problémakat okoznanak (a mas szervezeti egységekkel
egyiuttmuikodve végrehajtott miitkddési folyamatok kockazatainak az egyes szerep-
16knél megjelend tényezdit kell azonositani).

A fenti kovetelmények teljesitéséhez az integralt kockazatkezelési rendszerrel szemben
tamasztando tovabbi kdvetelményeket €s a kialakitasi lehetdségeket a kovetkezokben rész-
letesen megvizsgaljuk.

A meglévé iranyitasi tipusok dsszehangolasa
A szakteriileti iranyitas, illetve a szervezeti hierarchian alapulé iranyitas

A szakmai iranyitas bevezetésével a hierarchikus szervezeti struktiraban a kozvetlen fe-
lettesek feleldsségi és hataskore nem sériil, és nem valtozik. Feladataik tartalma azonban
modosul: sajat beosztottjaik vonatkozasaban nemcsak azoknak a feladatoknak az ellata-
sarol kell gondoskodniuk, amelyek kdzvetleniil a szervezeti egység sajat SZMSZ szerinti
feladatainak ellatasahoz sorolhatok, hanem azokrol is, amelyeket azért kell a sajat iranyitasi
teriiletiikon eldirasszeriien végrehajtatniuk, hogy a folyamatban tevékenykeddk betartsanak
minden olyan szakmai iranyitd altal meghatarozott (jogi, pénziigyi stb.) szabalyt és kove-
telményt, amely az adott folyamat esetében relevans.

Projekt- és folyamatirdnyitas, illetve a szervezeti hierarchian alapulé iranyitas

A folyamatiranyitas bevezetésével a hierarchikus szervezeti strukturaban a kozvetlen fe-
lettesek feleldsségi és hataskore nem sériil, és nem valtozik. Feladataik tartalma azonban
moddosul: sajat beosztottjaik vonatkozasaban nemcsak azoknak a feladatoknak az ellatasarol
kell gondoskodniuk, amelyek kdzvetleniil a szervezeti egység sajat SZMSZ szerinti felada-
tainak ellatasahoz sorolhatdk, hanem azokrol is, amelyeket a folyamat szervezeti egységen
kiviil szervezett 1épései eredményessége, hatékonysaga és hibamentessége érdekében kell
a sajat iranyitasi teriiletiikon elbirasszeriien végrehajtatniuk. A folyamatban tevékenykedd
tovabbi szerepldk feletteseire ugyanez érvényes: betartatjak azokat a folyamat iranyitdja
(a folyamatgazda) altal indokoltan megallapitott szabalyokat és kdvetelményeket, és el-
végeztetik azokat a feladatokat is, amelyek az adott folyamat egészének zokkendmentes
lefutasa, eredményessége, hatékonysaga stb. érdekében sziikségesek.
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A szakteriileti iranyitas, illetve a projekt- és folyamatiranyitas

A nagyobb szervezeteknél egy tovabbi iranyitasi problémat jelenthet, hogy a szervezeti
célokhoz kapcsolddd eredményeket megvalositd kulesfontossdagu miikddési folyamatokban
rendszerint nem egy, hanem sok szervezeti egység tevékenykedik, és ezért a munkafolya-
mat egésze sem lathatd at egy-egy részt vevo tevékenységet iranyitd vezetd altal; vagy ha
kelléképpen atlathaté lenne is, a munkafolyamat egészének iranyitasara — az alaptevékeny-
ségek ellatasahoz kialakitott hierarchikus szervezeti struktara altal meghatarozott hatas-
kori rend mentén — nincsen jogkdre. Ez azt jelenti, hogy a miikddési folyamat egészének
eredményességét és a folyamat egészével szemben tdmasztando kdvetelmények betartasat
egyik résztvevd sem tudja biztositani, és ezekért nem is terheli feleldésség. Emellett azt is
eredményezi, hogy a munkafolyamatok végrehajtasi szintjén jelentkezd, akadalyt jelentd
napi problémak — magasabb vezetdi intézkedést igénylé — megoldasa sziikségképpen ve-
zetOi talterheléssel jar. A kozvetlen felettesek altal a ,,szolgalati Gt betartasaval” torténd
adminisztrativ iranyitas nem megfeleld eszkdz egy tobb szervezeti egység eréforrasainak
tevékenységét igénylé miikodési folyamat egészének iranyitasara.

Az iranyitasi problémat a folyamatszabalyozasi ¢és folyamatiranyitasi felelésségek
és hataskorok, jogkorok és feladatkorok meghatarozasaval, a folyamatgazdak kijelolésével
és a folyamatszinti kommunikacios, kontroll- és monitoringrendszerek kialakitasaval
¢és mukodtetésével lehet kezelni. A folyamatiranyitas bevezetésével a kozvetlen felettesek
felel6sségi és hataskore nem sériil és nem valtozik, feladataik tartalma azonban modosul:
sajat beosztottaik vonatkozasaban nemcsak azoknak a feladatoknak az ellatasarol kell gon-
doskodniuk, amelyek kozvetleniil a szervezeti egység sajat SZMSZ szerinti feladatainak
ellatasahoz sorolhatok, hanem azokrol is, amelyeket a sajat iranyitasi teriiletiikon kell el6-
irasszeriien végrehajtani a folyamat egészének eredményessége érdekében.

Példa: Egy ismert szakiranyitasi rendszer kialakitasanak 6
1épései — a teljesitménymenedzsment-rendszer (TM)

TM-funkcid, igények

A megfelel6 teljesitménnyel eldallitott részeredmények az elsé szamu vezetd altal kijelolt
szervezeti célok mentén 6sszegzddjenek. A TM az éppen bevezetés alatt allo folyamat-
menedzsment funkciot is tamogassa.

A TM-rendszer, részfunkciok, szereplok és felelosségek

Els6 szamu vezetd: a TM-rendszer kialakitasara és a sziikséges TM-folyamatokra vonat-
kozo szakmai javaslat jovahagyasa, a belsé szabalyozas hatalyba helyezése, a miikodés
megfeleldségének idoszakos vizsgalata és értékelése az igények alapjan, sziikség esetén

kifogasok jelzése, magas szintii szervezeti célok idészakos megjeldlése.
* HR-vezetd: szakmai-moddszertani javaslat a TM-rendszer kialakitasara és a sziik-
séges TM-folyamatokra; a miikodtetés szakmai irdnyitasa; a miitkodés megfeleld-
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ségének folyamatos id6szakos vizsgalata ¢s értékelése az igények alapjan, sziikség
esetén a folyamatok fejlesztésére vonatkozo javaslat kidolgozasa.
HR-munkatarsak: az esedékes TM-folyamatok koordinacidja, adminisztracioja,
szakteriiletek szakmai tdimogatasa a HR-vezet6 iranymutatasa mellett.

Felettes: személyes célok kijelolése azoknak a munkakori céloknak a figyelembe-
vételével és személyre szabasaval, amelyeket a folyamatgazdak a szervezeti egység
egyittmiikodésével kialakitott miikodési folyamatok esetében az altala iranyitott
munkakorokhéz meghataroztak; a személyes teljesitések értékelése és visszajel-
z¢se; a tapasztalatok alapjan kovetkez6 idGszaki személyes célok és képzési célok
kittizésekor.

Beosztott: egyéni célok megbeszélése a felettessel, célkitiizések vallalasa, teljesités-
értékelés tapasztalatai alapjan egyiittmikodés a kovetkezd idészaki teljesitmény
és képzési céljainak kitlizésekor.

A HR szakmai iranyitasa és koordinaciéja mellett mikodtetendé TM-
folyamatok

Szervezeti célok kijeldlési folyamata: Az elsé szamu vezetd megjeldli a magas
szintli szervezeti célokat és eredményelvarasokat; jovahagyja az altala kdzvetleniil
iranyitott vezetdk altal az elébbiek figyelembevételével, az altaluk iranyitott teriilet
mitkodési folyamatai szamara javasolt iddszakos — szakmai eredményességi-mi-
ndségi, hatékonysagi, idoszeriiségi, koltségszintre vonatkozo stb. — célkitlizéseket
¢és kovetelményeket, amelyekre a folyamatgazdak véleményének figyelembevételével
tettek javaslatot (szervezeti szintli mutatok).

Munkakéri célok kijelolési folyamata: A folyamatgazdak az altaluk iranyitott miko-
dési folyamatok szamara jovahagyott célkitiizéseket és kovetelményeket a folyamat
szerepldivel egyeztetetten lebontjak olyan célkitlizésekre, amelyekkel az egyes
munkakoérokben dolgozoé szerepldk javitani tudjak az adott folyamattol elvart ered-
ményt (szervezeti szintli mutatok lebontasa munkakdri szint{i mutatokra).
Személyes célkitlizések kijelolési folyamata: A folyamatban szereplé munkakoroket
betolték felettesei — az egyes munkakorokhoz a kiilonbozo folyamatok esetében
meghatarozott munkakori célok figyelembevételével —egyeztetik a munkakort be-
toltdkkel a személyes célkitlizéseiket (munkakori szintli mutatok egyénre szabasa
az adott személy kompetenciai fejlesztése érdekében).

HR-kontrollfolyamat: A HR ellendrzi, hogy a célok megfelelnek-e egy TM-rendszer
célkitiizéseivel szemben tamasztandd kovetelményeknek (,,SMART” célkitlizések-¢
stb.); sziikség esetén modositd javaslatokat tesz, illetve igény esetén modszertani
tamogatast ny0jt a szakteriiletek szamara.

Személyes célkitiizések értékelési folyamata: A folyamatban szereplé munkakoroket
betoltok felettesei a munkakort betdltokkel értékelik a személyes célkitiizéseik
teljesitését.

Szervezeti teljesitmény értékelési folyamata: Az egyes munkakoroket betoltok fe-
lettesei a személyes teljesitmények értékelési eredménye alapjan meghatarozzak
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az elért munkakori ¢és a szervezetiegység-szintii teljesitménymutatokat, illetve
a folyamatgazdak a folyamatra vonatkozo szervezeti szint{i mutatokat.

* HR-folyamat: A személyes teljesitmény értékelésére épiil6 tovabbi HR-folyamatok
elinditasahoz (kompenzacio, mindsités stb.) sziikséges 1épések.

Fontos: A szakszerlien kialakitott TM-rendszer esetén megfigyelhetd, hogy

* a TM-folyamatok szamara fontos informacids inputot a magasabb vezetdk
adjak;

* amagasabb vezetdk altal ellatando TM-feladatok szama ¢s volumene alacsony,
a jelentds mennyiségl részfeladat a szervezet egészében egyenletesen oszlik el,
igy sehol sem okozhat talterhelést;

» a folyamatokban a szervezet egészében az adott szakteriilet (ez esetben a HR-
vezetd) feliigyelete alatt kell dolgozni;

* a TM-folyamatok az elért eredményrdl automatikusan megadjak a magasabb
vezetOk szamara az 6 prioritasaiknak megfeleld informaciot.

Fontos: A fenti példaban leirt Iépések altalanos jelleglick. Azonos 1épéseket kovetve
meghatarozhatok barmely mas szakmai iranyitasi rendszer elemei is; és 1ényegében
azonos gondolatmenetet kdvetve megtervezhetdk a folyamatiranyitasi és a kocka-
zatmenedzsment-rendszer f6 elemei és folyamatai is.

A kockazatmenedzsment kapcsolodasa az adminisztratiyv,
a szakteriileti, a projekt- és a folyamatiranyitassal

Folyamatiranyitas: a folyamatok kockazatait kell kezelni, nem elég a folyamatokban tevé-
kenykeddk kockazatainak kezelése.

Szakteriiletek iranyitoi: a szakteriileti szabalyozas szerinti miikodés kockazatait is
kell kezelni. Ezért egy adott miikddési folyamat esetében a szakszerli mitkodés kockazati
tényezOinek feltarasat és a jelentdsebb tényezok kezelésének hatasossagat mindazoknak
a szakteriileti iranyitoknak is nyomon kell kovetniiik, amelyek szabalyozasanak hatalya
ala keriilnek a folyamatban dolgozok.

Kozvetlen felettesek, adminisztrativ iranyitok: biztositani kell, hogy beosztottjaik
betartsak mindazoknak a szakteriileteknek a szabalyait, amelyeknek a tevékenységiik
a hatalya ala esik; el kell végeztetni a beosztottakkal a folyamatgazdak altal meghatarozott
végrehajtasi feladatokat; valamint a kockazatgazda altal iranyitott kockazatkezelési felada-
tokat; és biztositaniuk kell a kockazatok kezelésre el6irt valamennyi kontrolltevékenység
végrehajtasat.



Kockazatkezelés alkalmazasara vonatkozo kovetelmények

Az allamhaztartasi kontrollrendszer szabalyozasa az allamhaztartasrol szol6 2011. évi CXCV.
torvény (a tovabbiakban: Aht.) tartalmazza. Az Aht. keretszabalyozast tartalmaz, a kovetend
alapelveket fekteti le. Az Aht. 69. § (1) bekezdésének eléirasa alapjan a bels6 kontrollrendszer
a kockazatok kezelése és targyilagos bizonyossag megszerzése érdekében kialakitott folyamat-
rendszer, amely azt a célt szolgalja, hogy megvalosuljanak a kovetkezo célok:
* amikodés és gazdalkodas soran a tevékenységeket szabalyszerlien, gazdasagosan,
hatékonyan, eredményesen hajtsak végre,
» az clszamolasi kotelezettségeket teljesitsék, és
* megvédjék az eréforrasokat a veszteségektdl, karoktol és nem rendeltetésszerii
hasznalattol.

Hattéranyag: http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGY U-
_k%C3%B622%C3%A9t%C3%A9%telre_20170918.pdf (kivonat a jogszabalyokbol)

Az Aht. azt is el8irja, hogy a belsé kontrollrendszer 1étrehozasaért, mitkodtetéséért és fej-
lesztéséért a koltségvetési szerv vezetdje felelés az allamhaztartasért felelds miniszter
altal kozzétett modszertani utmutatok figyelembevételével. Az Aht. rendelkezéseit tovabb
részletezi a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl €s belsd ellendrzésérdl szolo
370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Bkr.).

Az Aht. és a Bkr. rendelkezései minden koltségvetési szervre vonatkoznak, ezek ko-
z6tt lehetnek helyi dnkormanyzati koltségvetési szervek és kdzponti koltségvetési szervek
is, egy nagyon heterogén kozeg, amelybe beletartoznak az 6vodak és a tobb ezer fot fog-
lalkoztatd szervek is.

A Bkr. legutobbi — 2016. oktober 1-jén hatalyba 1épett — modositasa j kovetelményeket fo-
galmazott meg, illetve emelt a korabbi Gitmutatdok szintjérdl jogszabalyi szintre. A hatalyba
lépett ) rendelkezések a bels6 kontrollrendszer hatékonyabb kialakitasat célozzak:

* A koltségvetési szerv vezetdjének rendszereznie kell a kdltségvetési szerv folyama-
tait, ki kell jelolnie a folyamatok miikodésében részt vevo szervezeti egységeket,
valamint a folyamatért altalanos felelosséget viseld vezetd beosztasi személyt (a to-
vabbiakban: folyamatgazda).

* A koltségvetési szerv vezetdje koteles szabalyozni a szervezeti integritast sértd
események kezelésének eljarasrendjét, valamint az integralt kockazatkezelés el-
jarasrendjét.

o A koltségvetési szerv vezetdje koteles integralt kockazatkezelési rendszert mii-
kodtetni.

* Az integralt kockazatkezelési rendszer keretében fel kell mérni és meg kell allapi-
tani a koltségvetési szerv tevékenységében rejld és szervezeti célokkal sszefiiggd
kockazatokat, valamint meg kell hatarozni az egyes kockazatokkal kapcsolatban
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sziikséges intézkedéseket, valamint azok teljesitése folyamatos nyomon koveté-
sének modjat.

* Az integralt kockazatkezelési rendszer magaban foglalja a jogszabalyban el6irt
kockazatkezelési kotelezettségeket, amelynek miikddtetése soran figyelembe kell
venni az agazati Gtmutatokat is.

* A koltségvetési szerv vezetdje az integralt kockazatkezelési rendszer koordinala-
sara szervezeti felelst jeldl ki. Tekintettel arra, hogy a kockazatkezelés operativ
tevékenység, belsd ellendr szervezeti feleldsnek nem jelolhetod ki. Ha a koltségvetési
szerv integritas tanacsadot'® foglalkoztat, akkor az integralt kockazatkezelési rend-
szer koordinalasaval kapcsolatos feladatokat az integritas tanacsadoé latja el. Ez nem
jelenti automatikusan, hogy minden koltségvetési szervnek integritas tanacsadot
kell alkalmaznia, hiszen az integritas tanacsado kinevezésére vonatkozé kormany-
rendelet hatalya szlikebb, mint a Bkr. hatalya.

» A folyamatgazdaknak egyiitt kell miikddniiik az integralt kockazatkezelési rendszer
koordinalasara kijelolt szervezeti felelGssel.

* A koltségvetési szerv vezetdje koteles a szervezeten beliil kontrolltevékenységeket
kialakitani, amelyek biztositjiak a kockdzatok kezelését, hozzajarulnak a szervezet
céljainak eléréséhez, és erdsitik a szervezet integritasat.

A belsé kontrollrendszer kialakitasara és a kockazatkezelési rendszer miikddtetésére vo-
natkoz6 szabalyok nem Ujkeletliek, azonban a visszajelzések (az allamhaztartasért felelés
miniszter részére megkiildott vezetdi nyilatkozatok és éves belsé ellenérzési beszamolok,
valamint az Allami Szamvev6szék belsd kontrollrendszerre vonatkozé ellendrzéseinek
megallapitasai) alapjan sajnos az a kép rajzolodott ki, hogy a kockazatkezelési rendszer
kialakitasa és miikodtetése nem valosult meg maradéktalanul a koltségvetési szerveknél.

Gyakorlati tapasztalatok vilagitottak ra a megvaldsitas nehézségére, amelyet a koltségve-
tési szervek folyamatszemléleti gondolkodasanak hianya jelent. A folyamatok azonositasa
azért fontos, mert noveli a szervezet tudatos miikodését, valamint keretet ad a belsé kont-
rollrendszer kiépitéséhez. A folyamatok azonositasa lehetové teszi az atlathato mikodeést,
a folyamatleirasok elkészitése és a folyamatgazdak kijelolése egyértelmiivé teszi a fele-
16sségi viszonyokat, az azonositott folyamatok mentén célszer(i kialakitani az ellenérzési
nyomvonalakat, elvégezni a kockazatkezelést, amely altal biztositott a szervezet teljes
lefedettsége, rendszerezettsége és attekinthetdsége. Ennek érdekében a Bkr.-ben eldirtak
a folyamatok rendszerezésének ¢s a hozzajuk tartozé folyamatgazdak kijeldlésének kote-
lezettségét. Ez a kovetelmény korabban csak a gyakorlati Gtmutatasokban jelent meg, de
a gyakorlati tapasztalat azt mutatja, hogy a jogalkalmazok nem ismerték fel ennek a jelen-
toségét. A folyamatok felmérése és rendszerezése nélkiil pedig nem lehet megfeleld belsé
kontrollrendszert kialakitani.

Sok helyen a kockazatkezelés szervezeti egységek szintjén valosult csak meg, amely
onmagaban nem elegendd a szervezet teljes tevékenységére vonatkozo kockazatkezelés

13 A kiado megjegyzése: a kifejezést a helyesirasnak megfeleld integritds-tandcsadé forma helyett az allamigaz-
gatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo 50/2013.
(II. 25.) Korm. rendelettel valé 6sszhang érdekében kozoljiik a fenti irasmoddal.
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megvalositasara, vagy el6fordult, hogy a kockazatok azonositasa, felmérése és kezelése
csak a gazdalkodasi teriileten tortént meg, abbol a félreértésbol fakadodan, hogy a belsd
kontrollrendszer kialakitasa is csak ezen a teriileten értendd. Ezekhez a tényez6khoz jarult
hozza tovabba, hogy nem allt rendelkezésre kellé mennyiségii és elérhetdségli képzés sem.

A folyamatgazdak kijelolése azonban nem jelenti azt, hogy ezt kdvetden a folyamat-
gazdak lesznek az egyszemélyes feleldsei az adott folyamat megfeleld miikodésének,
ez csak abban az esetben fordulhatna eld, ha csak egyetlen szervezeti egység vesz részt
egy adott folyamatban. A folyamatgazdak kijelolése nem érinti az Szervezeti ¢s Mitkodési
Szabalyzatban (a tovabbiakban: SZMSZ) és més bels6 szabalyozokban meghatarozott fel-
adat- és hataskoroket. A folyamatgazda feleldsségébe az tartozik, hogy a folyamatleirasok
és ellendrzési nyomvonalak naprakészek és pontosak legyenek, illetve a folyamatot meg-
feleléen ismerje ahhoz, hogy azonositani tudja a benniik rejlé kockazatokat, és sziikség
esetén a kockazatok kezelésére javaslatot tegyen. Ha egy adott folyamatban tobb szervezeti
egység is részt vesz, akkor a folyamatgazda az 6 bevonasukkal késziti el a folyamatleirast,
az ellendérzési nyomvonalat, illetve azonositja a kockazatokat és tesz javaslatot a kezelé-
siikre. A folyamatgazda tehat a folyamat kialakitasaért, dokumentalasaért és fejlesztéséért
felel, ezt jelenti a folyamatért valo altalanos feleldsség, de nem veszi at a folyamatban részt
vevoktol a feleldsséget a folyamatban betoltott szerepiik vonatkozasaban.

A végrehajtas tamogatasa érdekében vezették be az integralt kockazatkezelési rendszer
koordinalasara vonatkoz6 szervezeti felelds kinevezésének kotelezettségét (nevezhetjiik
bels6kontroll-koordinatornak vagy belsékontroll-felelésnek is). Azoknal a koltségvetési
szerveknél, ahol mar eddig is volt kijel6lve belsdkontroll-koordinator, kockazatkezeld vagy
l1étrehoztak olyan szervezeti egységet, amely a folyamatmenedzsmentért vagy a kockazat-
kezelésért volt felelds, ott az integritas tanacsadonak még konnyebb feladata van a kontroll-
rendszer koordinalasaban, hiszen ezen szereplok bevonasaval kell a koordinatori feladatait
ellatnia. A jogszabaly-modositas célja nem az, hogy a helyenként mar jol kialakitott folya-
matokat feliilirja, hanem az, hogy ott, ahol ezen funkciokat még nem alakitottak ki, segit-
séget és iranymutatast nyujtson. Fontos tovabba megjegyezni, hogy a belsé ellendrzés altal
az éves ellendrzési tervezés soran végzett kockazatelemzés nem azonos, nem része és nem
is helyettesitheti a szervezet kockazatkezelési rendszerét. A belsé ellendrzésnek ugyanakkor
tamaszkodnia kell a szervezet kockazatkezelési rendszerében azonositott kockazatokra.

Fontos: A belsékontroll-koordinator vagy belsékontroll-felelés nem veszi at a szer-
vezet egész belsdkontroll-rendszerének kialakitasaért és mikodtetéséért valod fele-
16sséget, annak miikodtetésében vallal szerepet, az egyes szervezeti egységekben
eltér feladatkorrel és felhatalmazassal rendelkezhet.

A jogszabalyi rendelkezéseket egésziti ki a 2017 szeptemberében megjelent ,,Allamhaz-
tartasi bels6 kontroll standardok és gyakorlati itmutatd™, amely tartalmazza a nemzetkozi
standardokon alapul6 hazai standardokat és modszertani segitséget a belsé kontrollrendszer
kialakitasahoz, fejlesztésé¢hez és miikodtetéséhez.

4 Allamhéztartasi belsé kontroll standardok és gyakorlati Gitmutaté (2017). Elérhetd: http:/allamhaztartas.
kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGY U_k%C3%B62z%C3%A9t%C3%A9telre_20170918.pdf
(A letdltés datuma: 2018. 09. 10.).


http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_201709
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_201709
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Ismert jo gyakorlatok, szabvanyok

A koltségvetési szervek esetében a jogszabaly a folyamat- és kockdzatmenedzsment-
rendszer (funkcio) kotelezo kialakitasat és mikodtetését irja el a rendszer mitkodésével
szemben tamasztott kdvetelmények felsorolasaval. A kotelezo eldirasok kdvetése mellett
lehetséges a szervezet szamara legmegfelelébb folyamatmenedzsment/folyamat-auditszab-
vany (szakmai normak) kivalasztasa és alkalmazasa.'> Ez utobbira nézve nincsen kotelezd
eldiras, ugyanakkor a folyamat- és kockazatmenedzsment-szabvanyok adjak meg a sziik-
séges rendszerelemeknek és az ezek kozott fennallo logikai kapcsolatoknak azt a szabatos
leirasat, amelyek kovetése sziikséges egy eredményesen mitkddtethetd kockazatelemzési
tevékenység kialakitasakor és alkalmazasakor.

