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1. BEVEZETES

A bizonytalansag ¢s az ebbdl adodo kockazat minden szervezetet érint, igy az azok
iranyitasaért felelos vezetoket is. A kockazatok kapcsan akkor is kell intézkedni, ha
megvarjuk az egyébként eldre lathato kockazati események bekovetkezését, azonban
ez esetben a siirgds, ad hoc dontések nem lesznek optimalisak.

Erre alternativa, ha a kockazatokat még a bekovetkezésiik elott, modszeresen
kezelik. A kockazatkezelés egy olyan rendszerben valosul meg, amelynek tipikus
elemeit ¢és folyamatait a magasabb vezetdk alakitjak ki tigy, hogy a szervezet mi-
kodési folyamatait végrehajtok az alapfeladatuk ellatasa €s a bekdvetkezett hibak
kezelése mellett a nem kivant események, hibak megel6zéséhez sziikséges kocka-
zatkezelési tevékenységeket is elvégezzék.

Az integralt kockazatmenedzsment bevezetése igényli a tevékenységszemlélet
feldl a folyamatszemlélet irdnyaba torténd elmozdulast. Kulcskérdés a szervezet
vezetdjének viszonyulasa a folyamatokhoz és a kockazatokhoz. Fel kell ismernie
a folyamatiranyitas, illetve a kockazatkezelés sziikségességére utalo jeleket, latnia
kell, hogy egy 11j eszkodz alkalmazasa mire ad megoldast, €s igényt kell teremtenie
a bevezetésre ¢és az alkalmazasra.

A kockéazatmenedzsment-rendszert az adott szervezet igényei szerint, szaksze-
rien kell kialakitani, ezért az els6 szamu vezetonek a rendszer kialakitasara vonatko-
z6 dontéseihez szakmai tdmogatasra van sziiksége. A kockazatkezelési folyamatokat
a mar miikodo iranyitasi eszkozokhoz kell illeszteni, €s ennek soran a mar miikdo
— altaldban tevékenységszemléletli, hibajavitasra és problémamegoldasra orientalt,
retrospektiv szemléletli — iranyitasi eszkozoket modositani, fejleszteni kell, hogy az 1ij
funkcioval egylittmiikodé rendszert alkossanak. A mas érintettek tevékenységére
joval nagyobb figyelmet forditd folyamatszemlélet és a prospektiv kockazati szem-
l¢let térnyerése feltételezi a szervezetben uralkodo nézetek, szemléletek, a szervezeti
kultara sikeres megvaltoztatasat is. A varhatd eredmény — a bels6 kontrollrendszer
fejlesztése révén — az iranyitasi képesség javulasa, a kevesebb konfliktussal jaro, ha-
tékonyabb megoldasok. Mindez a felelés szervezetiranyitast valositja meg.

A tananyag elsajatitasa soran értelmezziik a kapcsolddo fogalmakat, sorra vesz-
sziik a folyamatiranyitas, illetve a kockazatkezelés sziikségességére utald arulkodo
jeleket, megvizsgaljuk a hatasos iranyitas sziikséges altalanos elemeit és a szerveze-
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tekben altalaban mar miikodo iranyitasi rendszereket, illetve az 0j iranyitéasi rendszer
elemeit, és azt, hogy ezeket hogyan kell hozzadkapcsolni a mar miikddd iranyitasi
eszk6zokhoz. Az integralt kockazatmenedzsment a belsé kontrollrendszer eleme;
bevezetése feltételezi a kontrollkornyezet egyes elemeinek, valamint a folyamatira-
nyitasnak az el6zetes kialakitasat és miikodtetését, ezért e két témakorrel a tananyag
kiilon fejezetei kiemelten foglalkoznak.