A folyamatmenedzsment és a kockazatkezelési szakmai standardok nem agazatspeci-
fikusak. Az NGM utmutatoi nagyon sok elemre vonatozdan részletes ajanlasokat és javas-
latokat tartalmaznak, amelyek koziil ki kell valasztani a szervezet méretének, jellegének
megfeleld folyamatok elemeit. Az elsé szamu vezetének a szakmai tdmogatasra annak érde-
kében is sziiksége van, hogy az altala kiadott belsé szabalyozas, amely a minimalis elemeket
biztosan tartalmazza, ne legyen a sziikségesnél szofisztikaltabb, és ne legyen feleslegesen
bonyolult és tiladminisztralt. A minimalisan sziikséges elemeket a szervezet méreteihez,
megengedett legmagasabb kockazati szintjeihez'® az elsé szamu vezetének a jogszabaly
keretei kozott megallapithato egyéni kockazatérzékenységéhez alkalmazkodva a szabvany
alkalmazasaval, de a lehet6 legegyszerlibb és legkdltséghatékonyabb modon, a szervezet
»testére szabva” kell megvalasztani és megvaldsitani.

Fontos: A koltségvetési szerv vezetdjének — hacsak nem rendelkezik e teriilete-
ken szakmai ismeretekkel és gyakorlattal — szakmai tamogatasrol kell gondoskod-
nia a folyamat- és kockdzatmenedzsment belsd szabalyozasanak el6készitéséhez,
legmegfelelobb kialakitasahoz; valamint azért is, hogy az ezt kdvetd iddszakban
a folyamatokat miikddtetd szervezeti teriiletek szamara biztositsa a sziikséges szak-
mai tamogatast.

A kovetkezo fejezetekben azokat a 1ényeges szempontokat és ismereteket foglaljuk 6ssze,
amelyek az integralt kockazatelemzés bevezetésének sziikséges elemei, és amelyeket a szer-
vezeti tudas részévé kell tenni.

Az integralt kockazatkezelés bevezetésének elokészitése

Ha a kockazatok kezelésére vonatkozd vezetdi dontés vagy az elsé szamu vezetd sza-
mara kotelezé feladatot eldird jogszabaly megsziiletik, akkor ezzel egyiitt a vezetd altal
iranyitott szervezetnek is foglalkoznia kell a kockazatokkal és a bizonytalansag sziszte-
matikus kezelésével.

15 Az IS0 31000 szabvany alkalmazéasa az allamhéaztartasi bels6kontroll-standardok kockazatkezelési ajanlasai
vonatkozasaban.
Kockazatkezelési Kézikényv (2014). Elérhet: www.trusted.hu/attachments/article/91/Kock%C3%A 1zatke-
2el%C3%A9s1%20K%C3%A9zik % C3%Bonyv%20v2.pdf (A letdltés datuma: 2018. 09. 10.).

1o Lasd: Infotv. és Vhr. — kockazati szintekbe torténé besorolas.


http://www.trusted.hu/attachments/article/91/Kock%C3%A1zatkezel%C3%A9si%20K%C3%A9zik%C3%B6nyv%20v2.pdf
http://www.trusted.hu/attachments/article/91/Kock%C3%A1zatkezel%C3%A9si%20K%C3%A9zik%C3%B6nyv%20v2.pdf
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Az integralt kockazatkezelés maga a belsé kontrollrendszer egyik alapeleme, amelynek
a kiils6 szabalyozasi hattér altal el6irt szint{i kialakitasahoz és mikddtetéséhez sziikséges
egyfeldl a kontrollkornyezet tobb elemének kiépitése.

Masfeldl ahhoz, hogy a kockazatkezelés integralt legyen, vagyis hogy az egyes kocka-
zatokat a szervezet egészére gyakorolt hatasuk mértékének megfelelden kezeljék a szerve-
zet minden miikoddési folyamataban és minden vezetési szintjén, a folyamatmenedzsment
kialakitasa is sziikséges.

A belso kontrollrendszernek az adott szervezet igényeihez illesztett kialakitasa ¢és a bel-
s6 kontrollrendszeren beliil a kockazatkezelés, a folyamatmenedzsment és az e kettdre is
erdsen raépiilé monitoringrendszerek miikodtetésének hatasa az elsé szamu vezetd iranyi-
tasi képességének jelentds, rovidebb tavon is érzékelheté novekedését eredményezi.

Mivel az integralt kockazatkezelés kialakitasa és bevezetése 1jj iranyitasi funkciok mii-
kodtetését jelenti, igy magaban foglalja a szervezet fejlesztését is. A szervezet miitkodésének
megvaltoztatasdhoz nem elegendd a vezetdi szandék, és nem elegendd egy jol megtervezett
utasitas kiadasa sem. Egy 0j szervezeti funkcio miikodésbe hozasa sok, egymassal 6ssze-
fliggo feladatbol all, és egy rendszerfejlesztési folyamat (program, projekt) eredménye lehet.

A magasabb vezet6i igények és aggalyok ismerete és kezelése elengedhetetlen.

* A folyamatmenedzsment-rendszer minimalis/ajanlott funkcidinak mitkodési felté-
teleit biztositani kell.

* A bevezetést segit6 ¢s akadalyozo tényezok feltarasa és ismerete elengedhetetlen
(SWOT, kockazatelemzés).

* A folyamatmenedzsment-rendszer minimalis/ajanlott funkcioi a Bkr.-ben és az
Utmutatokban megtalalhatok, ugyanakkor a szervezet szamara legalkalmasabb, ha-
tasos rendszer kialakitasahoz sziikséges dontéseket meg kell hozni, ehhez a szakmai
standardok ismerete (a dontéshoz6 szamara érdemi szakmai tamogatas) sziikséges,
ami adott esetben elézetes képzési, tovabbképzési, onképzési igényt keletkeztet.

* A szervezetfejlesztési folyamat maga is koriiltekintést, elozetes felmérést, tervezést,
hatasos iranyitast igényel.

Mivel az integralt kockazatkezelési tevékenység akkor lesz csak hatasos (és eldirasszeri),
ha atfogja a szervezet minden vezetési szintjét, és lefedi a szervezeti eredményeket meg-
valositd dsszes mitkodési folyamatot, ezért a kockazatkezelés egész szervezetet atfogd, nem
csupan formalis, tényleges mikodtetése megkoveteli a szervezeti kultura részét képezo,
kockazatokkal kapcsolatos szemlélet megvaltoztatasat is. A szervezeti szemléletvaltasra
o6nmagaban is kiilon vezetdi figyelmet kell forditani.

Az integralt kockazatkezelési folyamatokat a kdzepes és nagyobb szervezetekben
formalizalt modon, egységesen kell miikodtetni, az eldirasoknak megfelelden. Ezért
a kockazatkezelési tevékenység szervezeti szintli bevezetéséhez eldzetesen 1étre kell hozni
a kockazatkezelési tevékenységekre és feleldsségi rendre vonatkozo szervezeti szintii belsd
szabalyozast, amelyet csak akkor hajthatnak végre, ha a részfeladatok feleldseit formali-
san is kijelolik. Vagyis a folyamatok iranyitasahoz €s a kockazatok kezeléséhez sziikséges
operativ feladatokat az els6 szamu vezetonek formalisan is delegalnia kell, ami megkivanja
az SZMSZ, az tigyrendek és a munkakari leirasok feliilvizsgalatat, illetve kiegészitését is.
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A mikddési folyamatok kockazatainak integralt rendszerben torténd elemzéséhez
elézetesen el kell készittetnie a miikddési folyamatok leirasat, ki kell alakitania a folyamat-
iranyitasi jogkoroket, és ki kell jeldlnie a folyamatgazdakat.

Ha a kockazatkezelés egy 1ényegében uj szervezeti funkcid, akkor a kockazatkezelést
magat is integralni kell, azaz egy sor mar miikodd szervezeti funkcidohoz kell hozzakap-
csolni. A lehetséges kapcsolodasokat érdemes koriiltekintden végiggondolni, mert egy sor
szinergia kihasznalasa el6tt nyithatja meg a lehetdséget.

Fontos: Az integralt kockazatkezelési tevékenység bevezetése és érdemi megvalosi-
tasa nem konny feladat, ugyanis:

* igényli az elsé szamu vezetd elkotelezettségét, tartds szponzoraciojat €s egy-

* a bevezetés velejaroja, illetve az eredményes bevezetés feltételezi a szervezeti
kultara sikeres valtoztatasat;

» sziikséges a kontrollkdrnyezet el6zetes megerdsitése, kiegészitése legalabb
a célok kitlizésére, a feladatok vezet6i delegalasara €és a belsé szabalyozasra
vonatkozo6 1 elemekkel;

o feltétele a folyamatmenedzsment elGzetes bevezetése és legalabb alapszintili
miukodtetése;

* magas szintii rendszerismeretet igényel a kockazatkezelési kapcsolodasi pontok
azonositasa tekintetében;

» ki kell alakitani az integralt kockazatkezelési tevékenység és a belsd kontroll-
rendszer mar meglévo részfunkcidinak a kapcsolodasat;

* igényli a rendszerszemléletet.

Tekintve, hogy a kontrollkérnyezet egyes elemei mar a folyamatmenedzsment kialakitasa-
hoz is sziikségesek, a tovabbiakban a jogszabalyi eldirasok és a javasolhato jo gyakorlatokat
leird szabvanyok attekintését kdvetden eldszor a kontrollkdrnyezet folyamat- és kockazat-
menedzsment tekintetében 1ényeges elemeire fogunk kitérni, majd a kozszféraban nem alta-
lanos folyamatszemlélet és folyamatmenedzsment elézékben 6sszegzett kdvetelményeknek
megfeleld kialakitasahoz és bevezetéséhez hasznosithatd ismereteket €s tapasztalatokat
foglaljuk 6ssze.

A kontrollkornyezet el6zetes megerositése
A szervezet vezetdjének stratégiai viszonyulasa a kockazatokhoz

A kontrollkérnyezet szamos eleme fontos, amelyek koziil a szervezet vezet6jének stratégiai
viszonyulasa a kockazatokhoz valdsziniileg a legmeghatarozobb.

A fentiek alapjan, ha a szervezeti miikodéshez kapcsolodo bizonytalansag szintje elért
egy bizonyos hatart, ezt a miikodés kdzben felmeriild, azonnali vezetdi dontéseket igényld
és slirgdsen végrehajtando intézkedések magasabb szama ugyanolyan egyértelmiien jelzi,
mint a munkafolyamatokban bekdvetkez6 hibak elvarasokat meghaladé magas szama,
a magasabb vezetOk altal elvartnal alacsonyabb mikddési szint vagy a gyakori vezet6i
korrekcidra szoruld outputok.



50

INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER ALAPJAI

Egy szervezet kockazatkezeléssel és anélkiil is
stabilan miikodhet

Koltségszint
Adminisztracid

Vezet§i terhelés
Hatdriddk
Konfliktusok

A 4

A valtoztatas - a kockazatmenedzsment és a folyamat menedzsment
bevezetése esetében - sem csupan egy vezetdi elhatarozas kérdése

14. dbra
A szervezet vezetdjének stratégiai viszonyuldsa

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Ha a szervezet vezet6je a magas bizonytalansagi szint mellett rendszeresen bekdvetkezo
varatlan események ad hoc kezelésére koncentrald menedzsmenttechnika alkalmazasa mel-
lett dont, akkor ezzel akarva-akaratlanul egy allanddsult, nem optimalis mitkodési allapotot
hoz létre. Ezt az allapot a kovetkezd jellemzok kisérik:

Az optimalis vezet6i dontések alacsonyabb aranya — hiszen gyorsan kell dontenti,
nincs 1d6 minden részlet atgondolasara ¢s minden érintett bevonasara.

Magasabb koltségszint — mert azonnali intézkedések esetén nincs id6 alternativak
kidolgozasara vagy kevés a valasztasi lehetdség, és emiatt altalaban a koltségek is
magasabbak lesznek.

Tobb jarulékos adminisztracid és tobb konfliktus — mert a gyors, ad hoc dontések
sok esetben érintik a korabbi elképzeléseket, a kozvetleniil érintetteken kiviil a fo-
lyamatban dolgozd tobbi szervezeti egységet, és sok esetben az érintett munka-
folyamattol fliggé mas, mar elindult folyamatokat is, és ezekben az esetekben is
tovabbi jarulékos intézkedések sziikségessége meriil fel.

Nem biztos, hogy minden ¢érintettnél minden jarulékos intézkedés sziikségessége
azonnal felmeriil, és nem biztos, hogy a felmeriilt esetekben ténylegesen hatasos
korrekcidk torténnek — ami biztos, az, hogy ezek a jovében Gjabb varatlan esemé-
nyek bekovetkezéséhez — ijabb ad hoc dontésekhez — vezetnek majd.

A gyakran bekovetkez6 varatlan események és az ezek altal igényelt azonnali don-
tések a vezetdk idejének jelentds részét kovetelik, ami a magasabb vezetdi szinteken
akar extrém talterhelést is eredményezhet.

A vezetdk talterheltsége mellett is jellemzd, hogy a folyamatosan bekdvetkezé va-
ratlan eseményekre az alsobb végrehajtdi szintek nincsenek felkésziilve/felkészitve,
vagy az ezek altal igényelt azonnali vezet6i dontések lesoprik az asztalrol az egyéb-
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ként fontos szervezeti igyeket, amelyek igy hosszu tdvon sem kaphatnak megfeleld
prioritast, vezet6i figyelmet és eréforrast.”

CIRCULUS VITIOSUS
PEREPETUUM MOBILE / 11

Ha nem

Egy bonyolultabb
szervezetben
FELISMERJUK-E
AZONNAL az
OSSZES
MELLEKHATAST?

BEKOVETKEZIK
(valészin volt)

Gyakran
van nem
sndékolt S

nem tervezett
MELLEKHATAS

Kockazatkezelés nélkul

Siirg8s

AD HOC
INTEZKEDE-
SEKET KELL
HOZNI

AZONNALI
AKADALYT
JELENT

Gyakran
NEM
OPTIMALIS

15. abra

Vezetdi dontések kovetkezménye

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Fontos: Ha a szervezet vezetdje a magas bizonytalansagi szint mellett a bekovetke-
zett varatlan események kezelésére Gsszpontosito menedzsmenttechnika alkalma-
zasa mellett dont, akkor egy allanddsult, kedvezdtlen miikodési allapotot hoz 1étre.
Ebben az allapotban az optimalis ad hoc dontések aranya alacsony, ami magasabb
koltségszinttel, esetlegesen felismert gyakori mellékhatasokkal, vezetdi tulterhe-
Iéssel, tobb adminisztracioval, egyébként elkeriilheté konfliktusokkal jar, mialatt
a kiilonben fontos szervezeti ligyek hosszabb tavon sem kaphatjak meg a sziikséges
vezetdi figyelmet és eréforrast.

Ezen a ponton kotelez6 eldiras hianyaban is sziikségképpen fel kell meriilnie annak
a stratégiai jellegi, alternativ vezetdéi dontésnek, hogy a szervezet szdmara (és a vezetdk
¢és a munkatarsak szamara is) mi a kedvezo6bb: a varhatdéan bekovetkezé és akkor azonnali
intézkedést igényld események bekovetkezésének bevarasa, vagy pedig a kockazatkezelés
mint iranyitasi eszkoz proaktiv és jelentds részben preventiv hatast alkalmazasa.

A kozszféraban ehhez a dontéshez nem csupan a szervezet mikodésének és irdnyitasanak
belso fejlesztési igénye vezet. A kockazatkezelési rendszer kiépitését és a kockdzatkezelés
bevezetését a kozszféra szamara jogszabaly kitelezéen eldirja.

17 Menedzsment dsszefoglalas. Marosan Gyorgy honlapjarol. Elérhet6: www.marosan.hu/konyv/menosszefogl.
pdf (A letdltés datuma: 2018. 09. 10.).


http://www.marosan.hu/konyv/menosszefogl.pdf
http://www.marosan.hu/konyv/menosszefogl.pdf

52 INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER ALAPJAI

Fontos: Nyilvanvald, hogy a szervezet €letébdl €s a vezeték munkajabol soha nem
lehet kikiiszobolni minden siirgés intézkedést igényld problémat, mert mindig adod-
hatnak azonnali teenddk a pillanatnyi miikodés fenntartasa érdekében. Ezek azon-
ban nem vehetik el az eréforrast attol a vezetdi tevékenységtol, amelyre adott esetben
a szervezet kialakult miikodésmodjanak megvaltoztatdsahoz'® van sziikség.

A siirg6s ¢s a fontos ligyek megfeleld egyensulya esetén a fajdalomesillapito siirgds be-
vétele jol megfér azzal, ha a fajdalom okat az elézmények feltarasaval kivizsgaltatjuk,
¢és a diagndzis alapjan a terapianak alavetjilk magunkat. Egy hianyzé munkatars felvétele
a kilép6 helyére lehet siirgds, de ha az Gjabb és Gjabb munkatarsak felvétele ugyanabba
a pozicioba gyakoriva valo terhes feladat, akkor fontos kell, hogy legyen a megfeleld 6sz-
tonzési rendszer kialakitasa, ami javitja a megtartd képességet. Ha ugy érezziik, hogy tl
gyakran keriiliink szembe siirgés intézkedést igényl6 problémaval, akkor fontos az integralt
kockazatmenedzsment kialakitasa.

A szervezet viszonyulasa a folyamatokhoz

A szervezet leirhat6 ugy, mint miikddési funkciok rendszere, amit altalaban a megfelelden
kialakitott SZMSZ-ekbe foglalt feleldsség-, hataskor- ¢és feladatmegosztas mutat be. Ezért
az SZMSZ-ek tipikusan tevékenységszemléletiiek, ugyanilyen a hierarchikus szervezeti
struktura altal meghatarozott iranyitasi rendszer is: az ,,60nalld” szervezeti egységek tevé-
kenységének egy-egy személy altal torténd iranyitasa jellemzi, ezért a koltségvetési szer-
vezeteknél is uralkodo a tevékenységszemlélet.

A nehézséget az okozza, hogy a nagyobb szervezetek miikddése és iranyitasa sok-
kal inkabb a miikddési folyamatok rendszerében gondolkodva értheté meg, alakithato ki
¢és iranyithato hatasosan. A szervezet eredményeit a sokrésztvevos mitkkddési folyamatok
egylittes eredményei hozzak létre, amelyeket a folyamatban részt vevd szerepldk vezetdi
nem tudnak iranyitani — hiszen egyrészt a tobbi egylittmiikddoé szervezeti egység miikodé-

sét6l nem fliggenek, masrészt azokra kdzvetlen rahatassal nem birnak.
SZMSZ

tevékenységek

koordinacio

vezetd vezetd

4 srervezeli X.szervezeti
egység egyseg

vezetd vezetd

1. szervezeti 2. szervezeti
egyseg egyseg

16. abra
Tevékenységszemlélet

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

18 Menedzsment dsszefoglalas. Marosan Gyorgy honlapjardl. Elérhet6: www.marosan.hu/konyv/menosszefogl.
pdf (A letdltés datuma: 2018. 09. 10.).
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Ez tulzottan sok koordinacios tevékenységet is sziikségessé tehet — az indokolt mértékii ve-
zet6i koordinacio mellett —, és vezetdi id6 és energia fogytan a munkafolyamatok szétesnek
¢és iranyithatatlanna valhatnak. Valdszinii, hogy ha a vezet6k nem valtoztatnak iranyitasi
modszereiken, akkor ebbe az allapotba a talterheltség mellett bele kell torédniiik.

Habar a folyamatmenedzsment a sokrésztvevés, komplex mikodési folyamatokban
is biztositani tudja az adott folyamat céljanak és kovetelményrendszerének megfeleld fel-
adat- és felel6sségmegosztast, valamint a zokkend- és konfliktusmentes egyiittmiikodést,
ezt a szervezetben altalaban nem automatikusan ismerik fel, igy a célok kitlizése és vezetdi
kommunikacio az elokészités fontos eleme.

Tevékenységek

- FOLYAMAT

1. tevékenység - }’ 2. tevékenység - 3. tevékenység - 4. tevékenység - 5. tevékenység -

CEL 1. szervezeti 2.szervezeti ) 3.szervezeti ) 4. szervezeti P 5.szervezeti  EREDMENY
egység egység egység egység egység

v Van folyamatleiras (szereplk hataskoron beliil, egyérelemiien,
végrehajtasi sorrendben meghatarozott feladatai +informaciés +kommunikéacios
+folyamatba épitett kontroll feladatok

Folyamatgazda (f. kockazatok; f. iranyitas;
feed back- folyamat-inf6 & monitoring)

A

a folyamatgazda
— az egyik résztvevo szerepld
— hataskore: szakmai vezet6i hataskor nélkiili, az adott folyamatra korlatozott adminisztrativ jogk6rok

17. dbra
Folyamatszemléletii munkafolyamatok

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

A folyamatmenedzsment az egyedi munkafolyamatokat , kotegelten”, a folyamattipusok
szintjén szabalyozza, a folyamatokba épitett feladatok segitségével iranyitja, és a legtobb,
siirgésen megoldando eseményt a folyamatba épitett kontrolltevékenységekkel kezeli, ezzel
a magasabb vezetdk tehermentesitéséhez is jelentdsen hozzajarul. A cél, hogy ravegyiik
a szervezetben dolgozokat ¢s elssorban a vezetoket arra, hogy folyamatokban és ne csak
funkcidkban/tevékenységekben gondolkozzanak. Hasonléan ahhoz, amiként a szervezet
vezetdit ra kellene venni arra, hogy nemcsak hibakra ¢és problémakra, hanem kockazatokra
¢s lehetoségekre iranyuld intézkedésekben is gondolkozzanak.

Szervezeti célok, kommunikacio

A jogalkotoéi el6iras célja, hogy a szervezetek méretének és a szervezeti tevékenység 6sz-
szetettségének novekedésével jelentkez6 magasabb inherens kockazatok mellett mikodo
vezetOk ne csak az alapfeladat ellatasara és a nagyobb bizonytalansagbol ad6do rendszeres,
retrospektiv jellegii, ad hoc dontésekre fokuszaljanak, hanem az altaluk iranyitott szervezet
miikddésével jard bizonytalansagot ugy is vegy¢k figyelembe, hogy menedzsmenteljarasaik
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kozé beépitik a bizonytalansag szisztematikus ¢és hatasos kezelésére alkalmas, prospektiv
szemléletli kockazatkezelési eljarasokat.

Ha a kockazatkezelési rendszer kiépitésére és a kockazatkezelés bevezetésére vonat-
kozo dontés megsziiletett, akkor célszeri meggy6z6dni arrol, hogy a szervezet minden
vezetdi szintjén megértették-e az elsé szamu vezetd elvarasat — a jogkdvetd mitkodés for-
malis megvalositasan tul: a szervezet vezet6i a kockazatalapi megkozelités alkalmazasaval
fokozatosan szabaduljanak fel a folyamatosan bekovetkez6 varatlan események altal igényelt
azonnali dontések jelentds részének terhe aldl. Vilagossa kell tenni, hogy a kockazatme-
nedzsment azt jelenti, hogy a vezetdk a tobbé-kevésbé elore lathatd problémas tigyekkel
mar akkor érdemben foglalkoznak, amikor ezek varhatd bekovetkezése felmeriil — fligget-
leniil attol és akkor is, ha ezek a felmeriilésiikkor még nem jelentenck azonnali akadalyt.

Fontos: A cél az, hogy a kockéazatelemzés eredményeképpen lehetdség szerint elke-
riiljék a nem kivant események bekdvetkezését; illetve a mégis bekovetkezo esetek-
ben a kockézatelemzéssel nyert tobbletinformaci6 birtokaban felkésziilten, célzot-
tan, kevesebb jarulékos hatassal, gyorsan tudjanak reagalni ra.

Az iranyitott vezetékkel szemben tamasztandd kovetelményt célszerii megfogalmazni
a kovetkezo észszerl elvarasként is: a vezetoknek ugy kell iranyitaniuk a szervezetet, hogy
a magasabb vezetdi, szervezeti célok tobbségét a miikddést kisérd inherens bizonytalansag
mellett/ellenére is elérjék. Ezért a vezetd az alapfeladat ellatashoz sziikséges tevékenység
mellett felelds az e tevékenységek sikerét veszélyeztetd kockazatok megismeréséért és ke-
zeléséért is.

Fontos: Alapelv, hogy a kockazat gazdaja ugyanaz, aki a kockazatos tevékenységért
felelds.

A kockazatkezelési feladatok delegialasa és a belso szabdlyozas

A jogszabaly alapjan a kockazatkezelés kialakitasaért és miikodtetéséért a szervezet elsé
szamu vezetdje felelds. A szervezet elsé szamu vezetdje azonban — a néhany f6s munka-
szervezettel miikodo koltségvetési szervek kivételével — nem tudja személyesen elvégezni
a kockazatkezeléshez kapcsolodo feladatokat a teljes szervezeti tevékenység és minden
szervezeti szint lefedésével. Ahhoz, hogy a kdltségvetési szerv vezetdje eleget tegyen a koc-
kazatkezelés kialakitasara, mitkodtetésére vonatkozo kotelezettségének, els6 Iépésben ki kell
alakitania és szabalyoznia kell egy kockazatkezelési rendszert, és az operativ feladatokat
érvényesen és elszamoltathatéan delegalnia kell a szervezeti struktiraban rendelkezésére
allo poziciokban dolgozo beosztottakhoz.

A kockazatkezelési rendszer kialakitasa magaban foglalja a kovetkezdket:
» akockazatkezelési funkcio ellatasaban részt vevo szereplok azonositasa;
* a kockazatkezeléshez kapcsolodo feleldsségek és feladatok azonositasa és meg-
hatarozasa a kockazatkezelési rendszer minden szerepléjére nézve (els6é szamu
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vezeto, testiiletek, szakmai vezetd, felettes vezetdk, folyamatgazdak és a mikodési
folyamatokban részt vevok);

» annak a szervezeti pozicionak a hozzarendelését a kockazatkezelési rendszer egyes
szerepl6ihez, amely pozicidban dolgozonak el kell latnia az adott szerepld feladatait;

* az érintett szervezeti poziciok SZMSZ/igyrendek szerinti felelésség- és feladat-
meghatarozasanak és hataskorének a kockazatkezelési feladataikkal 6sszhangban
torténo kiegészitését;

» aszervezet belsd szabalyozasi hierarchija alapjan az érintett szervezeti pozicidkat
bet6lték munkakori feladata meghatarozasanak kiegészitését a kockazatkezelési
feladatokkal.

Fontos: A koltségvetési szerv vezetdje egy kockazatkezelési rendszer kialakitasaval,
szabalyozasaval, az operativ feladatok érvényes és elszamoltathatd modon torténd
delegalasaval tehet eleget a kockazatkezelés kialakitasra vonatkozo kotelezettsége-
nek.

A kockazatkezelési rendszer kialakitasa soran az el6z6 1épések szerint kialakitott rendszer
leirasat — a kdzepes és nagyobb méretli szervezetek esetén biztosan — egy szervezeti szint{i
szabalyzatba kell foglalni, amelyet jellemzden az elsé szamu vezetd sajat utasitasaval ad ki
(kockazatkezelési szabalyzat).

Fontos: A kockézatkezelési rendszer leirdsat a kockazatkezelési szabalyzat tartal-
mazza.

Tudasmenedzsment

A szervezet minél eredményesebb és hatékonyabb mitkodéséhez, miikddtetéséhez €s ira-
nyitasahoz a szervezetre vonatkoz6 tartos ismeret sziikséges.

A folyamat- és kockazatmenedzsment kialakitasa a magasabb vezetdk feladata, a mitkodte-
tésben azonban a szervezet minden szintjén ¢s teriiletén sokan részt vesznek. Az is egyfajta
tudast jelent, ha feladatkdréhez mérten minden érintettnek értenie kell sajat szerepét az 1]
(folyamatiranyitasi ¢s kockazatkezelési) munkafolyamatokban, és tisztaban kell lennie
legalabb a sajat feladataival, amelyeket a folyamatszintli egyiittmiikodés javitasa, illetve
a bizonytalansag kezelése érdekében kell elvégeznie."”

Fontos: A folyamat- és kockdzatmenedzsment kialakitdsa a vezet6k részérdl olyan
0j menedzsmenttechnikak alkalmazasat jelenti, amelyek alkalmazasa az egész szer-
vezetet fejleszti.

1 BOoDNAR Viktoria — Vipa Gabor (2008): Folyamatmenedzsment a gyakorlatban. IFUA Horvath & Partners,
Budapest.
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A szervezeti tudas menedzsmentje azonban ennél tobbet jelent. Az informaciot — ha valo-
ban szervezeti tudas — nem egyes emberek birtokoljak, nem egyes emberek 6rzik, akiktél
azt ,,kérni” kell. A szervezet miikodési folyamatait ugy alakitjak ki, hogy az alapfunkciod
mellett biztositsak a szervezeti tudas megszerzését, megdrzését, amely a késébbickben fo-
lyamatosan megoszthatova is valik.?

Feladat: Milyen szervezeti tudast hozhatnak létre a folyamat- és kockdzatmenedzs-
ment-folyamatok?

Szervezeti kultira, szervezetfejlesztés

Mind a kockazati szemlélet, mind a folyamatszemlélet kialakitasa Iényeges szervezetfej-
lesztést jelent. A folyamat- €s kockazatmenedzsment szakszerli alkalmazasaval a szerve-
zeti tudas nd, tovabba rugalmasabba és hatékonyabba valik a szervezet egyiittmiikodési
és alkalmazkodoképessége.?!

Mind az Gj funkciok kialakitasa, mind a meglévokkel valo 6sszekapcesolas nagyon sok
szinergia kihasznalasat teszi lehetévé, ami alapos el6készitést, hatasos valtozasmenedzs-
mentet és folyamatiranyitast (a fejlesztési folyamat iranyitasardl van szd) igényel. Ez utob-
biak a tapasztalatok szerint a sikeres bevezetés tekintetében ,,kovetelmények”.

Valtozaskezelés

A kockazatkezelés mint iranyitasi eszkoz proaktiv és jelentds részben preventiv hatasu alkal-
mazasa, eldnyeinek felismerése alapjan kézenfekvo lenne, ha a hangstly az azonnali siirgds
tigyek ad hoc, retrospektiv kezelésér6l mindeniitt automatikusan ¢és azonnal atkeriilne a fon-
tos szervezeti igyek prospektiv menedzselésére. Ha ez mégsem igy torténik, annak lehet
a szervezetvaltoztatasokkal szemben megmutatkozo természetes ellenallas is az egyik oka.

Az ellenallas forrasa részben az a természetes mechanizmus, amelyben minden rend-
szer a stabil, jol ismert allapota megtartasara torekszik. Emellett az ellenallas lehet szemé-
lyes jellegii is, de szamos szervezeti forrasa is ismert.

A valtoztatas nehézsége fiigg attol, hogy mekkora a szervezet alkalmazkodasi ké-
pessége, milyen a rugalmassaga, hogy melyek az elfogadott f6 szervezeti célok, milyen
az értékrendszer, milyen a munkakoérnyezet, milyenek a technikai, technologia feltételek,
milyen altalaban a szervezetben a magatartas, az elszamolas és a fegyelem (discipline).

Az emberi tényez6 éppilyen fontos. A folyamatmenedzsment-koncepciohoz a ve-
zetOknek és a végrehajtoknak is adaptalodnia kell. A szemlélet valtozasa érinteni fogja
a vezetési stilust, a vezetési elveket és a koncepciokat. Nem hanyagolhatok el a szokasok,
a prekoncepciok, és figyelembe kell venni a kulcsszerepl6k egyéni alkalmazkodoképessé-
gét is. Meg kell teremteni a fejlesztési koncepcid és az egyéni célok, értékek 6sszhangjat,

2 A tudasmenedzsment fogalma. Elérhet6: http://mek.oszk.hu/03100/03145/html/km4.htm (A letoltés datuma:
2018. 09. 10.).

2 Szervezeti kultira. Elérhetd: https:/hu.wikipedia.org/wiki/Szervezeti kult%C3%BAra (A letoltés datuma:
2018. 09. 10.).
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és ehhez biztositani kell a sziikséges 0j egyéni ismeretek megszerzését is, esetleg j egyéni
munkakoriilményeket is.

Fontos: A folyamatmenedzsment-koncepciohoz a szervezeti kulturanak is adapta-
l6dnia kell. Ezért a szervezeti mikddés megvaltozasanak kezelésére kiilon figyelmet
kell forditani. A kulcsszereplok felmérése, személyes figyelemmel kisérése is fontos
sikertényezd.

Fokozatossag, kovetkezetesség, célzott valtoztatasok

A valtozas kezelésekor azt is ugyanilyen fontos figyelembe venni, hogy a szervezeti miiko-
dés megvaltoztatashoz minden teriileten szamottevod energia, eréforras és id6 sziikséges;
azonban lehetséges, hogy ezeket folyamatosan elhasznaljak, felemésztik az egyre szaporod-
ni latszo6 siirgs teenddk, a mindig szoritd hataridok, a vezetdi talterhelés, a sok sziikségtelen
adminisztracid, a dragabb megoldasok és az el6z6kbol adodo velejaro jard konfliktusok.

A fentickbdl kovetkezben a szervezeti szemlélet és gyakorlat megvaltoztatasa, va-
lamint az energiafal6 siirgés ligyek szamanak csokkentése csak fokozatosan, célzottan
és kovetkezetes valtoztatasokon keresztiil lesz sikeres. Ahogyan kampanyszertien, eseti
akciokkal altalaban nem lehet sikeresen formalni a kockazatalapti személetet, tigy az 6sz-
szes mikodési teriileten sem lehet egy idében bevezetni a kockazatok kezelésének a napi
feladatvégzésbe épiilo gyakorlatat; illetve nem lehet egyetlen 1épésben elkésziteni az Gsszes
miikddési folyamat leirasat és ellenérzési nyomvonalat sem. A fenti feladatok megvalosita-
sara vonatkozo6 szabalyozast hatalyba lehet és kell is helyezni egy idépontban, de egyszerre
nem lehet minden miikodési teriiletet és a személyzet minden tagjat atbillenteni a kedve-
zO0bb miikodési allapotba. A fokozatossag érdekében a fejlesztések elsé idészakaban meg
lehet probalni olyan szervezeti teriiletek vagy olyan miikodési folyamatok beazonositasat,
amelyek a leginkabb alkalmasak és készek a valtoztatasra, ugyanis az adott helyzetben,
¢és éppen nyilvanvaldan a kockazatkezelés vagy a folyamatiranyitas hianya miatt ezeken
a teriileteken jellemz&en tobb napi probléma adodik a tobbi teriilethez képest. Erdemes to-
vabba olyan folyamatokat valasztani, amelyeken a személyzet az adott helyzetben éppen
joval fogékonyabb és nyitottabb lehet példaul a kockazatok tényleges feltarasara és érdemi
vizsgalatara. A kezdetben kevés szabadda tehetd vezetdi figyelmet és szervezeti energiat
is az ilyen a teriiletekre, folyamatokra célszerii koncentralni, és az ezeken kovetkezetesen
végigvitt valtoztatasokra alapozva fokozatosan teret nyerhet a folyamat- vagy a kockazati
szemlélet, és a kedvez6bb miikddési allapot elonyei a szkeptikusok szamara is érzékelhetové
valhatnak. A valtoztatasi folyamat maga is menedzselést igényel.

A kockazatkezelés bevezetését megvalosito szervezetfejlesztési projekt
menedzselése

Barmilyen szervezetfejlesztésnek, egy rendszer vagy egy szervezet mikodését atfogdan
érint6 0j folyamatok bevezetésének szamos kritikus eleme ismert. A folyamatmenedzsment
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¢és a kockazatmenedzsment bevezetése is olyan sokszereplds és komplex folyamat, amely
maga is menedzselést (folyamatmenedzsmentet) igényel.

Mint barmely nagyobb szervezeti projekthez, kell hozza szponzor — aki ez esetben
csak az elsé szamu vezetd lehet, mert biztositani kell, hogy a folyamat-, illetve kockazat-
menedzsmenttel kapcsolatos elvarasok a szervezet minden szintjén meghatarozottak, ismer-
tek és elfogadottak legyenek. Ugyancsak kizarolag az elsé szamu vezetd tudja biztositani
a folyamat-, illetve a kockazati szemlélet alkalmazasanak iranyaban valo sziikséges szint{i
elkotelezettséget.

Egyszeri jellegére tekintettel a folyamatmenedzsment és a kockazatmenedzsment be-
vezetésekor a projektmenedzsment eszkoztara alkalmazhato, illetve alkalmazando.

A bevezetés és az eredményes miikddtetés sikerében van bizonytalansag, hiszen ko-
rantsem allithatd, hogy a siker esélye 100%. Ezért a folyamatmenedzsment és a kockazat-
menedzsment bevezetése soran is nagy jelentdsége van a kockazatok elemzésének és keze-
lésének, amit megkonnyit, hogy a szervezetfejlesztéseknek is vannak elézetesen elemezhetd
tipikus kockazatai (példaul SWOT?).

Fontos: A folyamatmenedzsment és a kockdzatmenedzsment bevezetése a szerve-
zet miikodését atfogoan érintd, sokszereplés, komplex €s jelentds bizonytalansag-
gal kisért folyamat, amely ezért maga is valtozaskezelést, folyamatmenedzsmentet
és kockazatmenedzsmentet igényel.

/ Fejlesztés \
@észités \
(felmérés, tisztzas, rogzités)

I énk Fejlesztési
tt szeretnéni ejlesztes| . 2
Fejlesztés
Itt vagyunk I4tni magunkat kockazatok terv o
TS et {cék-dlapot model, vaiddkis) R tartalom: scope,
itemezés:projekty )

Eltérések
{felmérés, kikiiszobokes
lehetséges modjai)
Teend&k

/ kockazatok /
Figyelds, kezelés)

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

\§

18. abra
A fejlesztés folyamata

2 SWOT-elemzés. https://hu.wikipedia.org/wiki/SWOT-elemz%C3%A9s (A letdltés datuma: 2018. 09. 10.).
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Fejlesztési folyamat (projekt) menedzselése — A f6 fazisok sémaja

Az eléz6ek alapjan ismertetett kockazatok jelenlétében nyilvan felmeriil a fejlesztés sike-
rét biztosito kontrollok sziikségessége is; ugyancsak kell gondolni a fejlesztési folyamatot
tamogatd informacios és kommunikacios sziikségletekre, valamint a projektben eltervezett
munkak elérehaladasanak kovetését lehetéve tevo projektmonitoringra.

Fontos: A folyamatmenedzsment és a kockdzatmenedzsment bevezetése soran
a magasabb vezetésnek pontosan ugyanazt a szemléletet és ugyanazokat a modsze-
reket kell alkalmaznia, mint amelyeket — a fejlesztés eredményeképpen — a szervezet
miikddésében és az iranyitasban meg kivan honositani.

A szervezetfejlesztési projekt legfontosabb Iépéseinek javasolt sorrendje:

 tervezés, elokészités (Plan)
— igényfelmérés, célkitiizés, kommunikacio;
— résztvevok és szerepek tisztazasa,
— elbzetesen megteremtendd eléfeltételek;
— aszervezet szamara megfeleld mélységii rendszer megtervezése és kialakitsa;
— bevezetési és miikodtetési kockazatok feltarasa, elemzése, kezelése;

* bevezetés — valtozaskezeléssel (Do)
— fokozatos beiiltetés a folyamatokba — folyamatmenedzsmenttel, kockazatkeze-

Iéssel és a mar kihasznalhat6 szinergiakra figyelemmel;

— miikodtetés — kockazatkezelés mellett;

» folyamatos visszacsatolas, bevezetési tapasztalatok feldolgozasa, célok elérésének
értékelése (Check)

» kiegészitd, modosito intézkedések (Act).

Ezutan lesznek elérhetdk és teljes mértékben kihasznalhatok a szinergiak.

A folyamatmenedzsment elozetes kialakitasa
Mit varjunk el, mit varhatunk a folyamatszemlélettol?

A szervezet eredményeit eléallitd, célravezetd, értékes miikddési folyamatok azonositasa
és szambavétele eleve értéket jelent, és noveli a szervezeti tudast. A folyamatok ismere-
te és optimalis kialakitasa ugyanis nem magatdl értet6dd a tevékenységszempontu fele-
16sség- és feladatelhatarolas és az alapvetden (vagy kizardlagosan) a szervezeti hierarchia
mentén torténd iranyitas mellett. Ezért a miikodési folyamatok résztvevok altal torténd
elemzése és megismerése azonnal hasznosithato a szervezet mitkodtetésénél, iranyitasanal.

A folyamatok leirasa soran azok a 1épések is a helyiikre keriilnek, amelyeket a kialakult
gyakorlat szerint nem a legmegfelelébb helyen hajtottak végre. Ez egyszeriisiti a munkat,
csokkenti a felesleges adminisztraciot és kommunikaciot, tovabba mindig csokkenti az at-
futasi idoket.

A résztevékenységek hibait folyamatszinten elemezve sok esetben meg lehet el6zni azt,
hogy a folyamat eredménye rossz legyen, esetleg ki is lehet zarni a hibazasi lehetdségeket.
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A tipikus 1épésekben ismétlodo allandé munkafolyamatok sokasaga esetében is fel-
meriil az igény, hogy ezeket eldzetesen meghatarozott modon, az eldirt kdvetelmények
mentén, és a szakmai tevékenyégre, koltségekre, hataridokre vonatkozo eldzetesen rogzitett
és elvart szabalyok szerint hajtsak végre. A résztevékenységek megfeleld sorrendben torténd
leirasa elofeltétele és alapja a praktikus, és konnyen karbantarthato végrehajtasi utasitasok
¢és végrehajtasi eljarasrendek elkészitésének.

A folyamat leirasa soran a folyamat egészének sikere tekintetében a kritikus lépések
nyilvanvalokka valnak, és a részfeleldsségeket az érintettek a sziikséges mértékben pon-
tositjak.

A tevékenységszempontl feleldsség- és feladatelhatarolas mellett a folyamat ered-
ményességét nem mindig biztositja az, ha az egyes tevékenységek eldirasszeriiek ¢s ered-
ményesek. Lényeges a folyamat egészéért viselt feleldsség deklaralasa és meghatarozasa
is — kezelve azt a szervezeten beliili feladatmegosztasi problémat, amikor a résztvevék csak
az egyes résztevékenységekért felelgsek.

A folyamatiranyitas alkalmazasakor a folyamattal szemben is lehetséges elvarasokat
¢és kovetelményeket megfogalmazni (és nem csak az egyes résztevékenységekkel szemben).
Tovabb menve az egyes résztevékenységekkel szemben olyan elvarasokat ¢s kdvetelmé-
nyeket csak a folyamatcélokbol és a folyamatkdvetelményekbdl kiindulva lehet tigy meg-
fogalmazni, hogy ha a résztevékenységek eredményesek lesznek, akkor biztositva legyen,
hogy a szervezet altal elvart eredményt megvaldsitod folyamat is az lesz.

A mikodési folyamatok leirasa nélkiil nem lehet megérteni a folyamatarchitektirat,
nem lehet szisztematikusan kialakitani az egymastol fliggé kulcsfolyamatok megfeleld
egymashoz kapcsolddasat

F6 folyamat | F6 folyamat F6 folyamat | F6 folyamat

Tevékenység Koltség-

. . . Beszerzés |Kozbeszerzés
tervezése gazdalkodas

o L 4 -2 g
operativ tervezés kdltségvetés anyagigények o készletszintek
(éves munkaterv) P tervezés tervezése becslése
o o) beszerzési vérhato
. eljarasok o anyaigények
tervezése
o o beszerzési kozbeszerzési -©
- eljarasok eljarasok
tervezése tervezése
o =3 —
hem tervezett készletszintek
fedezet biztositas eljaras inditasa folyamatos

ellendrzése
kozbeszerzési

beszerzési
eljarasok inditasa
terv sz

@

fedezet biztositas eljarasok inditasa

terv sze

beszerzési eljaras gyl kozbeszerzési
eljaras

o)
o)

készletfeltoltés
anyagbeszallitas

anyagigénylés anyagkiadas

19. abra
Egymastol fiiggd kulcsfolyamatok kapcsolodasa
Forras: a szerzd sajat szerkesztése
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Hogyan kezdjiik el a folyamatiranyitasi rendszer kialakitasat

Az el6zbkben leirtak alapjan az elézetes feladat az intézményi igények ¢s elvarasok ponto-
sitasa a folyamat- ¢és kockazatmenedzsmentet illetéen. Mar ebben a 1épésben nagy szerepe
van a folyamat-, illetve kockazatmenedzsment szakmai tamogatasanak, a szakmai standar-
dok ¢és jo gyakorlatok ismeretének és a szisztematikus megkozelitésnek. Ezt kell kovetnie
a kontrollkdrnyezet feliilvizsgalatanak, hogy kell-e ebben olyan eldzetes fejlesztéseket
végezni, amelyek az 0] iranyitasi eszkozok sikeres bevezetésének feltételei.

Ez alapjan az (j iranyitasi rendszer megtervezési és kialakitasi fazisaban a magasabb
vezetoknek kell a meghozni a dontéseket (lasd: 2. védelmi vonal) — kiemelt figyelmet fordit-
va arra, hogy a jelenlegi gyakorlat és belsd szabalyozas egyes elemeinek megvaltoztatisa
nem pusztan velejaroja a munkanak, hanem egyik fontos célja.

Lépései:

1. Donteni kell az azonositott igényeknek megfeleld folyamatok korének véglegesi-
tésérol.

2. Meg kell hatarozni a folyamatok f6 jellemzdit és f6 1épéseit: a tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a szervezeti igényeknek megfelelé miikddési folyamatok rekonst-
rualasa nagysagrendileg nagyobb feladat, ha ezeket a tevékenységorientalt SZMSZ
¢és a meglévo, ugyancsak tevékenységorientalt szabalyzatokbol kisérelik meg re-
konstrualni. Ajanlhato ezért, hogy kiindulasként a miikddési folyamat 6 jellemzdit
¢és 1épéseit irjak le az adott esetben optimalis médon, majd ezt hasonlitsak Gssze
a fennallo szabalyozassal, ¢s az eltérések esetében donteni kell arrol, hogy a tevé-
kenységszemléletli szabalyozas megvaltoztatasa sziikséges-e, vagy pedig a folyamat
kiinduld leirasat kell-e finomitani az adott szabalyozasi elem figyelembevételével.

3. Meg kell valasztani a kockazatkezelés megkozelitési modjat (az ,,integralt kockazat-
kezelés” kritériumainak figyelembevételével).

Ezt kévetdéen — minden iranyitasi részrendszer, igy a folyamatmenedzsment, illetve a koc-
kazatkezelési rendszer esetében is — a rendszer kialakitasanak 1épései és a megfeleld szak-
mai iranyitas és koordinacié mellett miikodtetenddé folyamatok kore is 1ényegében azonos
gondolatmenetet kdvetel, a korabbi példaban szereplé TM-rendszerrel analég modon meg-
hatarozhatdk. Probaljuk meg az alapjan!

A folyamatok feltérképezése és leirasa

A folyamatok rendszerezése ¢s azonositasa sziikséges és fontos kovetelmény, ami biztositja
a szervezet tudatos mitkodését, valamint keretet ad a belsd kontrollrendszer kiépitéséhez.
A folyamatok azonositasa lehetdvé teszi az atlathaté miikddést, a folyamatgazdak kijeldlése
pedig egyértelmiivé teszi a felel6sségi viszonyokat. Az azonositott folyamatok mentén cél-
szer( kialakitani az ellen6rzési nyomvonalakat, elvégezni a kockazatkezelést, amely altal
biztositott a szervezet teljes lefedettsége, rendszerezettsége és attekinthetésége. Ennek
érdekében a Bkr.-ben el6irtak a folyamatok és a hozzajuk tartozo folyamatgazdak kijelolé-
sének kotelezettségét. Ez a kdvetelmény korabban csak a gyakorlati itmutatasokban jelent
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meg, de a gyakorlati tapasztalat azt mutatja, hogy a jogalkalmazok nem ismerték fel ennek
a jelentéségét. A folyamatok felmérése és rendszerezése nélkiil pedig nem lehet megfeleld
bels6 kontrollrendszert kialakitani.

Folyamatnak nevezziik a szervezeti célok megvaldsulasa érdekében tudatosan meg-
tervezett 1épések, tevékenységek ¢és cselekedetek sorozatat, amelyek oly mddon lettek ki-
alakitva és szabalyozva, hogy kiszamithato és elvarasok szerinti eredményt produkaljanak.
Fontos megjegyezni, hogy a folyamatok célja nem a kontrollok beépitése, hanem a belsd
kontrollrendszer megfeleld kialakitasa és miikodtetése altal a szervezeti célkitiizések meg-
valdsitasa. A belso kontrollrendszer legoptimalisabb kialakitasa is csak észszer(i bizonyos-
sagot nyujt, nem jelenthet 100%-o0s garanciat a célok elérésére, a hianyossagok és csalasok
megeldzésére és felderitésére. A kontrollrendszer kialakitasaban mindig mérlegelni kell
a koltség-haszon elvét, tehat azt, hogy egy ujabb kontrollelem beépitése mibe keriil a szer-
vezet szamara. Ennek meghatarozasakor a nem kdnnyen szamszertsitheté szempontokat
is figyelembe kell venni, mint példaul a feladatelvégzésre forditott id6 meghosszabbodasa
nyujt-e annyival nagyobb bizonyossagot, hatékonyabban csdkkenti-e a kockazatokat.

A folyamatok feltérképezésének és leirasanak lépései:

* a szervezeti stratégia és célrendszer ismeretében 0ssze kell allitani a szervezeti
tevékenységek halmazabdl azok célja és funkcidja alapjan meghatarozhato folya-
matok listajat;

+ a szervezeti funkciokat ala kell bontani a f6 folyamatokkal és részfolyamatokkal,
Osszekapcsolva a szervezeti célokkal (folyamattérkép);

» azonositani kell a kulcsfolyamatokat — azon folyamatok, amelyek eredményessége
jelentésen befolyasolja a szervezeti célok elérését;

» a folyamatban részt vevé szervezeti egységeket be kell azonositani, a folyamatok
alapos tanulmanyozasa alapjan pedig a folyamatgazdakat ki kell jel6lni;

» részletes folyamatleirasokat és ellendrzési nyomvonalakat el kell késziteni.

A folyamatmenedzsment, a folyamatleirasok és az ellendrzési nyomvonalak hatékonysaga-
nak a kovetkez6 feltételei vannak:
» avezetok és a munkatarsak pozitiv magatartasa és aktiv részvétele:

— a vezetés anyagi és erkdlcsi 6sztonzok alkalmazasaval biztosithatja az 4j mod-
szerek bevezetésekor az érintettek aktiv, alkotd részvételét;

— avégrehajtas szintjén a munkatarsak kozosen kozvetleniil érzékelik a kapott fel-
adatok megvaldsitasanak pozitiv vonasait vagy nehézségeit, a feltételek meglétét
vagy esetleges hianyat;

— hozzajarul a kedvezd vagy a nem megfelelé6 munkahelyi légkor kialakitasahoz,
ezért fontos a bevonasuk a folyamatok folyamatos fejlesztésébe;

» a szabalyozottsag folyamatos karbantartasa, a valtozasok folyamatos dokumenta-
lasa:

— a szabalyzatokat a megvaltozott koriilmények figyelembevételével korszeriisi-
teni kell, és az annak megfeleléen végzett tevékenységiiket dokumentalva kell
nyilvantartani;

+ ahibak, hianyossagok rogzitésének €s a kovetkezetesség elvének betartasa:
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» az ellendrzési nyomvonal altal lefedett tevékenység végrehajtasa soran eléforduld

hibat, hianyossagot jelezni és dokumentaltan korrigalni kell;

— amonitoringrendszer miikddtetése, amelynek alkalmasnak kell lennie:

— a bels6 kontrollrendszer miikodésérdl megfeleld, intézkedésekre alkalmas, fo-
lyamatos informaciok biztositasara;

— a kiillonboz6 tevékenységi korok kapesolodasi pontjain eldirtak betartdsanak
figyelemmel kisérésére;

— a tevékenységekben meglévd kockazatok észlelésére és mérséklésiikre, meg-
sziintetéslikre vonatkozd javaslatok megtételére;

— ajavaslatok hasznosulasanak értékelésére;

— abelsd és kiils6 ellenérzési tapasztalatok hasznositasanak értékelésére.

A folyamatok rendszerezése és azonositasa, a célkitiizésekkel valo 6sszehangolasa jo alkal-
mat ad a szervezetnek a hatékonysag novelésére, valamint a teljesitményorientalt mikodés
kialakitasara. A folyamatok azonositasa, tovabba a folyamatleirasok elkészitése sziikséges
a folyamatok egyszeriisitésének és standardizaldsi lehetdségeinek feltarasahoz. A folya-
matok kialakitasanal hangsulyt kell fektetni a kontrollpontokra, meg kell vizsgalni — fi-
gyelembe véve a kockazatokat — hogy a folyamat egyes 1épéseinél milyen kontrollpontokra
van szlikség, kiszlirhetk-¢ a felesleges, parhuzamos kontrollok, és ezaltal hatékonyabba
tehetik-¢ a folyamatokat. A folyamatok azonositasa lehetéséget teremt arra is, hogy az egyes
tevékenységekhez kapcsolodo teljesitménykdvetelmények kialakitasara is gondot és idot
forditson a szervezet. A folyamatleirasok elkészitése soran célszerii meghatarozni azokat
a mutatdészamokat, amelyek egy része a stratégiai célok teljesiilését, mas része pedig az adott
folyamat végrehajtasanak hatékonysagat méri.

Amennyiben a szabalyzatok, irasban kiadott utasitasok attekintése soran kideriil, hogy azok
a veliik szemben tamaszthat6 kovetelményeknek nem felelnek meg, akkor:

* els6 Iépésként gondoskodni kell kiegészitésiikrdl, pontositasukrol, hogy az adott
tevékenységre vonatkozoan az egységes értelmezést és végrehajtast biztositsak;

» kovetkezd 1épésként dssze kell hangolni a kiilonbozé teriileteken folyo tevékeny-
ségekre vonatkozd szabalyzatokat oly mdédon, hogy azok a belsé szabalyzatok
hierarchiajat kovetve egyiittesen, teljes egészében fedjék le a koltségvetési szerv
tevékenységét;

* harmadik Iépés a tevékenységek folyamatainak, eljarasrendjeinek koriiltekinté meg-
fogalmazasa, a folyamatleirasok és a szabalyzatok kozotti 6sszhang megteremtése,
mivel azok egyiittesen teszik lehetdvé az ellendrzési nyomvonal helyes kialakitasat.

A folyamattérkép egy attekinthetd abraban vagy tablazatban tartalmazza a szervezet 9sszes
tevékenységét az azokhoz kapcsolddd szervezeti célokkal egyiitt. A szervezet funkcioit,
tevékenységi koreit és f6 folyamatait tetszés szerint csoportosithatjuk annak megfeleléen,
hogy melyik illeszkedik jobban a szervezet sajatossagaihoz. A folyamattérkép elkészitése
azért is fontos és elengedhetetlen, mert ez képezi alapjat az integralt kockazatkezelési
rendszernek.

A folyamattérképet olyan mélységben kell elkésziteni, hogy az atlathatosag se sériiljon,
ugyanakkor minden 1ényeges f6 folyamatot és részfolyamatot tartalmazzon. Példaul ketté-
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bonthatjuk alaptevékenységekre és tamogatd tevékenységekre, amelyeket tovabb bonthatunk
f6 folyamatokra, részfolyamatokra és az azokat alkoto tevékenységekre.

Alulrol, a végrehajtasi szintrdl kiindulva tgy kell irasba foglalni a koltségvetési szer-
ven beliil végzett feladatokat, hogy az egy folyamatba foglalhatd tevékenységeket jellem-
z6ik alapjan megfelelden csoportositsak, megteremtve a rendszerré szervezés feltételeit is.

1. tablazat
Folyamattérkep
Alaptevékenység
F6 folyamat 1 F6 folyamat 2 F6 folyamat 3
Részfolyamat 1 Részfolyamat 1 Részfolyamat 1
Részfolyamat 2 Részfolyamat 2 Részfolyamat 2

Tamogatéi tevékenységek

F6 folyamat 1 F6 folyamat 2 F6 folyamat 3
Részfolyamat 1 Részfolyamat 1 Részfolyamat 1
Részfolyamat 2 Részfolyamat 2 Részfolyamat 2

Forrds: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

Egy masik példa folyamattérképre:

2. tablazat
Folyamattérkep
Folyamattérkép Folyamatszintii célok a szervezeti Folvamateazda
Fé folyamat | Részfolyamat célkitiizésekkel 6sszhangban y g

Forrds: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A kovetkezd 1épés a folyamatleirasok elkészitése. Ennek soran a legfontosabb folyamatokbol
kiindulva, feliilrél lefelé haladva kell irasba foglalni a kdltségvetési szerven beliil végzett
folyamatokat. A szervezeti kulcsfolyamatok részfunkcidinak nagyobb I1éptékii leirasatol
kell a végrehajtasi szintek felé haladni ugy, hogy az adott f6 folyamatba foglalhaté rész-
funkciokat ellato ,tevékenységcsoportokat™ logikai sorrendben leirjak. A logikai sorrendet
az egymasnak atadott-atvett input/outputok; a funkcionalis megelézéskovetés-relaciok
¢és a parhuzamossag hatarozzak meg. Ekdzben a tobb tevékenységbdl allo, onallo funkcidval
felruhazhato Gsszes 1ényeges ,,részfolyamatot” azonositjak, és a folyamatleiras kovetkezd
szintjén ezt is kifejtik. Ez a modszer biztositja az egyes folyamatok egymastol tartalmilag
jol elkiilonitett leirasat, ugyanakkor lehetévé teszi a kiillonb6z6 folyamatok kapcsolodasi
pontjainak meghatarozasat is.
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A folyamatleiras elkészitésehez nyujt segitséget a SIPOC-modszer.

Az adott folyamat felméréséhez dssze kell gyiijteni azokat az informdaciokat, amelyek a fo-
lyamatleirashoz sziikségesek. Ehhez fontos, hogy az adott folyamatot jol ismeré munka-
tarsak vegyenek részt a folyamatleirds elkészitésében. A felmérés csoportmunkdban a leg-
hatékonyabb, igy biztositva, hogy ne maradjon ki semmilyen lényeges informacio. Fontos,
hogy a folyamatban részt vevd szervezeti egységek képviseldi vegyenek részt a munkaban.
A munkat megkénnyitendé post-itek alkalmazasa célszerii egy tablan, flipchartpapiron
vagy egyszerti csomagolopapiron. A post-iteket a munka soran tetszélegesen ujra lehet
rendezni, mig megallapodas nem sziiletik azok megfeleld logikai és idébeli sorrendjiikral.
Dokumentumban (Word vagy Excel) elég akkor elkésziteni, amikor mar mindenki egyetért
az abban foglaltakkal.

A SIPOC-mddszer lényege, hogy az alabbiaknak megfeleléen rendszerezik a folyamat jel-
lemzdit:

3. tablazat
A SIPOC-médszer

Supplier Input Process Output Customer
Kozremiikodo/ Az adott folya- A folyamat lé- Eredmény Az eredmény fel-
folyamatban részt | mat/ részfolyamat | pései hasznaloja
vevo/ tigyfél elinditasdhoz

és vegrehajta-
sahoz sziikséges
dokumentum(ok)/
informaciok/
informatikai
rendszer/egyéb
feltételek

Forras: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartési Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A folyamatleirasnak tartalmaznia kell:

 a folyamat megnevezését;

+ a folyamat céljat, inputjait és elvart outputjait;

 afolyamatnak €s a részfolyamatoknak a szervezeti célkittizésekkel valo kapcsolatat;

» a folyamatgazda megnevezését (nagyobb szervezetek esetében célszerli a rész-
folyamatokhoz folyamatgazdakat is kijeldlni, kiilondsen abban az esetben, ha a 6
folyamat nagyon Osszetett — ez esetben kvazi ,,folyamatgazda-helyettesekként”
segitik a folyamatgazda munkajat);

 a folyamatban részt vevoket és a koztiik 1évo feladatmegosztast;

» a folyamatot szabalyozo jogszabalyokat és belsé szabalyzatokat;

« a folyamatot tamogat6 informatikai rendszereket;

 a folyamathoz tartozé részfolyamatokat, a folyamat strukttrajat;
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a folyamat atfutasi idejét;

a folyamat eréforrasigényét;

azon folyamatok megnevezését, amely az adott folyamathoz kapcsolodik vagy
kapcsolodhat;

a részfolyamatok lépéseit és kapcsolodasi pontjait folyamatabraval szemléltetett
modon;

tovabba az ellendrzési nyomvonalat.

Példa folyamatleirasra, amely egy dokumentumban tartalmazza a folyamatabrat és a tab-
lazatos ellenérzési nyomvonalat is:

4. tablazat
Folyamatleiras dokumentum

Folyamat megnevezése:

Folyamat célja:

Folyamat inputjai:

Folyamat elvart outputjai:

A folyamathoz tartoz6 részfolyamatok felsoroldsa, a folyamatstruktura bemutatasa:

Folyamatgazda:

Folyamatban k6zremtkodnek:

Szervezeti egység/Kiilsé partner megnevezése: | A kozremiikodo szerepkare, felelosségi kore:

A folyamatra vonatkozo jogszabalyok:

A folyamatra vonatkozo bels6 szabalyozé eszkozok:

A folyamatot tamogat6 informatikai rendszerek:

A folyamat atfutasi ideje:

A folyamat eréforrasigénye (példéul iigy/emberora):

Mas folyamatokhoz val6 kapcsolodas:

A f6 folyamat és részfolyamatok lépéseinek és kapcsolodasi pontjainak bemutatasa
(folyamatabra):

Ellendrzési nyomvonal (tdblazat beszurasa, ha a folyamatabra nem ,,ellendrzési nyomvonal”
részletezettségii):

Forras: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartési Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A folyamatabrak olyan részletességgel is elkészithet6k, hogy azok ellenérzési nyomvonal-
ként is funkcionalhatnak, azonban a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ha tal sok informa-
ciot siritiink egy folyamatabraba, annak kovethetdsége latja karat, ezért a bonyolultabb
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folyamatok esetében célszeriinek tartjuk az ellendrzési nyomvonalakat kiilon tablazatban
is elkésziteni. A folyamatleirasok a megadott altalanos informacidkkal, a folyamatabraval
oldast valasztjuk, hogy a folyamatabrakat ellen6rzési nyomvonalként hasznaljuk, azokat
olyan részletességgel kell elkésziteni, hogy megfeleljenck az ellendrzési nyomvonal tartal-
mi kritériumainak. Kisebb szervezetek ¢és egyszeriibb folyamatok esetében elegendé vagy
a folyamatabras vagy a tablazatos kidolgozasa az ellenérzési nyomvonalnak.

Az ellendrzési nyomvonalnak mint szabalyzatnak meg kell felelnie azon kovetelménynek,
hogy szakmai iranyitast nyujtson az adott teriileten dolgozdknak:
+ azellatando feladat jellegérdl, tartalmardl, a végrehajtas és az ellenérzés modjardl;
 a hatékonysag ¢és eredményesség kovetelményeinek érvényesiilésérol;
 az ellenérzési pontok helyérdl, tipusarol;
+ az elvégzett ellendrzések dokumentalasanak kdvetelményeirdl, formajarol.

Az ellendrzési nyomvonalak kidolgozasaban részt vevoknek ismerniiik és érteniiik kell:

 a folyamatok céljat;

+ sajat feladataikat és azok kapcsolddasi pontjait masok tevékenységéhez;

* sajat és masok munkajaval kapcsolatos ellendrzési kotelezettségiiket és annak ér-
telmét, hasznossagat;

o felelosségiik jellegét, tartalmat, mértékét, és hatarait;

+ aveliik egyiittm{ikodési kapcsolatban all6 munkatarsak feladatait, ellenérzési ko-
telezettségét és felelGsségét.

Amennyiben az ellenérzési nyomvonal kialakitasanal az emlitett kovetelményeket nem
veszik figyelembe (példaul nem fogalmazzak meg pontosan a folyamatok, tevékenységek
hatarait, tartalmat, a folyamat iranyitasi felel6sségét stb.), akkor az esetleges atfedések, félre-
értések, félremagyarazasok miatt nem alakulhat ki a szervezet egészét atfogo, az egymast
tamogato részfunkciokat megvalositd folyamatok rendszere, és az ellenérzési nyomvonalak
ellentmondast fognak tartalmazni.

Az ellendrzési nyomvonal akkor megfeleld, ha a kontrolltevékenységek leirasaval is ki-
egészitik. A megfelelen elkészitett ellendrzési nyomvonal nemcsak az események egymast
kovetd logikai sorrendjét tartalmazza, hanem abban megjeldlik a feladatok elvégzéséért,
ellendrzéséért felelds személyeket és hataskoriiket; tovabba azokat az ellenérzési pontokat,
amelyeken a vezetdi ellendrzést el kell végezni, meghatarozva azt is, hogy:

» kinek és mikor kell az adott ellendrzési 1épést megtennie;

* milyen kdvetelmények teljesiilésére kell ligyelnie;

* milyen ellendrzési modszereket és eszkozoket alkalmazhat;

* milyen modon és keretek kozott teheti meg a sziikségesnek tartott intézkedéseket.

Az ellendrzési nyomvonal elkészitésének hozzaadott értéke a szervezetnél:
» az cllendrzési nyomvonal egy standardot jelent, eljarasok egyiittesét, amelyek
alapjan meghatarozhatok valamennyi folyamatban a feleldsok és az ellendrzési
pontok;
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az ellenérzési nyomvonal segitségével konnyen és gyorsan azonosithato a hibas
miikodés, és a hozza tartozoé felelGs;

megmutatja, hogy a teljes folyamat minésége az egyes résztevékenységekért felels
kozremiikodokon is mualik;

a kiilonboz6 szervezeti egységek kapcsolataban nagyobb rugalmassag, jobb egyiitt-
miikddés, koordinacid varhato az ellendrzési nyomvonal kialakitasatol,

az ellenérzési nyomvonal eljarasok, ellenérzések egyiittesét jelenti, ami a koltség-
vetési szerv teljes miikddését lefedi, a teljes feladatellatasra kiterjed, vagyis a mii-
kodtetés jobbitasanak fontos eszkoze;

a megbizhato ellenérzési nyomvonal segitségével feltérképezhetd a szervezet Gsszes
folyamataban rejlé miikodési kockazat;

a hibasan kialakitott ellenérzési nyomvonal gatolhatja a szervezet folyamatainak
pontos ismeretét, igy a mitkodtetésiiket;

az ellendrzési pontok elégtelensége vagy az atfedések kialakulasa miikodési zava-
rokhoz vezethet.

Feladat

rendszer (FM) kialakitasanak 6 1épéseit!
A kovetkezOkre kell valaszt adni:

Milyen szervezeti igények meriilnek fel az FM-rendszerrel szemben?

Melyek legyenek a FM-rendszer részfunkcioi?

Melyek legyenek egy mitkodoképes (a sziikséges funkciokat megvaldsitd) FM-
rendszer szerepldi, és mi legyen az egyes szereplok feleldssége?

Melyek legyenek a fenti FM-rendszer — megfeleld szakmai iranyitas és koordi-
nacié mellett — mikddtetendd folyamatai?

Lehetséges megoldas

A folyamatiranyitdasi rendszer kialakitasanak legfontosabb outputjai (a rendszer elemei)
A szakiranyito javaslatara a magasabb vezetdk (a 2. védelmi vonalban) megtervezik
és szabalyozzak a rendszert és azokat a folyamatmenedzsment folyamatokat, amelyek mii-
kodtetésével, végrehajtasaval a folyamatgazdak (az 1. védelmi vonalban, kdzvetlen felettesiik
adminisztrativ irdnyitasa mellett) megvaldsitjak az eredményeket.

Az alabbiakban a rendszer kialakitdsahoz és miikddtetéséhez sziikséges magasabb
vezetOi szabalyozasi, illetve a beosztottak altal végrehajtandé feladatok egymasra épiilését
mutatjuk be. Ez a logikai felépités nem tiikrozi az idébeli sorendet, hiszen a szabalyozasi
elemek idében nyilvan megeldzik a végrehajtast, mig a monitoring korébe tartozo feladatok
kovetni fogjak azt.

1. Szakiranyitd javaslatara a magasabb vezetok: elsd szintii folyamatdabra — dontés a szer-
vezet szamara legmegfeleldbb tipusrol és ennek elkészitési szabalyainak meghatarozasa.
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Folyamatgazdak: az adott tipusnak megfelelden elkészitik az eredményekre fokuszalva:
» optimalis Iépés sorrend kialakitasa;
* arésztvevok szadmara vizualis attekinthetdség biztositasa;
+ azegyes szereplok feladatainak részfolyamatszert kiemelése.

Ezzel elkésziil a folyamat elsé szintii leirasa (a ,,SIPOC” szerint), el6zetesen meghatarozzak
a folyamatszintii célokat és a folyamatszint(i kovetelményeket.

3. Szamla benyujtas

4 Formai hibak javitatasa

1 Teljesités ——»{  Telj- ig. (%,ij) Szamla FORMAI ell:
Jjavittatas

l_ 5+ Support bekérése

2 Teljesités igazolasa

Belso atadasok

Szamla (x,i,), Szamla NYT vétel
felszerel, +Fellelhetd
telj. ig. csatol, support csatoldsa
UTALVANYOZ atad 3

I_ 6+ Sziikséges dokumentumok __|

benytjtas
Szamla pii. Igazolasa
minden=0K
| Kaonyvelési feladas |
20. dbra

Példa az elsé szintii folyamatabrara

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

2. Szakiranyito6 javaslatara a magasabb vezetok: A folyamatleiras és folyamatdibra-szaba-
lyozas a miikodési folyamat lépéseinek a munkakorok szintjéig torténd megbontasahoz,
a lépések rovid, szabatos szoveges leirasaval ¢s a sziikség esetén elkészitendd irott eljarasi
rend elkészitésére vonatkozo szabalyozas.

Folyamatgazdak iranyitasaval elkésziil a folyamatleiras és a folyamatabra, amelyben:
* arésztvevok szamara egyértelmii és vilagos sajat feladatuk és hataskoriik a folya-
matban;
* arésztvevok szamara a kellé pontossaggal meg lehet hatarozni feladatuk végre-
hajtasi modjat;
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» folyamatalapu végrehajtasi eljarasrendek kialakitasa: egy-egy folyamatlépésnél
minden informacié megtalalhatd, ami annak a 1épésnek a végrehajtasahoz kell
(beleértve a vonatkozd szakteriileti szabalyokra valé hivatkozasokat is).

Példak: Folyamatleiras-mintak

szoveges

35 Az igy ellenirzbtt Ertékels Bzmwbq‘ebld( &
(s2ikség esetén) asszesszorok, valamint Jovahagyott
esetleg: rscg-mmaqsveynsu ists
murkatirs a benyjfs az SPO -nsk. ski szokat
ellendyzi, mejd jovahsgyie.

&9 A Program Menedzser az SPO il jévahagyott
Endkels Bottsgi tag-jelolek - ds sziksdg ssetén Wovinagyat

st
eljarista orahans jovaslatisl egyitt benyiijs 3
PAO-nsk, ski azokat feliivizsgaljs, mejd jévahagyje.

10-11 A jovihegyés wén sz SPO fekéi = Erdkel
Buottsdg tsgstt (és szikség esetén) az Jovéhegyott
elbmindsitket. st

272 Az ESZA Kit @ Ziell &gezsi minszigim

&5 Tréning
Biotisagi ook s & m esetleges sbminksitk srsime:
riszée A wéningen résatevk részless
iotkapna 2 FRAG HIChecklst
Eogam specikis szabdharoL A PRAG eiidsain
sispué és =z sdot palyizati kirds esetében
i shakrmand Giikeli ofirint - &

Péiyazss Csomsg (Cell for Propossls Package)
tartaimazza.

Az ESZA Kht Programkoordinitora meggyzddi
ardl, hogy sz étkelésben részt vevd vagy
kGzremkod5 személyek s relevdrs informscick
birtokban vannsk

Az Entékeld Bizotsdgok taisikielesek 8 timtsig
@sszes Ulés én részt vemni, az esetleges hidnyzést és
amnsk m.qyllnhl = ntdedsdl  készilt
jegyzdanoen jelezni kell Az Enékeld Bizotsdg
tagisi kollekty mussewu tarioznsk 8 bizotsdg
deniseiért Az egyes bizotlégi tegok szavazsts
prsiem il Mgy dpmm i
‘szavazhatnsk.

A Fiogram Wenedzser eRkGzfl 8 SZek&DR
szerzioiseit

21. abra

Apro részletekbe mend, folyo szoveges folyamatleiras

Az RFU a benyGjlott anyagot megvizsgala és hogy az
ajanlat kérd nyomtatvany megfeleléen van- e kitditve. Az
‘ebben meghatarozott ajaniattételi hataridd (hi) nem lehet
kevesebb, mint az ajanlatkérés elklldését kdvetd 5 naptari
nap. Az RFU a hibasan Kitsitétt nyomtatvanyt a Szerz6¢8
Hatésdg |évahagyasaval kijavithatja vagy Javitasra
visszakQldl.

A jovahagyast kbvetden a Szerzoaé Hatosag Kikaidi az ‘ Ked:
leveleta

Az ajanlattevonek ajanlatat forintban kell benyujtania.

Az ajanlat(ok) beérkezését kvetden a Szerz8dd Hatosag
azokat megérzi.

Kede
3. Ajiritof ke

Ha tobb ajaniatot is kert. akkor a Szerz0do Hatosag a u]M
moédon

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Szoveges és folyamatdabras

1. S000EUR alat: estiszolgiéplés - egrszend ajiiatiérés

maga altal

ajanlatot.

A Szerzoa6 Hatosag a mellekelt megrendelot (V. munmt)

eolozetes ellendrzésre megkildi az RFU-nek. Ha a

megrendeld megfelelden van kitsltve, akkor az RFU a

megrendeldt jévahagyja, majd a Szerzddé Halbsbgo

azt a RFU 2

hibasan Kitsitstt nyomtatvanyt a kedvezményezett
9y )

A nyertes leszallitia a megrendelt eszkozt és benyljtja - a
pénzigyi lebonyolitasrél sz6l6 tajékoztatoban kifejtett AFA
rendelkezések szerint kiadott — a szamlat.

A Szerzodo Hatosag a szamian igazoja a megfelelo
teljesitést majd a szamlat kiegyenliti az adott Phare program
penzigyi lebonyolasi szabalyainak megfelelden.

22. dbra

Témorebb, attekinthetobb szoveges leirds vazlatos folyamatabraval

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése
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PROJEKTMENEDZSER TAMOGATASA

Tevékenységet végzo IT rendszerek,
személy / szervezet Folyamat Dokumentumok
Kiils6 Bels6 Input Output

Befektetési
projektek
kezelése

Projektfelelos
szakértd !

Szakérté

1. Igény fogadas

2. Informaciok
Osszegyljtése

o 3. Informéciok feldolgo- |

zésanak meghatérozasa

Projektfelelés 4. Informéci6 dtadés |
szakértd l

|
|

|

|

\

T > Atadott informacio

. Rendszerezett
' informacio
,

|

|

|

|

|

Szakérté

5. Informaci6 feldolgozas I

i

Befektetd Projekttjelejlés 6. Targyalas, prezentélas
szakértd

|

Szakérté 7. Nyilvantartas készité

F

23. dbra

A szerepldk, a tevékenységek és a dokumentumok szerepeltetése

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

5. tablazat

Tablazatos forma a szerepldk, a tevékenységek, dokumentumok, hatariddk szerepeltetésével,
ellatva eljarasrendi szabadlyozasra térténd hivatkozasokkal is

Kockazatelemzési . P Keletkezé | Eljarasrendi
tevékenség lépése Felelgs Hatiridé dokumentum pont
1. | Projektlistak elkészitése | Programvezeté |havonta Projektlista 4)
5 Kockazati tényezok Ellendrzési Iroda )
azonositasa vezetdje A kiiras meg- | Kockazat-
3 Kockazatosagi osztalyok | Ellendrzési Iroda |jelenését kove- |elemzési ©)
" | meghatarozasa vezetdje t6 15 munka- | Kritérium
4 Sulyok meghatarozasa Ellendrzési Iroda | napon beliil Matrix )
" | intézdéseként vezetdje
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5 Kockazatelelmzés (6sz- Elleno6rzési Iroda Kockazat- ®)
" | szesités) vezetdje elemzés
" , , L Ellen6rzési Iroda .
6. | Turéshatar megallapitasa S Ellendrizen- ©)
vezetdje projektlista P
oy PR PR i dé projektek
Ellendrizendo projektek | Ellendrzési Iroda | megkiildését .
7. o ., listaja (10)
meghatarozasa vezetdje kovetd 5 mun-
3 Ellendrzési feladatok meg- | Programvezetd | kanapon Ellendrizendd (1
" | hatarozasa (IH MK szerint) program
s Ellen6rzési Iroda
9. | Aktualizalas 1-9 (12)
vezetoje
Forras: a szerz0 sajat szerkesztése
it | i ST T e

felelés

1- KBzérdek(i adatok KOZZETETELE

MegelerI lépések ...

Archivilands adatok
Kivalasztisa és az archiv
adatokra mutat6 linkek

Akozzétételilstak szerinti

@

=

formatumban

Kovetelmények:
Teljesség?
Idoszerdiség?
Formatum?

A bekildst adartok
javittatasa

Aggregértumok

Helyesbités,
visszakildés

2zététel

k6: Helyes?
adatformatumaban

¥

Linkek megkildése a
Kozzétételi

Kozzététel, visszajelzés

ellendrzott tartalomhoz és
az archivélando adatokhoz

Kl elérés,
megjelenités.
oK?

Feladat telje:

JOVAHAGYAS

24. abra

Vizualisabb, jol attekinthetd forma a tevékenységek, dokumentumok, hatariddk feltiintetésével,

ellathato eljarasrendi szabalyozasra torténd hivatkozasokkal

Forras: a szerzd sajat szerkesztése
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A szervezeti egységek részfolyamatai ¢s a szereplok sajat feladatai kiilon-kiilon is jol at-
tekinthetdk rajta.

6. tablazat

Az el6zonek megfeleléen kidolgozhato, kevésbé vizualis, de a tevékenységek feltiintetésénél a folyamat
strukturajat nagyon jol tiikrézo tablazat

Kivizs- | Min P/
Tevékenységek Eszlelé | SZF | PAO 1x . Prog | #REF
galo | bizt. vh

Kezdeményezés X X
Eszlelés és irasba foglals X #1
Bejelentés az SZF-nek X #2
Az eset nyilvantartasba vétele X #3
A jelzett hiba meghatarozasa és
azonositasa (el6zetes kivizsgalas)
A munkatars rendelkezésére allo
informaciok felhasznaldsaval a tdle
elvarhato legkoriiltekintdbb modon
megbizonyosodik arrél, hogy
valdban fennallhat-e nem kivanatos
eltérés”

—_ ===

B WL N =

- - " P~ #5
A jelzett események tényszeriisége

nem igazolhato

kizarhato pénziigyi értékek sériilé-
sének lehetdsége

Feltehetd, hogy még nem tdrtént
semmilyen szabalytalansag

Esetleges 1épések a potencialis sza-
1|6 balytalansagok bekovetkezésének #6
megakadalyozasara

Dontés az eset szabalytalansagga
mindsitéseérol

1.5 és 1.6 eredménye alapjan az tigy
szabalytalansagként valo jelentés
nélkiil torténd lezarasara vonatkozo
javaslattétel

1.5 és 1.6 eredménye alapjan a jel- i

zett hiba szabalytalansagként valo
azonositasa és javaslattétel a vizsga-
lat meginditasara

Dontés az eset szabalytalansagga
mindsitésérol

Sziikség esetén a kifizetések azon-
11714 |nali hatalyu felfiiggesztésének X #9
elrendelése
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- Kivizs- | Min P/
Tevékenységek Eszlelé | SZF | PAO 1z . Prog | #REF
galé | bizt. vh

Esetleges egy¢éb, parhuzamos in-

11715 tézkedések a stulyosabb szankciok / « 410
megeldzhetd tovabbi karok bekovet-

kezésének megakadalyozasara
Az elbirt dokumentacios intézkedé-

11716 i ., X #koz v
sek végrehajtasa

1(8 A kivizsgalasi eljards meginditasa X [x
A gyanu alapjan érintett lehet-e a
szervezet munkatarsa

A gyanu alapjan a kedvezményezett
altal elkovetett szabalytalansag

Az adott szabalytalansag 1étrejotté-
ben kdzrejatsszhattak-e a VATI Kht.
e Va”gy"KVI}t. altal megbizott’Kézr?- « 411
mik6d6é munkaszervezetén beliil
lokalizalhat6 hibak vagy mas sza-

balytalansagok?

1.8.1 — 3 alapjan javaslattétel az iigy
kivizsgalasanak, az abban résztve-
vok korére és a szlikséges intézke-
désekre

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Fontos: A folyamatleirasok elkészitési folyamata interaktiv. Az egyeztetések soran
a vélemények és javaslatok begyitijtésével nyert informaciot beépitik, és ezzel val-
tozhatnak, finomodnak a szereplok részfeleldsségei, a résztevékenységek felbontasa,
a 1épéssorrend; és barmelyik kapcsan felmeriilhet a korabbi szabalyozas atalakita-
sanak kérdése.

Fontos: A folyamatleirasok elkészitési folyamata akkor hatékony, ha feliilrdl lefelé,
TOP — DOWN (illetve kiviilrdl befelé, a nagyobb 1épések meghatarozasat kovetden
ezek kibontdséaval) torténik. A miikodési folyamat f6 1épéseit kell részekre bontani
addig, ameddig egy folyamatlépésben mar csak az egy munkakdrben, mas szerepld
kozremiikodése nélkiil ellathatod feladatok szerepelnek. A tovabbi felbontas felesle-
ges.

Feladat: A folyamat els6 szintli leirasanak kibontasa a munkakori feladatokat tartalmazo
folyamatleirassa — mintak.

(Egy-két eltérd tipusu folyamatabran a folyamatleiras kidolgozasi 1épéseinek bemu-
tatdsa.)

Ezzel elkésziil a folyamatleiras (FLOWCHART).
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3. Szakiranyité javaslatara a magasabb vezetok: a folyamatgazda feladatkorében idGszer(i
feliilvizsgalat, frissités elbirasa (a folyamatok dinamikusak, idében valtoznak).
Folyamatgazdak: az esedékes feliilvizsgalatok és a sziikséges modositasok elvégzése.

4. Szakiranyité javaslatara a magasabb vezetok:
 afolyamat kovetelményei teljesitéséhez sziikséges erdforrasok felmérése (forrasok,
anyagok, eszk6zok, emberek biztositasa);
* a folyamat miikodési kornyezetének vizsgalata (a folyamat kovetelményei teljesi-
téséhez sziikséges inputok ¢és feltételek rendelkezésre allasa, illetve biztositasa).

5. Szakiranyito javaslatara a magasabb vezetok:

* Azel6zok figyelembevételével a folyamathoz a megallapodas szerinti kovetelmények
és az elvart eredmény véglegesitése.

» Folyamatgazdak: a részt vevé munkakorok esetében annak meghatarozasa, hogy
milyen célok elérése a legfontosabb ahhoz, hogy a folyamat eldirasszeriien menjen
végbe, és minél eredményesebb legyen. A folyamatra vonatkoz6 kovetelmények
¢és az elvart eredmény alapjan pontosithatja a végrehajtasra vonatkozé szabalyokat.

6. Szakiranyito javaslatara a magasabb vezetok: a kockazatmenedzsment-rendszer és a koc-
kazatkezelési folyamatok kialakitasa.

Folyamatgazdak iranyitasaval a résztvevok feltarjak, elemzik és értékelik a folyamatra
hato kockazatok relevans tényezdit.

7. Szakiranyito javaslatara a magasabb vezetdk: a kontrolltapasztalatok gyijtésének eldirasa
a folyamgazdak szamara.

Folyamatgazdak: a folyamat végrehajtasa, a folyamatszint{i kontrollok biztosita-
sa — a tipikus hibak gyijtése, rendszerezése (ideértve a folyamatszintii informacioés-kom-
munikacids problémakat is):

» kezelhet6 hibak: intézkedés, statisztika alapjan idészaki tajékoztatas (nem az egyes

kezelt tigyekrdl, hanem a tipikus hibak elemzése alapjan);

* nem kezelhet6 hibak: azonnali jelentés.

8. Szakiranyitd javaslatara a magasabb vezetok: a folyamatgazdak 6sszegzé tajékoztatasa
alapjan (és az egyéb, rendelkezésiikre allo informaciok alapjan) a folyamatok nyomon ko-
vetése, hogy a folyamat a kovetelményeknek megfelel-e, és az elvart eredményt varhatéan/
folyamatosan produkalja-e.

Folyamatgazdak: A nyomon kdvetési és monitoringinformacioinak eldallitasa, tovab-
bitasa — a folyamatos informaciogyiijtésen alapulo tajékoztatasok megtétele.

9. Szakiranyitd javaslatara a magasabb vezetok: a miikédési folyamatok eredményessége
idészakos vizsgalatanak szabalyozasa.

Folyamatgazdak: a folyamatok nyomon kovetése, vizsgalva azt, hogy milyen mérték-
ben, illetve milyen hatékonysaggal felel meg sajat eléirasainak (idobeni lefutas, a mitkodési
pontossag, az informacidadasi képesség stb.), és errdl az eldirt idokozonként dsszegzd ta-
jékoztatast adnak vezetdjiik szamara.
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10. Vezetdk: a folyamatban részt vevok kozvetlen feletteseiként sajat beosztottjaik fel-
adatellatasanak feliigyelete, iranyitasa a folyamatmenedzsment keretében el6irt feladatok
tekintetében is.

Fontos: Az eredményt a folyamatmenedzsment mindségére hatdo magasabb vezetdi
intézkedések és a kialakitott rendszerben a folyamatgazdak altal iranyitott folyama-
tok egyiittesen hozzak létre.

A folyamatiranyitasi rendszer legfontosabb folyamatai

A folyamatmenedzsment korében a megfeleld szakmai iranyitas és koordinacioé mellett
miikddtetendd iranyitasi folyamatok:

L.

A folyamatmenedzsment bevezetésével szemben tamasztott szervezeti igények gyij-
tése, elemzése, visszacsatolasa alapjan a realis és célkitlizésként megfogalmazhato
elvarasok rogzitési (késébb feliilvizsgalati) folyamata.

. Az a folyamat, amelyben a folyamatmenedzsmentre vonatkozé realis és a célki-

tlizések megvaldsitasahoz sziikséges részfunkcidkat, valamint az ezek mikodte-
téséhez sziikséges szereploket felelosségeik meghatarozasaval egylitt azonositjak,

o

matgazdak kijelolése).

. Az a folyamat, amelyben a miikodé/miikodtetendd szervezeti folyamatok azonosi-

tasara (illetve iddszakos feliilvizsgalatara) sor kertiil.

. A miikodési folyamatok folyamattérképének lépéseit kovets folyamatleirasok és fo-

lyamatabrak elkészitési (késobb feliilvizsgalati) folyamata (a szereplék bevonasaval
¢és a részfeladatok tisztazasa, pontositasa).

. Az a folyamat, amelyben megtorténik a miikddési folyamatok irott, folyamatalapu

végrehajtasi eljarasrend-tervezetének dsszeallitasa (késébb feliilvizsgalata), egyez-

tetése és kiadasa:

» Csak akkor kell részletes eljarasrendet készteni, ha a folyamatleiras és a folya-
matabra nem clegendd az egyértelmii, hibamentes végrehajtashoz. Ez esetben
az eljarasrendi szabalyzatban a kell pontossaggal meg Iehet hatarozni az egyes
részfeladatok, folyamatlépések végrehajtasi modjat.

» A folyamatszabalyozashoz folyamatszemléletli végrehajtasi eljarasrendekre van
sziikség, amelyek alapja a folyamatleiras.

Példa, esettanulmany a folyamatot figyelembe nem vevo szabalyzatra

* A folyamatszabalyozashoz — mint minden normativ szabalyozashoz — olyan
belsd szabalyzatot kell késziteni, amelyik figyelembe veszi és koveti a norma-
alkotasra vonatkozo alapvetd eldirasokat. Ennek hianyaban tényleges normativ
tartalom nélkiili, normativ szemlélet/normativitast nélkiil6z6 rendelkezéseket
alkalmaznak.

Példa, esettanulmdany a normaalkotasra vonatkozo alapvet6 elbirasokat figye-
lembe nem vevo szabalyzatra.

. Az a folyamat, amelyben megtorténik a miikddési folyamatok irott eljarasrendje ter-

vezetének egyeztetése (késébb feliilvizsgalata) azokkal a szakteriileti iranyitokkal,
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akik feligyeletet gyakorolnak a miikodési folyamat végrehajtasa felett, mert a részt-
vevok a miikddési folyamatban végzett tevékenységeik kapcsan a szakteriilet sza-
balyozasanak hatalya ala keriilnek. Ha példaul a szerepléknek a miikodési folyamat
egyes lépéseiben személyes adatokat kell kezelniiik, vagy ha példaul szerz6dést
kotnek, akkor az adatvédelmi felelds, illetve a jogi teriilet megvizsgalja a tervezetet,
és sziikség esetén ellatja azokkal a hivatkozasokkal, amelyek figyelembevétele biz-
tositja az adatvédelmi, illetdleg a szerz0déskotésre vonatkozo szabalyok betartasat.
7. Az a folyamat, amelyben meghatarozzak (késébb feliilvizsgaljak) a miikodési folya-
matokkal szemben tamasztandd kovetelményeket és az elvart eredményt.
8. Az a folyamat, amelyben felmérik (késobb feliilvizsgaljak) a mitkodési folyamatok
kovetelményei teljesitéséhez sziikséges eréforrasokat (forrasok, anyagok, eszkdzok,
emberek), és megvizsgaljak a miikddési folyamatok kdrnyezetét, hogy a kdvetelmé-
nyei teljesitéséhez sziikséges inputok €s feltételek rendelkezésre allnak-e.
9. Az a folyamat, amelyben a folyamatgazda feladatkorében idészakosan feliilvizsgalja:
* sajat miikodési folyamatanak leirasat és a folyamat végrehajtasi eljarasrendjének
megfeleldségét,

* hogy sajat miikodési folyamata milyen mértékben, illetve milyen hatékonysaggal
felel meg a kovetelményeinek (idébeni lefutas, a miitkodési pontossag, az infor-
macidadasi képesség stb.).

Szempontok a folyamatmenedzsmentnek a szervezet iranyitasi rendszerébe valo
integralasahoz

Az elézékben leirtak alapjan a mas, eltéré funkcidja, alap-, tdimogatd- és iranyitasi teriile-
tekkel valo kapcsolatok feltarasahoz sziikséges, illetve felhasznalhatd szempontok:
1. Szervezeti struktira
* A szervezeti struktiira megfelel a tevékenységnek, ha a részfolyamatokat képezd
tevékenységek altalaban egy-egy szervezeti egység hataran beliil kialakithatok.
* A szerepldk és a folyamatgazdak kijelolése a szervezeti hierarchia megfeleld
szintjein megtortént. A szint akkor megfeleld, ha az adott feladat mar nem vé-
gezhetd el az eggyel alacsonyabb szintii vezetdi hataskorben.
2. Szervezetiranyitas, szervezeti feleldsség és feladatmegosztas
Az SZMSZ/iigyrendek és ezek alapjan a veliikk 6sszhangban 1év6 megfelelé munka-
kori leirasok is:
» tartalmazzak a folyamatgazda jogallasat, jogkorét és feladatkorét,
 a hierarchian alapulé adminisztrativ iranyitas feladatkorét kiegészitették azzal,
hogy
— akdzvetlen felettes a személyes célkitlizéseket a munkakor kdzremiikodésével
végrehajtandé mikodési folyamatok kdvetelményeivel 6sszhangban allapitja
meg,
— akozvetlen felettes biztositja a folyamatgazda altal a végrehajtasra vonatko-
zoOan elbirtak betartasat,
* aszakmai iranyitok:
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— jogkorét kiegészitették azzal, hogy a folyamatgazda azt koteles kiegésziteni
a szakmai kovetelmények betartasat biztosito elemekkel,

— feladatmeghatarozasat kiegészitették a szakmai szabalyozasa hatalya alatt
folyo tevékenységek végrehajtasi eljarasrendjének szakmai kontrolljaval és e
folyamatok végrehajtasa feletti feliigyeletet gyakorlasaval.

3. Atlathaté folyamatok

Egyik kozvetlen eredménye ez lesz a miikddési folyamatok kialakitasanak és iranyi-

tasanak, amelyhez az értékes folyamatok azonositasa, leirdsa, a folyamatabra készi-

tése, a részfeleldsségek tisztazasa és folyamatalapt eljarasrendek kialakitasa vezet.
4. Belso szabalyozasi rendszer (és iranyitas)

Szabalyozasi feleldsségek deklaralasa

» aszakmai iranyitok feladatkorét kiegészitik a hozzajuk rendelt szakteriileti sza-
balyozas kialakitasaval és karbantartasaval,

» a folyamatgazdak feladatkorét kiegészitik a hozzajuk rendelt miikodési folya-
matok leirdsanak és a sziikkséges — folyamatalapu — végrehajtasi eljarasrendek
kialakitasaval és karbantartasaval;

* kozponti felel6sség meghatarozasa a szakmai iranyitok és a folyamatgazdak
szabalyozasi és karbantartasi feladatainak szabalyozasara, éves iitemezésére
¢és koordinalasara (a koordinaciora a szakteriileti egyeztetések és a folyamat-
architektura kialakitasanal lesz sziikség).

A folyamatmenedzsment eredményének hasznositasa

* A mukodési folyamatok megismerése és leirasa atlathatobba és iranyithatobba teszi
a szervezeti mikodést.

* A folyamatleirasok kidolgozasa soran a részfeleldsségek tisztazodnak, a részfel-
adatok a tobbi résztvevo igényei figyelembevételével pontosithatok.

» A folyamatleirasok kidolgozasa soran kdnnyen biztosithat6 az azonos tipusu tigyek
egységes iratkezelése, ezzel a megfeleld dokumentaltsag, az ligyiratok teljessége
¢és igy az egyes iratok elérhetdsége.

* A munkafolyamatokban csak indokolt 1épések szerepelnek, és az egyes szereplok
igy kizarolag azokban a Iépésekben vesznek részt a folyamatban, ahol az indokolt.

* A folyamatok szabalyozasa — a tevékenységek ¢és eseti igyek kezelése helyett — te-
hermentesiti a magasabb vezetdket.

+ A folyamatleirasok kidolgozasa feltétele a folyamatszintii célok, eredményelvarasok
¢és kovetelmények megfogalmazasanak, amelyek a szervezeti eredmények tekin-
tetében relevansak, szemben az egyes tevékenységek egymastol filiggetlen célki-
tizéseivel, részeredményeivel.

* Azeredményekre, a folyamatszintli kockazatokra és kontrollokra vonatkozéan nyert
monitoringinformacid tehermentesiti a magasabb vezetoket, ugyanakkor megadja
a mikodési folyamatokrdl az iranyitashoz és a magasabb vezetéi dontések meg-
alapozasahoz sziikséges informaciot.

* A mikddési folyamatok megismerése és leirasa teremti meg az alapot a szervezet
folyamatarchitektrajanak megértéséhez is, ami feltétele az egymastol sok esetben
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fliggd folyamatok célszerii, adat- és informacios kapcsolatainak kialakitasanak
¢s id6beli Osszehangolasanak is.

* A szervezeti eredményeket megvaldsito miikddési folyamatok kockazatainak meg-
ismerése az egyes tevékenységek kockazatai mellett.

+ A folyamatmenedzsment és a kockazatkezelés rendszer szintli 6sszekapcsolasaval
megvalosul az integralt kockazatelemzési rendszer kialakitasanak lehet6sége, amely
nem csak az egyes tevékenységek kockazatait, hanem az eredmények tekintetében
kritikus folyamatszintli kockazatokat is hatasosan kezelheti.

» A folyamatszemléletli kockazatelemzés lehetoveé teszi a miikodési folyamatok olyan
kockazatainak kezelését is, amelyek az egyik szereplonél okoznak problémat, de
masik szereploknél keletkeznek, kiilonb6z6 1épéseknél észlelhetok vagy el6zhetk
meg.

» A folyamatleiras alapjan — ennek kiegészitésével — lehetdvé valik a miikddési fo-
lyamat kockazatelemzésének kevés tobbletadminisztraciot kivano, eldirasszerii
dokumentalasi lehetésége.

» Ha a miikodési folyamat kockazatelemzésének a folyamatleiras alapjan torténd
tevékenységekkel, ezzel — kevés tobbletadminisztracioval — elkésziil a folyamat-
szemléletd, eldirasszeri ellendrzési nyomvonal is.

* A kockazatelemzés és a kontrolltevékenységek folyamatleiras alapjan torténé doku-
mentacidja — az integritasi események kockazatainak kiemelt figyelemmel torténd
kezelése esetén — tartalmazza az integritasi kockazatokra és kontrollokra vonatkozo
informaciot is.

» A fenti informaciot tartalmazo ellenérzési nyomvonal kiegészithetd az egyes 1épé-
sekhez kapcsolddo informacids-kommunikacios tevékenységekkel, adatbazisokra,
nyilvantartasokra vagy az alkalmazott informatikai alkalmazasokra vonatkozo
informacioval.

* A fenti informaciot tartalmazo ellenérzési nyomvonal a felelds szervezetiranyitas
megvaldsitasat jelentd, eldirasszeri belsé kontrollrendszer dokumentacidja is
egyben.

A kockazatkezelés alkalmazasanak elékészitése a kontrollkornyezet

megerdositését és a folyamatmenedzsment bevezetését kovetéen

A kockazatkezelési rendszer és a folyamatok szabalyozasa

Ahhoz, hogy a szervezet szamara legmegfelel6bb integralt kockazatkezelési rendszerben
a relevans kockazatok tényezdit ténylegesen azonositsuk, feltarjuk és dokumentaljuk, to-
vabba, hogy a vezetok megkapjak ezek elemzésének és értékelésének eredményét, valamint
a kockazati dontések elokészitéséhez sziikséges 0sszegyijtott informaciokat, ugyanugy ki
kell alakitani az 0j funkciot és a kockdzatkezelési folyamatokat, mint a folyamatmenedzs-
ment esetében.

Ezekben a kockazatkezelési folyamatokban kell a kockazatkezelési szabalyzat altal
meghatarozott feleldsségi rend szerint a szervezet miikodési folyamatait végrehajtoknak
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elvégezniiik a kockazati tényezok feltarasahoz, elemzéséhez, értékeléséhez és a kockazati
dontések elokészitéséhez kapesolddo, idoszerii részfeladatokat. Ezeket a kockazatkezelési
folyamatokat is meg kell tervezni, tovabba a szervezet méretei, jellege, a kockazatkezeléssel
szemben tamasztott igények alapjan el kell késziteni a kockazatkezelési folyamatok leirasat,
és — a kdzepes és nagyobb méretil szervezetek esetén biztosan — el kell késziteni a kocka-
zatkezelési folyamatok végrehajtasieljarasrend-szabalyzatat, amelyet a kockazatkezelési
szabalyzattal azonos modon, az elsé szamu vezetd ad ki (kockazatkezelési végrehajtasi
eljarasrend).

Fontos: A kockazati tényezok feltarasahoz, elemzéséhez, értékeléséhez és a kocka-
zati dontések elékészitéséhez kialakitott rendszer leirasat, a kockazatkezelési mun-
kafolyamatok leirdsat és az ezt szovegesen kiegészitd kockazatkezelési végrehaj-
tasi utasitasokat kockazatkezelési szabalyzatba/eljarasrendbe kell foglalni, amelyet
az elsé szamu vezetd belso szabalyzatban ad ki.

A szervezeti kockazatkezelés szakmai iranyitasa

A kockazatkezelési funkcio ellatasaban részt vevo szereplok azonositasa, a kockazatkeze-
1éshez kapcsolodo felelosségek és feladatok azonositasa, a kockazatkezelési szabalyzat és el-
jarasrend tervezetének Osszeallitasa kockazatkezelési szakmai kompetenciat igényl6 feladat.
Az elézokre vonatkozo els6é szamu vezetdi dontések eldkészitéséhez a szervezet vezetdje
a szlikséges szakismeret hidnyaban — azaz, ha nem kockazatkezelési szakérté — ugyanigy
tamogatast igényel, mint az egyes humaneréforras-gazdalkodasi, jogi, informatikai vagy
mas teriileteken meghozott dontései szakmai el6készitése esetében.

Ha az els6 szamu vezetének a munkaszervezetben mar van a belsé kontrollrendszer
kialakitasaért és a kockazatkezelés szakmai iranyitasaért felelds beosztottja, akkor a sziik-
séges tamogatasa biztositott.

Ha a kockazatkezelés szakmai iranyitasaért felelds beosztottjat kijelolte — 2016. oktd-
ber ota a 2016. évi jogszabalymodositas alapjan —, akkor az elsé szamu vezetonek meg kell
gy6zddnie arrol, hogy az altala kijeldlt személy rendelkezik-e a fenti feladatok ellatasahoz
sziikséges szakmai ismeretekkel, vagy gondoskodnia kell az ilyen iranyu szakmai képzé-
sérol, onképzésérol.

Az atmeneti id6szakban megoldast jelenthet, ha a szervezetben van integritas tanacsadd
(az allamigazgatasi korbe tartozo intézményekben van). Ezek a szakemberek sajat feladat-
koriikben biztosan foglalkoztak kockazatok elemzésével, ez alapjan az operativ teriiletek
kockazatkezelési rendszerének és folyamatainak kialakitasahoz is hasznosithaté szakmai
ismeretekkel rendelkeznek. A tanacsadoi megbizasok keretében van lehetdség ilyen belsd
ellendri ,,szolgaltatas” igénybevételére, amelynek soran a belsd ellendrzési vezetd €s az elsd
szamu vezetd egyarant felelosek azért, hogy a belso ellendr a rendszer kialakitasra vonat-
koz6 javaslatai kidolgozasan til ne vegyen részt az operativ dontéshozatalban.

2 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet;
Standards & Guidance — International Professional Practices Framework (IPPF). Elérhet6: https:/na.theiia.
org/standards-guidance/Pages/Standards-and-Guidance-IPPF.aspx (A letoltés datuma: 2018. 09. 11.).


https://na.theiia.org/standards-guidance/Pages/Standards-and-Guidance-IPPF.aspx
https://na.theiia.org/standards-guidance/Pages/Standards-and-Guidance-IPPF.aspx
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A belsé ellenérok tanacsadasi kozremiikodése ezért jelenthet atmeneti megoldast
a rendszer kialakitasanak idészakaban, ugyanakkor kompetens szakmai feliigyeletre a koc-
kazatkezelési folyamatok végrehajtasanak iddszakaban is sziikség lesz, ami a bels6 ellen-
Orzés feladatkorével mar dsszeférhetetlen.

A kockazatkezelési tevékenység megszervezése, technikak

Fontos: A kockazatkezelési funkcio6 csak akkor lesz hatasos, ha:
»  atfogja a szervezet minden vezetési szintjét;
* lefedi a szervezeti eredményeket realizald dsszes miikddési folyamatot;
»  kialakitasa szakszertien, mikodtetése kompetens szakmai feliigyelet alatt
torténik.

A kockazati tényezok feltarasahoz, elemzéséhez, értékeléshez és a kockazati dontések el-
készités¢hez kapcsolodo feladatokat kézenfekvo a szervezeti hierarchia mentén elrendelni:
sajat iranyitasi teriiletén minden vezet6 felelds a kockazatok feltarasaért és kezelésért.

Ugyanakkor a szervezeti hierarchia alapjan torténd iranyitas mellett egy szervezeti
egységen beliil dolgozok nem rendelkeznek kellé mélységli informacidoval még a masok al-
tal iranyitott, azonos szinten 1évo szervezeti egységek miikodésérdl sem, és ez még inkabb
érvényes a magasabb vezetési szintekre, illetve a mas, magasabb vezetd altal iranyitott
alacsonyabb szint{i szervezeti egységekre. Emiatt egy adott szervezeti egységben beliilrol
nem lehet feltarni minden olyan kockazati tényezot, amelyet ott valamilyen kontrollteve-
kenységgel kezelni kell.

Ezért a kockazatok feltarasara és kezelésére vonatkozo feleldsség meghatarozasat pon-
tositani sziikséges: minden vezetd felelds a sajat iranyitasi teriiletén jelentkezdé kockazatok
tényezoOinek feltarasaért és minden olyan kockazatkezelési intézkedés megvalositasaért,
amelyet az iranyitasi teriiletén lehet célszertien és koltséghatékonyan végrehajtani.

Fontos: egy adott szervezeti egységben beliilrél nem lehet feltarni minden olyan
kockazati tényez6t, amelyet ott kezelni kell.

A fentiek alapjan a vezetd sajat teriiletén jelentkezd, illetve az ott kezelendd kockazatok
feltarasanak és értékelésének technikajat kelld koriiltekintéssel kell megvalasztani és meg-
szervezni.

A jogszabaly ,,integralt” kockazatkezelési tevékenységek kialakitasat és miikodtetését
irja elé. Mit jelent ez?

Nem integralt kockazatkezelés
Egy olyan kockazatkezelési rendszer, amelyben a kockazati tényezdk feltarasa, elemzése,

értékelése és a kockazati dontések elokészitése a szervezet egyes szervezeti egységein beliil,
egymastol fiiggetleniil torténik (amikor a munkat egy-egy szervezeti egység dolgozoi végzik
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a vezetOjiik vagy erre a feladatra kijelolt munkatarsuk iranyitasa mellett) nem tekinthetd
integraltnak, és korlatozott eredményre vezet a kovetkezék miatt.

A szervezeti egység dolgozoi elsdsorban a részvételiikkel kialakitott sokféle miikodési
folyamatban jellemzden a sajat tevékenységiik kapcsan jelentkezd kockdzatokat érzékelik,
ezek okozhatnak szamukra problémat. gy értelemszeriien ezek kezelésére fokuszalnak.
Egy-egy szervezeti egység dolgozdinak a legtobb esetben nincsen érdemi ralatasa a ma-
gasabb vezetési szinteken érzékelt kockazatokra sem, igy a szervezeti egységen beliil
rendelkezésre allo informacio alapjan, ezeknek a kockazatoknak az esetlegesen észlelhetd
tényez6it nem tudjak a megfeleld sullyal értékelni. A kontrollokra biztosithatd eréforras
korlatozottsaga miatt a jelentésebbnek értékelt kockazati tényezdék koziil is értelemszertien
azoknak a kezelésére fokuszalnak, amelyek sajat szervezeti egységiik tevékenységében
okozhatnak problémakat.

A szervezeti egységek szintjén megszervezett kockazatkezelési folyamatokra az alul-
rol felfelé iranyulo informacioaramlas jellemzo: a végrehajtok altal sajat tevékenységeik
kapcsan azonositott, elemzett és értékelt kockazati tényezok kezelésére vonatkozo dontési
javaslatok jellemzden a sajat maguk altal érzékelt kockazatokra iranyulnak, és a javaslato-
kat a magasabb vezetdi szinteken altalaban jovahagyjak.

Ez esetben nem kizart az sem, hogy a jelentésebbnek értékelt kockazati tényezok keze-
1ésére kialakitott és hatasosan alkalmazott kontrolltevékenység az adott szervezeti egység
tevékenységének kockazatait ugy kezeli ,,eredményesen”, hogy a kockazatot (akaratlanul,
vagy szandékosan) mas szervezeti egységre vagy magasabb vezet6i szintekre haritja.
Ez esetben pedig azt kell megallapitani, hogy a szervezeti egység kockazatkezelése szer-
vezeti szinten, integraltan nézve eredménytelen. A szervezet kockazata nem csokken, ha
egy masik szervezeti teriileten keresztiil fejti ki hatasat.

Integralt kockazatkezelés

A kockazatkezelési funkcio akkor lesz integralt, ha a miikodési folyamatokban dolgozo
végrehajtok, sajat tevékenységiik kapcsan

* mindazoknak a kockazatoknak a tényezdit kezelik, amelyeket 6k maguk észlelnek
sajat tevékenységiik kapcesan (helyi kockazatok);

» kezelik azoknak a kockazatoknak a tényezdit is, amelyek a szervezeti célok elérését
a magasabb vezetés megitélése szerint varhatoan érinteni fogjak (magasabb szer-
vezeti szintli kockazatok);

» kezelik azoknak a kockazatoknak a tényezdit is, amelyek hatasa naluk nem je-
lentkezik, de kezelésiik hianyaban mas szervezeti egységekben, mas szereplék
tevékenységében varhatoan problémakat okoznanak (a mas szervezeti egységekkel
egyiuttmuikodve végrehajtott miitkddési folyamatok kockazatainak az egyes szerep-
16knél megjelend tényezdit kell azonositani).

A fenti kdvetelmények teljesitéséhez az integralt kockazatkezelési rendszerrel szemben két
tovabbi kdvetelményt lehet megfogalmazni:
» akockazatokra vonatkozoé informacié kétiranyu aramlasanak megszervezése;
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» amiikodési folyamatszintli kockazatok tényezdéinek a miikodési folyamattol elvart
eredmény ¢s a folyamattal szemben tamasztott egyéb kovetelmények alapulvéte-
lével, a folyamat érintettjei részvételével és a folyamatgazda iranyitasaval torténd
feltarasa, elemzése, értékelése.

Ezzel a technikaval feltarhatok a miikodési folyamatok egészére veszélyes olyan kockaza-
tok is, amelyek az egylittmikddésben egyébként nehezen megoldhat6 problémak forrasai.
Nem ritkan egy kockazat az egyik szervezeti egység tevékenységében jelent akadalyt vagy
problémat, mig a kivalté kockazati tényez6 egy masik szervezeti egységben azonosithato.
Lehetséges, hogy egy gatlo tényez6 egy harmadik szervezeti egységben lehetéséget ad
egy preventiv kontrolltevékenység kialakitasara, és lehetséges, hogy a mégis bekovetkezd
eseteket egy tovabbi szervezeti egységben lehet detektiv kontrollal idejekoran észlelni. Az-
utan valahol a mégis bekovetkez hibakat is lehet korrigalni, miel6tt a folyamat outputjat,
eredményét el tudna rontani.

Fontos: az integralt kockazatkezelés akkor valosul meg, ha a miikodési folyamatok-
ban részt vevok kozdsen azonositjak a magasabb vezetdk altal megjeldlt, a folya-
matokat érintd magasabb szintli kockazatokat is, és a sajat tapasztalataik alapjan
a folyamat célkitlizéseinek elérésére, a folyamattal szemben tamasztott kvetelmé-
nyek teljesitésére hato kockazatokat is; €s a folyamatban részt vevok kozosen tarjak
fel ezek tényezdit; majd a kockazatkezelési tevékenységeket a miikodési folyamat
legmegfeleldbb 1épésénél végzik el.

Feladat: a TM/FM analdgiajara:
*  Melyek lehetnek egy folyamatalapt kockdzatmenedzsment-rendszer (KM) funkcidi,
milyen szervezeti igény meril fel a rendszerrel szemben?
* Melyek legyenek egy, a fenti igényeknek megfelel, mikodoképes KM-rendszer
szerepl6i, mi legyen az egyes szereplok felelssége?
* Melyek legyenek a fenti KM-rendszer — megfeleld szakmai iranyitas és koordinacio
mellett — miikodtetendd, sziikséges folyamatai?

Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa a koltségvetési
szerveknél

A Bkr. a koltségvetési szerv vezetdjének feladatava teszi az integralt kockazatkezelési rend-
szer kialakitasat és mikodtetését. A kockazatmenedzsment soran fel kell mérni és meg kell
allapitani a koltségvetési szerv tevékenységében, gazdalkodasaban rejlé kockazatokat, va-
lamint meg kell hatarozni az egyes kockazatokkal kapcsolatban sziikséges intézkedéseket,
és azok teljesitése folyamatos nyomon kovetésének modjat.

A felelds szervezetiranyitas egy olyan atfogo kockazatkezelési keretrendszer megvalositasat
igényli, amely hozzajarul ahhoz, hogy a vezetés:
* egységesen értelmezhesse a stratégiai célok elérését, az eredményesség novelését
gatld, késlelteté kockazatokat és a kezelésiikre kialakitott modszereket;
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* megfeleléen orientalja a munkatarsakat a kockazatok és varhato hatasuk olyan
idében vald jelzésére, amikor még megeléz6 modon lehet a védekezd intézkedé-
seket, dontéseket meghozni;

* clfogadtassa minden munkatarssal a kockazatok kezelésének kialakitott gyakorlatat,
¢s a j6 munkahelyi 1égkor megteremtésével 6sztondzze Oket a kockazatkezelésben
valo részvételre;

» amegfelelé kockazatkezelés segitségével készitett, a vezetés kockazatkezelési tevé-
kenységérol szolo jelentés koriiltekintd, teljes korli €s megbizhatd legyen.

A felsorolt kévetelmények teljesitésével kapcsolatban a vezetés feladata:
» aszervezet egészét atfogd kockazatkezelési stratégia kialakitasa;
» akockazattiir6 képesség mértékeinek meghatarozasa;
+ a kockazatkezelési folyamatok eldirasa, feltételeinek biztositasa és betartasanak
megkovetelése;
» akockazatokkal kapcsolatos informaciok folyamatos szolgaltatasa;
» akockazatokra adott valaszokkal 6sszefliggd dontéshozatal,
» akockazatokra vald tényleges reagalas megvaldsitasa;
» a kockazatkezeléssel kapcsolatos elszamoltathatésag biztositasa.

A koltségvetési szervek miikodésére, ezen keresztiil céljaik elérésére szamos kiils és belsd
kockazati tényez6 gyakorol kiilonboz6 mértéki hatast, amelyekre a kdltségvetési szerv ve-
zetdinek valamilyen formaban reagalniuk kell. Alapvetd kovetelmény, hogy a koltségvetési
szerv vezetése lehetdség szerint a szervezetet érintd valamennyi kockazatot — beleértve
a tamogato, funkcionalis folyamatok (informatika, human eréforras, jogi szolgaltatasok
stb.) kockazatait is — ismerje meg, mérje fel, gylijtse 6ssze €s csoportositsa olyan mdodon,
hogy azok alkalmasak legyenek az elemzés és értékelés elvégzéséhez, a kockazatok rang-
sorolasahoz. A kockazatkezelés azonban nem képzelhet6 el a kockazatokkal kdzvetleniil
szembesiil6 vezetok (folyamatgazdak) és munkatarsak ismereteinek felhasznalasa nélkiil.
Ezért a koltségvetési szerv vezetdjének ugy kell kialakitania a kockazatkezelés gyakorla-
tat, hogy az alapvetden a kockazatok altal kozvetlentil érintett vezetdk és beosztottak altal
kozosen feliilvizsgalt tapasztalataira épiiljon.

A kockazatkezelés egy allandoan valtozo folyamat, mivel a kockazatok megjelenési
formaja, tartalma, hatasa is allandd valtozason, modosulason megy keresztiil. Ebben
a szervezettodl fliggetlen tényezdkon kiviil szerepe van a feltart kockazatokra vald vezet6i
reagalasoknak is, amelyek révén egyes kockazatok meg is szlinhetnek, és tjak keletkez-
hetnek. Ezért a vezetésnek gondoskodnia kell egy olyan nyilvantartasi rendszer (integralt
kockazatkezelési leltar) kialakitasarol, amely alkalmas a kockéazatok valtozasainak, a ke-
zelés soran tett intézkedések kovetkezményeinek folyamatos nyomon kdvetésére, tovabba
a kockazatkezelési tevékenységek tervezésére, rangsorolasara, litemezésére.

A kockazatkezelés a szervezet céljai elérésével kapcsolatos kockazatok azonositasanak
¢és elemzésének, valamint a megfeleld valaszok meghatarozasanak folyamata. A folyamat
magéaban foglalja:

e akockazatok azonositasat;

e akockazatok kiértékelését;
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» a szervezet kockazatokra valo hajlamossaganak (kockazatérzékenységének, koc-
kazattiirésének) értckelését;

e avalaszok kialakitasat a kockazatokra;

 az integralt kockazatkezelési intézkedési tervek megvaldsitasat, valamint a kocka-
zatok és a kockazatokra kialakitott valaszok folyamatos monitoringjat.

Az Integralt Kockadzatkezelési Szabdlyzat/Eljarasrend tartalmazza:

» a kockazatkezelés folyamataban részt vevok — a koltségvetési szerv vezetdjének,
a kockazatkezelési bizottsagnak/munkacsoportnak és a szervezet mas munkatar-
sainak — feladatait és hataskorét;

» a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport tagjainak felsorolasat;

» az integralt kockazatkezelési folyamat egyes 1épéseit (lasd: el6z6 felsorolas),
az egyes lépések belso litemezését és feleldseit (a kockdzatok kezelését éves cik-
lusban kell megvalositani, az titemezést ugy kell kialakitani, hogy a kockazatkezelési
rendszerbdl a belsd ellendrzés és az integritas tandcsado is ki tudja nyerni a sajat
feladatellatasahoz sziikséges informdciokat),

+ aszervezetre adaptalt kockazatelemzési modszertant (a kockazatkezelés folyama-
tanak sajatossagabol adodik, hogy az alkalmazott értékelési kritériumok évente
valtozhatnak, és fliggnek az azonositott kockazatoktol — igy ezek kialakitasanak
csak a szempontjait kell meghatarozni);

+ akockazatkezelési folyamatban alkalmazott mintadokumentumokat.

A kockazatok teljes korii felmérésének elvégzéséhez elengedhetetlen a koltségvetési szerv
minden hierarchiai szintjén dolgoz6é munkatarsainak bevonasa. A koltségvetési szerv ve-
zetdje altal kijelolt folyamatgazda is csak akkor tudja koriiltekint6en leirni az altala iranyi-
tott és ellendrzott folyamatot, valamint felismerni és meghatarozni annak erds és gyenge
pontjait, kockazatait, ha el6z6leg és a folyamatleiras kiilonbozo fazisaiban is timaszkodik
a folyamatban részt vevé munkatarsainak véleményére, észrevételeire, javaslataira. A fo-
lyamatgazda vagy a kockazatok felmérésével megbizott munkatars személyes interjuk vagy
céliranyosan sszeallitott kérddivek kitdltetése révén ismerheti meg az adott folyamatban
részt vevok altal kockazatosnak itélt teriileteket, tevékenységeket, amelyek alapjat képez-
hetik a kockazatfelmérés, dsszegyiijtés és azonositas feladatainak. A stratégiai jellegii
kockazatokat a felsd vezetés tagjai képesek leginkabb feltarni, mig egy miikddési folyamat
kockazatait a végrehajtasi szinten dolgozok. Tekintettel arra, hogy a rendszert alkot6 egyes
folyamatok vertikalisan és horizontalisan is kapcsolédnak egymashoz, nem elegendd, ha
a folyamatok kockazati tényezdit csak onmagukban tarjak fel és értékelik, mert el6fordulhat,
hogy egy adott folyamat kockazatat egy kapcsolddo folyamatba beépitett kontroll kisziiri,
semlegesiti. Az egyes folyamatok kockazatainak el6zéekben ismertetett modon torténd
meghatarozasa mellett sziikséges hasonld mddszerrel felmérni és meghatarozni a szervezeti
szint{i kockazatokat is, kiilonos figyelemmel a koltségvetési szerv kiemelt céljait veszélyez-
tet6 legfontosabb kockazatokra (kulcskockazatok).

A kovetkezokben az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa jo gyakorlatanak
jellemz6it mutatjuk be. Tekintettel arra, hogy a kockazatkezelés nem individualisan vég-
zett tevékenység, a megfelelé mitkkddtetéséhez sziikség van a szervezet minden szintjének
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bevonasara, ennek legkézenfekvobb modja kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport 1ét-
rehozasa.

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport tagjai:
* integritas tanacsado (bizottsag/munkacsoport koordinatora);
* kockazatmenedzser (ha nincs integritas tanacsado, de van a szervezetben kockazat-
menedzser, akkor ¢ lesz a munkacsoport koordinatora);
 belsékontroll-koordinator;
» folyamatgazdak, nagyobb szervezet esetén a folyamatgazdak képvisel6i.

’ ( KOLTSEGVETESI SZERV VEZETOJE )
. i BELSO
KOCKAZATKEZELESI BIZOTTSAG ELLENORZES

¢ .
FELSO VEZETOI FELSO VEZETOL FELSO VEZETOL
SZINT SZINT SZINT

KOZEPVEZETOL KOZEPVEZETOL KOZEPVEZETOL
SZINT SZINT SZINT

ALSO VEZETOL ALSO VEZETOL ALSO VEZETOL
SZINT SZINT SZINT

KOCKAZATOK OSSZEGYUJTESE

25. dbra

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport tagjai

Forrds: Nemzetgazdasdagi Minisztérium. Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A belsd ellendrzés csak megfigyel6ként/tanacsadoként vehet részt a kockazatkezelés folya-
mataban — kivéve, amikor a bels6 ellendrzési folyamat folyamatgazdajaként jar el. A belsé
ellendrzés fiiggetlenségének €s objektivitasanak megdrzése érdekében nem vehet részt ope-
rativan a kockazatkezelési folyamatban, de tekintettel arra, hogy a belsé ellenérzés atfogod
ismeretekkel rendelkezik a szervezetrdl és a szervezet kockazatairdl — kizarolag tanacsadasi
tevékenysége keretében —, fliggetlen értékelés nyujtasaval segitheti a kockazatkezelési bi-
zottsag/munkacsoport munkajat.

Jo gyakorlat nagy szervezet esetén a tobbszintli munkacsoport Iétrehozasa, a kockazat-
kezelési feladatok iitemezése.
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A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport feladatai:

a folyamattérkép és folyamatleirasok mentén elkésziti a kockazatok felmérését
(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 tel-
jeskoriiségét és zartsagat;

a folyamatok mellett — ha a szervezetnél projektek keretében is végeznek
munkat — érdemes a projekteket kiillon egységként kezelni a kockazatkezelési
rendszerben;

a kockazatok kis csoportokban (célszerii folyamatonként, az adott folyamatban
részt vevo minden szervezeti egység képviseldjének részvételével megszervezni)
torténd azonositasanak megszervezése, lebonyolitasa — integralt kockazati leltar
(risk inventory) kialakitasa;

az azonositott kockazatok csoportositasa, rendszerezése;

az azonositott kockazatok alapjan a kockazati tényezék meghatarozasa;

a meghatarozott kockazati tényezok alapjan elkésziti a kockazatértékelés alapjat
képezd kockazatikritérium-matrixot;

a folyamatgazda azonositja a feleldsségi korébe tartozd folyamat kockazatait, el-
késziti a kockazatok értékelését, javaslatot tesz a kockazatviselési tiiréshatarra
¢és a kockazatra adott javasolt valaszokra azon kockazatok esetében, amelyeket
vezet6i dontés alapjan kezelni kell;

a folyamatgazdak szintjén nem kezelhetd kockazatok esetében a kockazatok érté-
kelését, a delegalt kockazati étvagyat és a kockazatok kezelésének stratégiajat a bi-
zottsag/munkacsoport alakitja ki, mindemellett feliilvizsgalja az egyes szervezetek
altal elkészitett elemzéseket és intézkedési javaslatokat is — ezeket 0sszefoglalja
¢s felterjeszti a koltségvetési szerv vezetdjének jovahagyasra;

az elsé évet kovetd években évente legalabb egyszer feliilvizsgalja az el6z6 évi in-
tegralt kockazatkezelési intézkedési tervek hatékonysagat, megvalosulasat.

A szervezet életében mar onmagaban nagy valtozast hoz a kockazatkezelési rendszer be-
vezetése, ezért az els6 évben célszerii lehet egy egyszeriibb modszertan kialakitasa, amelyet
a kovetkezd évek soran fokozatosan lehet tovabbfejleszteni.

A kockazatkezelési tevékenység akkor lesz hatékony, ha

a kockazatkezelési tevékenységet integraljak az adott szervezet folyamataiba;

a kockazatkezelési intézkedési tervet kovetkezetesen végrehajtjak, illetve végre-
hajtatjak;

a kockazatkezelési intézkedési terv végrehajtasat ellendrzik, sziikség esetén a sziik-
séges beavatkozasokat megteszik;

a kockazatelemzés eredményeinek sziikség szerinti gyakorisaggal torténd aktuali-
zalasat, és ez alapjan a kockazatkezelési intézkedési terv modositasat végrehajtjak;
a lezarult kockazatkezelési intézkedési terveket értékelik.
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7. tablazat
Jo és rossz gyakorlatok kockazatkezelésre

Rossz gyakorlat

Jo gyakorlat

A kockazatkezelés dokumentumai csak a fiok-
nak késziilnek.

A kockazatkezelést a szervezeti célok és mi-
kodés javitasa érdekében a szervezet minden
szintjének bevonasaval végzik.

Bels6 ellenérok végzik el vagy koordinaljak.

A fels vezetés elvarasaként, vezet6i irany-
mutatas mellett a szervezet minden szintjének
bevonasaval végzik.

A jogszabalynak megfelelés a célja a kockazat-
kezelésnek.

Teljesitményszemléletben és rendszerszintii
megkdzelitéssel, a szervezeti kultiraba beépiil-
ve valosul meg az integralt kockazatkezelés.

A kockazatkezelés modszertandt nem az adott
szervezetre szabottan alakitjak ki.

A kockazatkezelés modszertanat az adott szer-
vezetre szabottan alakitjak ki.

A kockazatkezelésre hasznalt eszkdzok kozott
csak a ,.kemény” kontrollok talalhatoak meg.

A kockazatok kezelésére ,,kemény” €s ,,puha”
kontrollokat egyarant alkalmaznak, figyelembe
veszik az egyes kontrollok k6zotti kolesonhata-
sokat, szinergiakat.

Eseti vagy egyszeri tevékenység a szervezetnél.

Rendszeres és integralt a kockazatkezelés.

Statikus, nyilvantartasjellegti.

Dinamikus, a valtozasokhoz alkalmazkodd
¢és folyamatosan fejlddod tevékenység a szerve-
zeten beliil.

Adminisztracios teher a szervezet szdmara.

Szervezetfejlesztési lehetdség és értékteremtd
tevékenység a szervezet szamara.

Forrds: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017




A kockazatkezelés lépései

Kockazatok azonositasa, a kockazatok megfogalmazasa

A kockazatokat minden esetben a szervezeti célokhoz kapcsolodoan, a szervezet egészére
nézve és az egyes folyamatokhoz kapcsolodoan is azonositani kell. A kockazatok azonosi-
tasakor az eredendd kockazatokat kell feltarni. Ez azt jelenti, hogy nem szabad figyelembe
venni a mar kialakitott kontrollrendszert, azt csak a kockazati érték meghatarozasat ko-
vetden, integralt kockazatkezelési intézkedési terv elkészitése soran kell figyelembe ven-
ni. A kockazatok azonositasat a kialakitott folyamattérkép és folyamatlistak mentén kell
elvégezni, ez 1ényegében meghatarozza a munkacsoportok strukturajat is. A kockazatok
azonositasakor azonban az adott folyamat kockazatainak azonositasan tul a szervezet egé-
sz¢t veszélyeztetd kockazatokat is azonositani kell.

A folyamatkockazatok meghatarozasanak legegyszeriibb kollektiv modszere a mode-
rator altal vezetett ,, brainstorming”, amely workshopok vagy kis csoportos megbeszélések
keretében valdsulhat meg. Nagyon fontos a megbeszélésen részt vevok kompetencia szerinti
Osszetétele, ezért torekedni kell arra, hogy azon minden relevans szakteriilet képviseldje
részt vegyen, de ezenkiviil célszeri néhany olyan munkatars, vezetd részvételét is lehetd-
vé tenni, akik csak kozvetve érintettek az adott folyamat altal, mert igy biztosithat6, hogy
a meghatarozasok kozérthetdk, a kapott eredmények pedig megbizhatok legyenek.

A résztvevokkel szembeni kovetelmény, hogy:
* sajat szakteriiletiiket nagyon alaposan ismerjék;
* lehetbleg mas teriiletre is legyen ralatasuk;
» torekedjenek a konszenzusra;
 kreativitas jellemezze Oket.

A kockazati tényez6k workshop keretében végzett feltarasa soran gondoskodni kell arrdl,
hogy:
« alapos és koriiltekint6 legyen az el6készités, mivel az a siker zaloga;
» atényezOk feltarasa tobb Iépésben (megvitatas, sziirés, azonositas) térténjen;
 a feltaras végén csak azok a tényezok maradjanak meg, amelyekre nézve a részt-
vevok egyetértése teljes;
+ aworkshopon torténteket ugy kell dokumentalni, hogy annak alapjan azok szamara
is vilagos legyen a feltart tényezok tartalma, akik a workshopokon nem vettek részt.

Példak a kockazati tipusok listajara, amely segiti, iranyitja a kockdzatok azonositasat:
* stratégiai kockazatok;
» miikodési kockazatok;
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e humaneréforras-kockazatok;

* pénziigyi kockazatok;

» megfelel6ségi kockazatok;

* integritasi kockazatok, ezeken beliil a korrupciés cselekmények kockazata;
* biztonsagi kockazatok;

 informatikai kockazatok;

» kiils6 kockazatok stb.

A kockazatok azonositasanak kritikus pontja a kockazatok megfelelé megfogalmazasa.
A kockazatot ugy kell megfogalmazni, hogy tartalmazza:

* az esemény kivalto okat;

e azesemény hatdsdt,

o ¢s azt, hogy mely szervezeti célra van hatassal az adott esemény.

Ha a kockazatot nem megfeleléen, nem kell6 részletességgel fogalmazzuk meg, akkor
fennall a veszélye, hogy masok szamara nem értelmezhetd; a kockazatok csoportosita-
sa, rendszerezése soran ,elveszhet”, esetleg a kockazati tényezokre nem lesziink képesek
visszavezetni, vagy nem elég konkrét ahhoz, hogy megfeleld, a kockazatot hatékonyan
csokkentd valaszlépést fogalmazzunk meg a mérséklésére. A kockazatok azonositasa tel-
jeskortiségének biztositasara sorvezetot alkalmazhatunk, ami tetszéleges — a szervezeti
sajatossagokat figyelembe vevo — csoportositasu kockazati tipusokat tartalmaz.

8. tablazat

Példa a kockazatok helyes megfogalmazasara

Tevékenység/Cél:

»Uj szamitégépes rendszer bevezetése az év végéig az utolagos ellenérzések
eredményeinek vizsgalatahoz”

A kockazat szoveges leirasa Megjegyzés
,Uj szamitogépes rendszer bevezetésének ROSSZ: Az itt megfogalmazott kockazat egy-
elmulasztasa az utolagos ellenérzések eredmé- | szeriien ellentéte a végrehajtani kivant tevé-
nyeinek vizsgalatadhoz.” kenységnek/célnak.

NEM JO: Ez a kockézati leirds nem ad elegen-
d6 informaciot az érintett tevékenységre/célra
gyakorolt hatasrol, illetve nem tarja fel a koc-

kazat pontos okat.

NEM ROSSZ: Ebben az esetben a célra gya-

»Személyzet hianya.”

A megfelel6 személyzet hianya késéseket korolt hatast mar emliti, igaz, nem teljesen
eredményezhet a rendszer bevezetésében.” precizen. A kockazat okardl azonban nem ad
felvilagositast.

,,Jelentésen késhet a projekt megvaldsitasa
(nagyjabol 10-12 honappal), mert nem all ren- | IDEALIS: Szamszer(i becslést tartalmaz a le-
delkezésre megfeleld személyzet. Ennek oka hetséges hatasrol, és az okot is beazonositja.

részben az elégtelen munkaerd-tovabbképzés.”

Forrds: Nemzetgazdasdgi Minisztérium.: Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017
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A kockazatok azonositasanak eredményeképpen el kell késziteni az integrdalt kockazati
leltart, amelybe minden azonositott kockazatot fel kell vezetni. A kockazatkezelési bizott-
sag/munkacsoport feladata a kiilonb6z6 forumokon azonositott kockazatok rendszerezése,
az esetleges duplikaciok kiszlirése. Azonos vagy nagyon hasonlo tartalmu kockazatok
esetén megfontoland6 azok Osszevonasa, de ez csak abban az esetben lehetséges, hogy
ha az adott kockazat nem szorosan kapcsolodik az adott folyamathoz, hanem a szervezet
egészére vonatkozik. Ennek azért van jelent6sége, mivel a kiilonb6z6 folyamatokban el6-
fordulhatnak hasonld kockazatok, de az adott folyamatra vetitve eltérhet azok értékelése,
illetve kiilonbozhetnek a csokkentésiikre alkalmazhato intézkedések és annak a felelései.

Példa — integralt kockdzati leltar: http://allamhaztartas. kormany.hu/download/d/48/e1000
/%C3%81BKSGYU_k%C3%B62z%C3%A9t%C3%A9%telre 20170918.pdf

Kockazatértékelési kritériummatrix

A kockazatok azonositasat kdvetden el kell végezni azok elemzését, a kockazatoknak
a kockazati tényezokre vald visszavezetését, a kockazati tényezok kozotti dsszefliggések
feltarasat. A kockazatok és a kockazati tényezok igen valtozatosak. A kiilonféle tipusok
definialasa és az e tipusokba torténd formalis besorolasa alapvetéen elméleti jelentdségli,
¢s els6sorban a mddszertanok, technikak fejlesztése soran hasznosithato.

A kockazati tényezék meghatarozasanak fobb szempontjai:

* Mivel a kockazatelemzés valamilyen céltol valo eltérést el6idéz6 kockazatok és koc-
kazati 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 hatékonysaganak mérésére alkalmas, el6zetesen
kialakitott mutatoszamok).

* Olyan kockazati tényezék azonositasa sziikséges, amelyek kdzvetlen kapcsolatban
allnak az értékelendd kockazatokkal, mert igy az értékelés relative konnyen el-
végezheto.

* Meg kell becsiilni a feltart kockazati tényezok altal generalt események bekdvet-
kezési valoszinliségét, és a bekdvetkezés esetén varhatd hatasat a résztvevok altal
meghatarozott hatastényezokre.

* Az értékelés elvégzéséhez be kell gyiijteni minden rendelkezésre allo informaciot.

* Definialni kell az értékel6 skalakat, amelyek lehetévé teszik a kiilonb6z6 dimen-
a résztvevoknek minden tényezore kozos allaspontot kialakitva el kell végeznilik
az értékelést.

« Az értékelés eredménye alapjan meg kell hatarozni a kockazati tényezok fontossagi
sorrendjét, s ennek ismeretében ki kell valasztani a kritikus kockazati tényezoket.

Az értékelési kritériumok egységes értelmezése és alkalmazasa érdekében ki kell alakitani
a szervezetre jellemz6 kockazati tényezok alapjan a kockazatértékelési kritériummatrixot
(KKM). A matrix meghatarozza az egyes értékelési kritériumok vonatkozasaban, hogy


http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_201709
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGYU_k%C3%B6zz%C3%A9t%C3%A9telre_201709
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az alkalmazott skala egyes fokozatainak mi a jelentése, tampontul szolgal az értékelésben
részt vevok szamara a kockazati értékek meghatarozasaban. A KKM tehat minden egyes
kockazati tényez6hoz elemzési kategoriakat rendel a vezetés kockazati toleranciaja alapjan.
Ezeknek a toleranciaknak meg kell felelnie mind a vezetés kockazathoz vald viszonyulasa-
nak, mind a kockéazati tényez6 alapjaul szolgald célkitlizés fontossaganak.

9. tablazat
A kockazatok bekovetkezésének valosziniisége és hatasa

BEKOVETKEZES VALOSZINUSEGE HATAS
Tevékenységek Osszetettsége/ komplexitas Pénziigyi/Lényegességi
Sériilékenység (kontrollkérnyezet) Hatékonysagi
Human erdforras hianya Integritasi/Sériilékenységi
Fluktuacio Politikai
Forrashiany Reputacios
Valtozasok gyakorisaga Gazdasagossagi
Véltozasok kiterjedése Eredményességi
Hiba el6fordulasa Stabilitasi
Korrupcios kitettség Korrupcios
Tranzakciok volumene Biztonsagi
Automatizaltsag foka Jelent6ség a célok elérésében

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

A szervezetre jellemz6 kockazati tényez6kbdl és hatasokbol kell az értékelési kritériumokat
kialakitani, de ez nem jelenti azt, hogy az dsszes kockazati tényezot értékelési kritérium-
ként kell alkalmazni. A kockazati tényezok koziil a legjellemzdbbeket és a célok elérésében
legkritikusabbakat célszer(i kivalasztani. Az egyes kockazati tényezok jellegébdl fakaddan
vagy a kockazatok bekovetkezésének valosziniiségét vagy a hatasat befolyasoljak, esetleg
mindkett6t, de ilyenkor elegendd az egyik OsszetevOjeként megjeleniteni. Mind a hatast,
mind a valdsziniiséget felbonthatjuk tobb értékelési kritériumra, errdl a kockazatkezelési
bizottsagnak/munkacsoportnak kell dontenie.

Célszerii lehet az elsé évben nem tulbonyolitani az értékelést, tehat a hatas és valosziniiség
értékét egyarant egy négyfokozatu skalaval jellemezni, és az alapjan elvégezni a kockaza-
tok értekelését. A hatas és a valosziniiség értékének meghatarozasanak minél pontosabb
becslésére ajanlott azokat értékelési kritériumokra bontani.

Az értékelési kritériumok skalait az adott szervezetre kell szabni. A kockazatkezelési rend-
szer kialakitasa torténhet kiilonb6z6 Osszetettségben, amelyet befolyasol a szervezet mérete,
tudatossaga, valamint érettségének szintje is a kockazatkezelés vonatkozasaban.
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Példa a kockdzatértékelési kritériummatrixra:

A példaban a ,,hatast” két értékelési kritériumra bontottuk, és az egységes alkalmazas érde-
kében értelmeztiik, hogy mit jelentenek az egyes értékskalak. Az értékelési kritériumok tet-
sz6legesen kiegészithetok tovabbi értékelési kritériumokkal. Azért érdemes tobb értékelési
szempontra bontani, mert kiillonb6z6 kockazatokhoz kiilonb6z6 hatasok kapcsolédhatnak,
amelyek eltér6 stlytak is lehetnek.

10. tablazat
Kockazatértékelési kritériummatrix

HATAS
Ertékelési kritérium Ertelmezés Erték
A kockazat hatasa az éves koltségvetés 1%-anal kevesebb 1
Osszeget tesz ki.
, i A kockazat hatasa az éves koltségvetés 2—24%-at tesz ki. 2
Lényegesség . . . PV i . -
A kockazat hatdsa az éves koltségvetés 25—-49%-4t tesz ki. 3
A kockazat hatasa az éves koltségvetés tobb mint 50%-at 4
teszi ki.
Nincs mérhet6 reputacios kockazat. 1
El6fordulhat reputacios veszteség. 3
Olyan teriilet, amely ki van téve a kozvéleménynek, igy a re- 5
Reputacios érzékenység | putacios veszteség nagy karokat okozhat.
Ha nem miikodik megfelelden, akkor jelentésen befolyasolja
a célok elérését, amire a multban mar volt is példa az adott 5
teriileten.

Forrds: Nemzetgazdasdagi Minisztérium: Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A ,valdszinliséget” nem bontottuk tovabb, hogy arra is adjunk példat, hogy az értékelési
kritériumok kibontasa nem kdotelez6, csak lehet6ség a szervezetek szamara.

11. tablazat
Kockazatértékelési kritériummatrix

VALOSZINUSEG
Szint Ertelmezés Erték
Alacsony Bekovetkezhet, de nem valdszin( 1
Kozepes Elképzelhet6, hogy bekovetkezik a jovoben 2
Magas 1-2 éven beliil bekovetkezhet 3
Nagyon magas Varhatoan bekovetkezik a kozeljovében 4

Forrds: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutatd, 2017
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Ahogy a fenti példakbol lathatjuk, az egyes kritériumok esetében eltérd fokozatu skalat is
meghatarozhatunk. Célszerii a skalak kialakitasakor figyelembe venni, hogy lehetéleg pa-
ros szamu skalat hatarozzunk meg annak érdekében, hogy ne a skalak kozepére tolodjanak
az eredmények. Egy haromfokozatu skala esetében sokszor megfigyelhetd, hogy a k6zépsd
értéket valasztjak az értékeldk, egy négyfokozatu skala esetében viszont mindenképpen
donteni kell, hogy inkabb kisebb vagy inkabb nagyobb a kdzépértékhez képest a kockazat
hatasa vagy valoszinlisége. Az egyes skalak értékének meghatarozasakor az adott érték
tobbszorosével is 1éptethetjiik, ami azt fogja jelenteni, hogy mas értékelési tényez6hoz ké-
pest az adott tényez06 esetében sulyozast alkalmaztunk. Ennek alkalmazasa célszer(i lehet
a kockazati tényezok kozotti 6sszefiiggések érvényre juttatasa érdekében.

A kockazatelemzés folyamataban minden egyes azonositott kockazatot a KKM hasz-
nalataval kell értékelni. Ezutan az azonositott kockazat atfogd elemzéséhez a hatasokra
és a valoszinliségekre vonatkozo ismereteket, becsléseket dssze kell kapcsolni. Fontos
megemliteni, hogy a KKM a kockazatelemzési folyamat teljes szubjektivitasat nem tudja
kisziirni. Ez a kockazatelemzési mod a folyamatgazdakkal folytatott vitak valoszinliségét
szintén csokkenti, mivel a kritériumokat a szervezet vezetdivel egyiitt, kozosen hatarozzak
meg. A KKM &sszeallitasahoz tobb 1épcsdben lehet eljutni.

Kockazatok értékelése

A kockazati értéket a valdszinliség- és a hatasértékek szorzataként kapjuk meg. A kocka-
zatok értékelése soran tobb megkozelitést lehet alkalmazni:
+ azegyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontszamok atlagat
vessziik; vagy
* az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontszamok 6sz-
szegét; vagy
* alegnagyobb pontszam alapjan (azaz ha a kockazati tényezok koziil egy a legmaga-
sabb értéket kapta, akkor a kockazat valosziniisége vagy célokra gyakorolt hatasa
a legnagyobb pontszamot fogja kapni) értékeliink.

Egy adott folyamathoz azonositott dsszes kockazat kockazati értékének atlagaval vagy
Osszértékével megkapjuk a folyamat kockazati értékét. A legnagyobb pontszam figyelembe-
vételénél fennall a veszélye, hogy minden kockazati esemény végiil magas kockazatu lesz,
ennck alkalmazasa tehat kevésbé informativ és objektiv, mint a masik kett6¢, ezért az elsé
két megkozelités alkalmazasat javasoljuk. Fontos azonban, hogy egy adott szervezeten be-
liil az 6sszehasonlithatosag érdekében egységesen csak az egyik kivalasztott megkozelitést
szabad alkalmazni.

Altalaban a hatas megitélése kevésbé okoz nehézséget, mint a bekovetkezés valdszi-
nliségének megbecslése. Ha az adott kockazat multbeli el6fordulasara vonatkozoan sikeriil
informaciot szerezniink — vagy példaul mar egy ideje figyelemmel kisérjiik a kockazatot,
és kozben Osszegytltek ilyen adataink —, akkor felhasznalhatjuk ezeket a kockazat bekd-
vetkezési esélyének becsléséhez.
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Nem minden esetben all azonban rendelkezésre multbeli statisztika, igy ahhoz, hogy
a vizsgalt kockazat bekovetkezési esélyét értékeljiik, meg kell probalni valamilyen értékelhe-
t6 informaciot szerezni a kockazatrol. Minél tobb informaciot sikeriil begyjteni, annal jobb
szakért6i becslést tudunk adni a bekovetkezés esélyére. Ebben a kockazat és a kockazati
tényezok kozotti, mar megismert dsszefiiggés lesz segitségiinkre. Logikusan végiggondolva,
ha egy megfigyelhetd tényrdl tapasztalatbol tudjuk, hogy egyiitt jar bizonyos kockazati ese-
ményekkel, akkor a tény megfigyelése alapjan szamithatunk az esemény bekdvetkezésére.
Ha egy megfigyelhetd tényrdl tapasztalatbol tudjuk, hogy egyiitt jar bizonyos kockazati
eseményekkel, akkor a tény tobbszori megfigyelése alapjan sokkal nagyobb esélyt adhatunk
az esemény bekdvetkezésének. Ha tobb, esetleg egymastol fiiggetlen, megfigyelhetd tényrol
is tudjuk tapasztalatbol, 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 kockazat be-
kovetkezési esélyét igy a céljainkhoz elegend6 pontossaggal becsiilhetjiik.

Példa a kockdzati érték szamitasahoz:

12. tablazat
A kockazati érték kiszamitasa

Hatas (tobb értékelési krité-

Valoszintiség riumbél tevédik dssze)

Magyarazat

A hatas értéke atlagérték-szamitassal: 2,75
Kockazati érték: 4¥2,75=11

A hatas értéke az értékelési kritériumokra adott
4 3+2+1+5 pontok dsszeadasaval: 11

Kockazati érték: 4*11=44

A hatas értéke a legnagyobb pontszam figye-

4 342+145 lembevételével: 5

Kockazati értek: 4*5=20

4 3+2+1+5

Forrds: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A fenti példabol is lathatjuk, hogy a végeredményként kapott 6sszeg egy abszolut érték,
6nmagaban nem értelmezhetd, csak a tobbi kockazathoz/folyamathoz képest nyer értelmet.
Amennyiben még finomabbra szeretnénk hangolni a kockazatok értékelését, az egyes érté-
kelési kritériumokat stlyozhatjuk is.



96 INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER ALAPJAI

13. tablazat
Ertékelési kritériumok sitlyozdsa

Hatas (tobb értékelési kritériumbol
tevodik ossze)
(3*2)+2+1+5
ebben az esetben az elsd kritérium su- | A hatas értéke atlagérték-szamitassal: 3,5
lyozast kapott, tehat az értékét 2-sze- | Kockazati érték: 4*3,5=14
res sullyal kell figyelembe venni

Valo6sziniiség Magyarazat

Forrds: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

Egy-egy értékelési kritérium értékének meghatarozasa az értékelésben részt vevok véle-
ményére alapozott, szubjektiv becsléssel torténik. Az értékelés két modon is elvégezheto:
» azegyik esetben a résztvevok kozotti konszenzus alapjan;
» amasik megoldas, ha az egyes résztvevok altal adott pontértékek szamtani atlagat
kiszamitjak.

Barmelyik megoldast valasztjak is, az erds szubjektivitas miatt mindenképp irasban kell
rogziteni, hogy miképpen alakul ki az értékelés végeredménye. Erre tobb szempontbol is
sziikség van:
* egyrészt, hogy azok az érintettek is megfeleléen legyenek informalva, akik az ér-
tékelésnek nem voltak aktiv részesei;
* masrészt, hogy a késébbiekben, a hozott intézkedések altal kivaltott valtozasok
hatasai mérheték legyenek;
* tovabba, hogy a vezetés megalapozott informacidkhoz juthasson a kockazatértékelés
alkalmazott modszereinek eredményeir6l, hatékonysagarol.

Kockazati térkép

A kockazatok értékelése utan azokat rangsorolni kell annak érdekében, hogy az eréforra-
sokat a kulcskockazatok kezelésére forditva a leghatékonyabban hasznaljak fel. A kocka-
zati térképen a kockazatok értékelésének eredményeképpen meghatarozott valosziniiségi
és hatasértékek alapjan mind a folyamatokat, mind az egyes kockazatokat el lehet helyezni.
A kockazati térkép segitséget nyujt a kockazati tliréshatar meghatarozasahoz is.
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26. abra
Kockazati térkép

Forrds: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhdztartési Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A kockazati térkép Y és X tengelyei skalainak 6sszhangban kell lenniiik a hatas és valdszi-
niség értékeléséhez alkalmazott értékelési kritériumok skalaival. A kockazati tiiréshatar
a narancssargaval és pirossal jelolt teriileteket jelenti. Azokra a folyamatokra és kockaza-
tokra, amelyek ide esnek, a szervezetnek mindenképpen meg kell fogalmaznia valamilyen
valaszlépést. A fenti abraban egy atlagos helyzetet abrazoltunk, de nem sziikséges feltétlentil
szimmetrikusan meghuzni a kockazati tiréshatart, a vezetés sajat dontése alapjan ez akar
igy is kinézhet:

.

"

.

I3
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27. dbra
Kockazati térkép

Forrds: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhdztartési Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017
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Kockazatkezelési tiiréshatar meghatarozasa

A koltségvetési szerv vezetdjének gondoskodnia kell arrél, hogy minden egyes kockazati
tényez0 esetében hatarozzak meg azt a toleranciaszintet, tiréshatart, amely iranyt mutat arra
vonatkozoan, hogy az adott kockazattal kell-e foglalkozni, vagy annak viszonylag alacsony
hatasa, illetve kikiiszobo6lésének — az elérhetd eredményhez képest — magas koltsége miatt
tudomasul veszi 1étezését, és ,,egylitt é1” vele. A vezetés kockazati tiiroképessége kockazat-
vallalasi hajlandésaganak mértékétdl fiigg, de koltségvetési szervnél a kockazatvallalasnak
esetenként jogszabalyi korlatai is lehetnek.

Figyelemmel kell lenni arra is, hogy az egyes folyamatokat érinté kockazatok tiirés-
hatarait a vezetés ugy allapitsa meg, hogy azok egyiittes mértéke ne haladja meg a szerve-
zet egészére meghatarozott tiiréshatart. Ezért is fontos, hogy menet kdzben folyamatosan
figyeljék az egyes kockazati tényezok, kiilondsen a nagyobb hatasu tényezok alakulasat,
hogy id6ébeni intézkedésekkel tudjak megakadalyozni a szervezeti tliréshatar tallépését.

A kockazati tiiréshatar (toleranciaszint) a kockazati kitettségnek azt a szintjét jelenti, ami
felett a szervezet legfels6 vezetése mindenképpen valaszintézkedést kivan tenni a felmeriilé
kockazatokra. A kockazati tliréshatarhoz szorosan kapcsolodik a ,,toleranciaszint”, amely
azt a szazalékos (esetleg abszolut szamban kifejezett) mértéket jelenti, amilyen mértékii
plusz-minusz iranyu eltérést a vezetés még megengedhetdnek tart az eredetileg kitlizott
céltol. A koltségvetési szerv vezetdje részben a multbeli tapasztalatokra alapozva, részben
a kockazatok feltarasa, azonositasa, felmérése ¢s dsszegytijtése soran szerzett informacio-
kat felhasznalva allapithatja meg az egyes kockazati tényezok szervezeti és folyamatszintii
tiréshatarait, valamint a tiiréshatarokat meghaladé sulyu kockazatok kezelésének modjat.

A kockazattliré képesség meghatarozasa meglehetésen szubjektiv, azonban a meg-
feleld kockazati stratégia kialakitasanak elengedhetetlen feltétele. A kockazati tiiréshatar
meghatarozasat az alabbi tényezok befolyasoljak adott szervezeten beliil:

e szervezeti kultara;

* jogszabalyok;

e erdforrasok rendelkezésre allasa;

 technikai lehetdségek.

A megfeleld toleranciaszint kialakitasa kiilonb6z6 nézépontokbdl vizsgalhatdé annak
fliggvényében, hogy a felmeriilt kockazat negativ, illetve pozitiv hatast (ebben az esetben
lehetdségrol beszéliink). Negativ hatas, fenyegetettség esetén a tiiréshatar, a kockazatnak
vald kitettség azon maximalis mértékét jelenti, amely még elfogadhato, toleralhato, a koc-
kazati szint csokkentésére iranyuld kezelés nélkiil. Pozitiv hatas, lehetdség felmeriilése
esetén a tliréshatar azt a szintet jelképezi, amely szint mellett a szervezet eredményessége
érdekében magasabb kockazat vallalhato, igy feloldjak azon korlatozasokat, intézkedéseket
¢és kontrollokat, amelyek az ellen hatnak, hogy hatékonyabban és/vagy eredményesebben
hajtsak végre a feladatokat.

A vezetdk kockazatokkal kapcsolatos feleldsségének terjedelme az egyes szinteken
eltéro, ezért az egyes vezetési szintek szamara kiilonb6z6 toleranciaszintek meghatarozasa
indokolt:
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o Szervezeti szintii kockazati tiiréshatar — Az egész szervezetre vonatkozo 0sszes
kockazat mértékét figyelembe véve alakitjak ki. A vezetés megitéli a kockazatoknak
valo kitettség elfogadhatd mértékét, és egy altalanos toleranciaszintet hataroz meg
a szervezet szamara (koltségvetési szervek esetén ez a minisztérium, Snkormanyzat
stb. egészének miikddése soran felmeriilé kockazatokra vonatkozo kockazati tiirés-
hatart jelenti).

* Delegalt kockazati tiiréshatar — A szervezet egészére megallapitott kockazati
tiréshatart alapul véve hatarozzak meg ugy, hogy az egyes folyamatok vonatko-
zéasaban vagy szervezeti szinteken a kockazatok mértéke még elfogadhato legyen/
maradjon. Mivel egy adott kockéazat a magasabb szervezeti szinten pontosan akkora
fenyegetettséget jelent, mint az alacsonyabb szinteken (koltségvetési szervek esetén
ez a minisztérium, 6nkormanyzat stb. egyes féosztalyainak, részlegeinek feladat
végrehajtasa soran felmeriil6 kockazatokra vonatkozo kockazati tiiréshatart jelenti),
ezért a delegalt tiiréshatar csak kisebb lehet a szervezet egészére megallapitott koc-
kazati tiiréshatarnal. (Ugyanis a szervezet egészének is vannak olyan kockazatai,
amelyek csak a legfelsd szinten kezelhetok, és ezért nem delegalhatok.)

* Projektkockazati tiiréshatar — Szervezeti szinten az adott idészak alatt futo pro-
jektek kockazata is jelentkezik. Ezért a projektekre vonatkozo tiiréshatart is
a szervezet egészére megallapitott kockazati tliréshatar figyelembevételével kell
meghatarozni. A projekt idétartama alatt valtozhat az elfogadhatéonak itélt kockazat
mértéke (koltségvetési szervek esetén ez példaul egy valamelyik operativ program
keretén beliil elnyert palyazati projekt végrehajtasa soran felmeriilé kockazatokhoz
rendelt kockazati tiiréshatart jelentheti).

A fentiek alapjan lathato, hogy a szervezeti szintli és a delegalt kockazati tiiréshatarokat
a szervezet egésze tekintetében — minden vezetési szinten, minden folyamatban és rész-
folyamatban — 6ssze kell hangolni egymassal. Ez azt is jelenti, hogy az egyes folyamatok
esetében eltéro lehet a tiiréshatar attol fiiggden, hogy milyen mértékben befolyasolja az adott
folyamat a szervezeti célok teljesiilését.

A delegalt kockazati tiiréshatar alkalmazasa azt jelenti, hogy ha egy alacsonyabb szer-
vezeti szinten (vagy egy projektnél) jelentkezd kockazat eléri az adott szint/projekt szamara
meghatarozott hatarértéket, akkor annak kezelését at kell adni egy magasabb szervezeti
egység szamara. Ez lehet6vé teszi a magasabb kapacitasu szinten a sziikséges 1épések
megtételét, amibe beletartozhat az alacsonyabb szervezeti szint tiiréshataranak kibévitése
is. Ez azt jelenti, hogy ha egy vezetd Ugy érzi, hogy a sajat kockazatait nem tudja kezelni
a sajat szintjén, azonnal jeleznie kell a kdvetkezd, magasabb vezetési szintnek, ahol még
lehet mdd a beavatkozasra.

Fontos, hogy a tliréshatarok a szervezet minden szintjén ismertté valjanak, és az érin-
tettek azonosuljanak veliikk, mert ez biztositja az alapot a relevans kockazatok mennyiségi
és mindségi méréséhez, valamint a sziikséges valaszlépések meghozataldhoz.
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Kockazatkezelési stratégiak

A kockazatértékelést kovetden tudatos dontést kell hozni a kockazatvallalasrol. A kocka-
zatvallalasra vonatkozo dontésnél a maradvanykockazati értéket kell figyelembe venni.
A maradvanykockazati értéknek kell a tiréshatar alatt lenni. Emlékezziink csak vissza,
a kockazatok azonositasakor ¢és értékelésekor az eredendd kockazatokat vettitkk szamba
eldszor, ezt kdveti a mar beépitett és miikddo kontrollelemek értékelése, és igy kapjuk meg
a maradvanykockazati értéket. A maradvanykockazati értéket hasonlitjuk a tliréshatarhoz,
¢és ez alapjan dontiink a tovabbiakban bevezetend6 intézkedésekrdl, amelyek a kockazati
értéket mar a kivant szintre, optimalisan a kockazati tiiréshatar ala csokkentik.

A kockézatok csokkentésére iranyulo dontés azt jelenti, hogy minden egyes kockazat esetén
valasztani kell kockazatkezelési stratégiat, és annak megfelelden integralt kockazatkezelési
intézkedési tervet kell késziteni. A valasztott stratégia ¢s intézkedés nem a kockazat teljes
eliminalasat jelenti, ez a legtobb esetben nem is lehetséges, hanem a kockazati kitettség
csokkentését a menedzsment altal elézetesen meghatarozott kockazati tiiréshatar ala.
A toleranciaszint meghatarozasa azt is jelenti, hogy a kockazatcsékkentd intézkedések
utan is megmarad egy bizonyos szintli, toleralhatd kockazat. 4 kockazati tiiréshatar felett
elhelyezkedd minden egyes kockazat esetében a kialakitott kockazatkezelési stratégianak,
intézkedésnek tiikroznie kell a szervezet vezetési filozofidgjat, toleranciaszintjét, valamint
a kézérdek képviseletét.

A kockazatkelési stratégia kialakitasakor tehat mérlegelni kell:

* ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendd kockazat
mar alacsonyabb, mint az adott folyamatra megallapitott tiréshatar, akkor ennek
a folyamatnak az eredendd kockazatat nem sziikséges kezelni;

* ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendd kockazat
még magasabb, mint az adott folyamatra megallapitott t{iréshatar, akkor ennek a fo-
lyamatnak az eredend6 kockazatat valamilyen technikaval kezelni kell;

+ akockazatok varhato hatasa és a kockazatok kezelésére iranyulo intézkedések ko-
z0Otti aranyossagot, amennyiben egy kockazat csokkentése aranytalanul nagyobb
koltséggel jar, mint a kockazat bekovetkezése esetén a szervezetet éré anyagi hat-
rany, akkor vagy mas modot kell valasztani a kockazatkezelésére, vagy a kockazat
viselését kell valasztani.
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28. abra
Cselekvési tervek a kockazatkezeléssel kapcsolatosan

Forrds: Nemzetgazdasdagi Minisztérium. Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A kockazatok elkeriilése — alapvetéen a kockazati események bekdvetkezése lehetoségé-
nek a kivédését szolgalod eljarasokat foglalja magaban. El6fordulhatnak olyan folyamatok,
amelyek kockazatai csak akkor csdokkenthetk elfogadhato szintre, ha megsziintetjiik
az adott tevékenységet. A kormanyzati szféraban erre nagyon korlatozott lehetdség van.
A kozszféra altal ellatott kozfeladatokat nem Iehet megsziintetni, mert til magas kockazatot
hordoznak magunkban. A piaci szféraban természetesnek vessziik, hogy egy-egy vallalat
felszamoléasahoz vezethet az, ha annak varhat6 haszna alatta marad a varhato koltségének.
A kozszféraban a realisan elvarhatotol messze elmarado eredmények vagy a gazdasagi racio-
nalitassal nem indokolhaté magas koltségek esetén ilyen kozvetlen dontéseket nehezebben
hozhatnak meg; noha a gyenge eredmény a kdzcélok nemteljesitését — vagyis egyértelmiien
a kozhaszon elmaradasat — jelenti; és az indokolatlan koltségeket és a kezeletlen kockazatok
miatt bekovetkezo veszteségeket is az adofizetoktdl, az allampolgaroktol, a helyi kdzossé-
gektdl vagy mas szervezetektol elvont forrasbol kell finanszirozni.

Kockazatok atharitasa, megosztasa — ennek lényege, hogy megprobalunk olyan partnert
talalni, aki atvallalja a kockazatot — a kockazat kezelésének feleldsségével egyiitt. Erre per-
sze altalaban csak valamilyen kompenzacio fejében hajlando:

* tipikus atharitas a biztositds, amikor egy biztos koltség vallalasaval eladjuk a biz-
tositonak a bizonytalansagot (a kockazatunkat) — masként mondva bizonyossagot
vasarolunk;

« tipikus atharitas a fedezeti iigylet is, amikor az azonnali biztos koltséget jelentd
opciods dij fejében csokkentjiik a bizonytalansagot (példaul az arfolyamkockazatot),

» bizonyos feladatok kiszervezése (outsourcing), illetve bizonyos esetekben egy
alvallalkozo megfelelden koriiltekinté bevonasa is eredményezheti bizonyos koc-
kazatok atharitasat. Nem szabad azonban megfeledkezni arrol, hogy ennek soran
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ujabb, eddig még nem 1évo, gynevezett masodlagos kockazatok (secondary risks)
jelenhetnek meg, amelyeket ugyancsak figyelembe kell venniink a potencialis,
kezelendd kockazatok kozott, illetve a koltségvetési szerv felelosségét altalaban
nem csokkenti, ha a feladatat kiils6 eréforras bevonasaval végzi el; vagyis egy al-
vallalkoz6 alkalmazasa altalaban vagy automatikusan nem jelenti példaul a jogi
a kockazatok atharitasat is.

Kockazatok csékkentése (risk mitigation) — a legtobb kockazat esetében ezt alkalmazzuk,
mert a folyamatok a legtobb esetben nem sziintethetok meg, és a kockazataik nem is ha-
rithatok at. A kockazat csokkentéséhez sziikséges akciotervek azoknak a kontrolloknak
a kidolgozasat és bevezetését vagy kifejlesztését irjak eld, amelyek a toleranciaszintek ala
tudjak vinni a kockazatokat, hiszen az eredendd kockazat csokkentése a belsé kontroll-
rendszer célja és feladata. Ez egyrészt iranyulhat a kockazat bekovetkezési valdszintisé-
gének befolyasolasara annak érdekében, hogy az adott kockazat kisebb valdszinliséggel
kovetkezzen be, masrészt pedig eldre felkésziiliink a kockazat bekovetkezésére, és mindent
megtesziink annak érdekében, hogy képesek legyiink gyorsan, hatékonyan reagalni, ezaltal
csokkentve a hatast.

Kockazatok viselése — a kockazatok megtartasat jelenti, azok tudatos vallalasaval. Ez ak-
kor lehetséges, ha az eredend6 kockazat nem jelentds, vagy ha a megvaldsithatd kontrollok
varhat6 hatasa nincs aranyban a kockazatkezelés felmeriild koltségével, illetve el6fordulhat,
hogy a szervezet nem ismer lehetdséget az adott kockazat megfeleld szint ala csokkentésére.

Az integralt kockazatkezelési intézkedési terv

A kockazatok csokkentésére kialakitott stratégiakat és valaszlépéseket intézkedési tervbe
kell foglalni, amelyet a koltségvetési szerv vezetdje hagy jova. A sziikséges intézkedé-
sek meghatarozasakor figyelembe kell venni a szervezetnél mar alkalmazott kontrollokat
is. Elképzelhet6 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 kont-
rollok alkalmasak a kockazatnak a kockazati tiiréshatar ala csokkentésére, igy tovabbi
intézkedés bevezetésére mar nincs sziikség.

Megfigyelhetd, hogy a hatékony kockazatkezelési valaszlépések 1ényegében a kocka-
zati tényezOkre vonatkoznak, tehat a lehetséges baj gyokerénél keresik megoldast, annak
érdekében, hogy elsésorban a kockazati tényezoktdl szabaduljon meg lehetdség szerint
a szervezet, a kockazati tényezok bekovetkezése valoszinliségének lehetd legalacsonyabb
szintre szoritasaval.

Egy kockazat vagy kockazati tényezo kezelésére tobb intézkedést is lehet hozni, illetve
forditva is igaz, hogy egy adott intézkedés tobb kockazatra, kockazati tényezore is csok-
kent6 hatassal lehet. Ilyen esetben ezeket a szinergikus hatasokat is figyelembe kell venni.
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Az intézkedések meghatarozasanal figyelni kell arra, hogy az intézkedések realisak,
végrehajthatoak legyenek. A hataridé meghatarozasanal keriilni kell a ,,folyamatos™ vagy
»azonnali” kategdriakat, mivel ezek nem szamon kérhetoek és nem is redlisak. A felels
meghatarozasanal célszeri a szubszidiaritas elvét alkalmazni, tobb szervezeti egység be-
vonasa esetén egy 6 felelést kijeldlni, és emellett feltiintetni a kozremikodo szervezeti
egységeket. A felelés meghatarozasanal célszerii munkakoroket és nem konkrét szemé-
lyeket megnevezni, hogy az esetleges valtozasok esetén is értelmezhetd legyen, hogy ki
a felel6se egy adott intézkedés végrehajtasanak. Feleldsnek nem célszerii a koltségvetési
szerv vezetdjét megjeldlni, mivel ezt az intézkedési tervet 6 hagyja jova, és pontosan ebben
a dokumentumban 6 jeldli, hogy ki felelds az egyes intézkedések végrehajtasaért.

Intézkedési tervek végrehajtasa és a végrehajtas nyomon kovetése

Az integralt kockazatkezelési intézkedési terv jovahagyasat kovetéen meg kell kezdeni
a végrehajtasat, melyet nyomon kell kovetni negyedévente, félévente, de legalabb évente
egyszer. Az integralt kockazatkezelés évente ismétlédo cselekvéssorozatot igényel a szer-
vezet vezet6it6l €s munkatarsaitol.

A bevezetés elso éve a legnehezebb, mert ez elsé évben igényli a legtobb eréforras-be-
fektetést a szervezet rész€érdl. A masodik évtdl mar rendelkezésre all az integralt kockazati
leltar és az értékelési kritériummatrix, igy azokat csak feliilvizsgalni kell. A feliilvizsgalat
soran az alabbiakat kell mérlegelni, illetve tenni:

* Volt-¢ szervezeti valtozas, amely kapcsan 0j folyamatokkal boviilt a szervezet?

Ha igen, akkor az 0j folyamatra/folyamatokra vonatkozoan el kell végezni a teljes
kockazatazonositasi, értékelési és intézkedésiterv-készitési ciklust.

* Keletkeztek-e 0j kockazatok, vagy azonosithato-e tovabbi kockazat az ¢l6z6 évben/
években azonositott kockazatokhoz képest? Ha igen, akkor az 0j kockazatokat érté-
kelni kell, és sziikség szerint intézkedési tervet kell hozzajuk rendelni.

» Tortént-e valtozas a mar azonositott kockazatok értékelésében vagy a tliréshatarban?
Példaul olyan jogszabalyi vagy kornyezeti valtozas, amely miatt a kockazatok be-
kovetkezési valoszinlisége vagy hatasa emelkedett, illetve csokkent? Ha igen, akkor
ennek megfelelden modositani kell az értékelési dokumentaciot.

* Végrehajtottak-e az el6z6 évben meghatarozott intézkedéseket? Ha igen, akkor ezek
hatasat a maradvanykockazatra at kell vezetni a kockazati értékelésen, ¢s remélhe-
téleg a maradvanykockazatot mar ezaltal sikeriilt a tliréshatar ala csokkenteni; ha
nem, akkor meg kell vizsgalni a végrehajtas elmaradasanak okait és sziikség esetén
modositani kell az intézkedés tartalmat vagy valtozatlan tartalommal szerepeltetni
kell a targyévi intézkedési tervben is.
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Példa a kockazatkezelési stratégia kialakitasara (amennyiben a kockazati leltar nem tartal-
mazza ezeket az adatokat):

14. tablazat
Kockazatkezelési stratégia kialakitdsa

Integ- Lo
Vonat- rité§ Erintett
kozo folya- |Veszé-

Azo- . |kockéza- y Alkal- , |Sziik- Intézke-
, kocka- Koc-  |mat/ lyez- Kezelé-| , .
nositott .., |totvagy . . mazott | . séges |Hatar- |désért
. |zati té- . |kazati |projekt/ [tetett sistra- |. -, s ix .
kocka- .. |korrupci-|, L. kontrol-| ', . intézke-|id6 felelGs

nyezok |, érték  [szer-  |célki- tégia , ,
zat 0s koc- . Y, lok dés személy
felsoro- |, vezeti  |tizés
lasa kézatot egyse
hordoz-¢? gyseg

Forras: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartési Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017
Példa az integralt kockazatkezelési intézkedési tervre:

15. tablazat
Integralt kockazatkezelési intézkedési terv

Az intézkedés

. Erintett folya- .
1. . altal kezelni . Y Hatarid6 és a | Intézkedésért L
Sziikséges in- |, , , | mat/ projekt/ , , Y Megvalositas
i b kivant kocka- . beszamolas felelds sze- ,
tézkedés , . |szervezeti . , statusza
zat/ kockazati , formaja mély
egység

tényez6

Forras: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartési Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A kockazati Kitettség nyomon kovetése

Ahogy az el6zéekben lathattuk, a kockdzatelemzést ugy kell tekinteni, mint egy adott idj-
pontban elkeésziilt pillanatfelvételt. Ebbdl szinte automatikusan kovetkezik, hogy az elemzés
elvégzését kovetden olyan 0j informaciok lathatnak napvilagot, amelyek az elemzés ered-
ményét alapvetden befolyasolhatjak. Ezért egy olyan rendszert sziikséges kiépiteni, ami
ezeket a valtozasokat figyelemmel kiséri. Ennek legalapvetobb eszkoze a kockazati leltar
¢és az intézkedési terv végrehajtasanak ¢v kozbeni feliilvizsgalata.

Egy gyorsan valtozo kiilsé-belsé kornyezetben miikodo szervezetnek érdemes kulcskoc-
kazati indikdatorrendszert kialakitania, amely segitségével rendszeresen és folyamatosan
nyomon kovetheti a kulcskockazati tényezoket. Amennyiben a kockazati kitettséget jelzo
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mutatoészamok (Key Risk Indicators — KRI) tényértékei alapjan a kockazati kitettség nd,
indokolt lehet az elemzés ismételt elvégzése. Ez gyorsan elvégezhetd, mivel a feladat csak
az 0j informaciokbol kovetkezd kockazatok felvételébdl és értékelésébdl, illetve az ismert
¢és azonositott kockazatok torlésébdl eredd elemzési eredmény atvezetésébdl all. Ennek
alapjan a kritikus tényezok listdja is megvaltozhat, ami maga utan vonhatja az integralt
kockazatkezelési intézkedési terv modositasat is.

Példa
Az alabbi tényezdok fennallasa noveli a kockdzati kitettséget:

o Intézményi kockazatteriiletek: jelentds rendszerek mikddtetése; Osszetett rend-
szerek, folyamatok; magas arbevétel/eldiranyzat; valtozo intézményi struktira/
jogszabalyi kdrnyezet; mindsitett adatokat felhasznalo/eldallito teriiletek; fold-
rajzilag tavol elhelyezkedd iroda; bonyolult eljarasrend; nagy leterheltség stb.

e Multbeli tapasztalatok alapjan magas kockazati besoroldassal rendelkezd terii-
letek, tevékenységek: korabbi vizsgalatok altal feltart szabalytalansagi esetek
(ktilonosen csalas); a korabbi onértékelések altal feltart kontrollhidnyossagok
stb.

* Magas kockazati besorolasu tevékenységek: engedélyezés (kiilonosen, ha
egyedi mérlegelési jogkor kapcsolodik hozza); beszerzések; kiszervezés forma-
jaban megvalosulo tevékenységek; nagyarany manualitassal jard tevékenysé-
gek (vagyis ahol az emberi hiba valosziniisége magas) stb.

A kockazati kitettséget jelz6 mutatészamok a kockazati szempontbol kritikus teriiletek
és tényezok feltarasara és nyomon kovetésére alkalmazhatok. Fontos, hogy a kivalasztott
mutatok kellden érzékenyek ¢és rugalmasak legyenek, azaz jelezzék a kockazati kitettség
valtozasat, és a tapasztalatoknak megfeleloen modosithatok, fejleszthetdk legyenek. A meg-
felel6 indikatorok kialakitasat segiti, ha az érintett szervezeti egységek folyamatgazdait
¢s munkatarsait is bevonjak a mutatészamok meghatarozasaba. A kulcsindikatoroknak t6bb
tipusa létezik. Az intézmények alkalmaznak tobbek kozott ugynevezett kulcskontroll-in-
dikatorokat (Key Control Indicator — KCI) és kulcskitettség-indikatorokat (Key Exposure
Indicator — KEI) is. A kulcskontroll-indikatorok a belsd kontrollok és a monitoring haté-
konysagat hivatottak mérni; ilyen indikator példaul az egy honapra es6 ellenérzések szama.
A kitettségindikatorok abbol az elvi alapbol indulnak ki, hogy a miikddési kockazat a te-
vékenység méretétdl fiigg. Ennek megfelelden a tevékenység, egy-egy folyamat géresé ala
vétele el6zi meg ezen indikatorok képzését. Ilyen indikator tobbek kozott a hatdsagi tigyek
szama, timogatasi szerzédések szama, kotelezettségvallalas 6sszege, kozérdeki bejelenté-
sek szama, kulcspozicidban 1évé munkatarsak tavozasa, fluktuacio, eléiranyzat-felhasznalas
idéaranyos mértéke, egy munkatarsra jutd tigyek/iigyfelek szama, specialis végzettséggel
rendelkez6 munkatarsak szama (példaul mérlegképes konyveld) stb.

A kulcskockazati indikatorok kialakitasakor harom alapvetd kovetelményt kell figye-
lembe venni: a hatékonysagot, az 6sszehasonlithatdsagot és az egyszer(i kezelhetdséget.
Fontos, hogy a szervezetben elfogadott kulcskockazati indikatorok céliranyosak legyenek,
ténylegesen tiikr6zzEék a vallalt kockazatot, és hasznos, a kockazatkezelésben felhasznalha-
to, objektiv informaciokat nyujtsanak a kockazatmenedzsmentnek. Lényeges kdvetelmény
a kozos nevezd (szazalék, darab, Osszeg, idotartam stb.) hasznalata, amely megkonnyiti
az 0sszehasonlitast, az ellenérzést, és tamogatja az elemzési, értékelési folyamatokat. Nem
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elhanyagolhatd szempont a kezelhet0ség, az egyszeriiség ¢és az atlathatosag, a megbizhatd
adatforrasok elérhet6sége és a koltséghatékony informaciogyijtés sem.

Egy egységes, megbizhato és hatékonyan miikodé kulcskockazati indikatorrendszer
folyamatalapu megkozelitést igényel, és Osszefliggésben van a kules-teljesitménymutatok
rendszerével (Key Performance Indicators), azokhoz hasonléan vilagitanak ra a folyamatok
kritikus sikertényezdire. A folyamatokhoz hozza kell rendelni a folyamatspecifikus kulcs-
kockazati indikatorokat a folyamatgazdak segitségével, tovabba minden mutatéhoz meg
kell hatarozni azt az értéket, amely folott ,,pirosra” valt a jelzérendszer. A kulcskockazati
indikatorok esetében azt is figyelnie kell a rendszernek, hogy bizonyos indikatorok hatasa
Osszeadodhat, és bar egyenként még nem valt ,,pirosra”, de az egyiittes, egymast erdsitd
hatasuk mar kritikus lehet a célkitlizések teljesitésére nézve.

A kulcskockazati indikatorok alakulasat rendszeresen (ajanlott havonta) nyomon kell
kovetni, és sziikség, azaz ,,piros” jelzés esetén ki kell vizsgalni az okokat, és meg kell tenni
a sziikséges intézkedéseket.
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