1.1. Alapfogalmak, funkciok, alapvet6 elemek

A szervezetek bels6é mitkodésébol vagy a kornyezetébdl fakado bizonytalansdag
soha nem kiiszobolhetd ki teljesen. A bizonytalansagot csak az adott helyzetben
relevans, elérhetd €s rendelkezésre 4llo informacio tudja csokkenteni. A szervezet
ndvekedésével egyiitt gyorsulva nd az elére nem lathat6 tényezokbol, eseményekbol
¢s a teljesen ki nem kiiszobolhet6 dontési és végrehajtasi hibakbol fakado bizonyta-
lansag eredendd szintje. Ez altalaban a nem kivant eltérések és a siirgds intézkedések
szamanak tulzott novekedését is eredményezi.

Ha egy szervezetben nem sikeriil erételjesen és hatasosan korlatozni a csak
magasabb vezetdi beavatkozassal kezelhetd, siirgésen megoldandd események
szamat — tudniillik az ilyen esetek bekovetkezésekor jelentds részben a magasabb
vezetOkre harul az adott siirgés dontéshez sziikséges informacid megszerzésének
feladata is —, ez a magasabb szinteken el6bb-utdbb olyan tilterhelést okoz, amely
a vezetOi dontések mindségére is kedvezotleniil hat, és tovabbi jarulékos, siirgds
feladatokat és problémakat general a szervezet és a vezetdk szamara. Mindez azt
jelzi, hogy a szervezetben a kockazat altalaban magas.

1.2. A kockazat, a bizonytalansag, az informacio

A kockazat forrasa minden esetben a bizonytalansag, amelyet az adott esetre, hely-
zetre vonatkozo megbizhatd informacié csokkent. Mas széval: az adott helyzetre,
esetre vonatkozd megbizhat6 informacio a bizonyossagunkat (a bizonyossagot),
az informacio6 hianya pedig a bizonytalansagunkat (a bizonytalansagot) noveli:

* kevés informacid — nagy kockazat — nagy bizonytalansag

» sok informdacio — alacsony kockazat — kis bizonytalansag
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Példa: A rendelkezésre 4ll6 informacio alapjan harom, egyforman esélyesnek tiind
lehetdség koziil valaszthatunk. Tudni szeretnénk, hogy melyik a legjobb valasztas.
Mekkora a bizonytalansagunk?

Véletlen tippeléssel 33,3% lenne a taldlati esélyiink. A bizonytalansag, vagy-
is a tévedés kockazata 66,7%. Ha sikeriilt megszerezniink egy olyan megbizhato
adatot, tobbletinformaciot, amely alapjan az egyik lehetdségrél mar latjuk, hogy
az nem lehet a legjobb valasztas, akkor a bizonyossag 50%-ra nétt, és tévedés koc-
kazata is kisebb, ugyancsak 50%. Ha pedig egy megbizhato forrastol még tovabbi
informaciot nyeriink, amely alapjan a megmaradt két lehetdség koziil ki tudjuk
valasztania jobbat, akkor a bizonyossagunk 100%-ra nétt, és a tévedés kockazata,
a bizonytalansag nullara csokkent.

A kockazat és a bizonytalansag nemcsak érzékelhetd, a kisebb-nagyobb bizony-
talansag nemcsak 0sszehasonlithato, de a bizonytalansdg szintje, azaz a kockazat
szamszerilien is mérhetéve tehetd, igy a kiilonbozo természetli kockazatok nagysaga
és varhaté hatasuk egymassal osszehasonlithatova valik. Erdemi dontéseket lehet
hozni annak érdekében, hogy mindegyik kockazati tényezd kezelése a sulyaval
aranyos figyelmet és er6forrast kapjon.

Fontos: A kockazat bizonytalansaggal jar, amelyet a megbizhatd informacio
csokkent.

1. abra

A kockazat becslése
Forrds: Pénziigyminisztérium, Allamhéztartasi Belsé Pénziigyi Ellenérzés Modszertani
¢és Képzési Kézpont e-learning tananyag
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1.3. Szervezeti mukodés és kockazat

A szervezetek iranyitasa esetében jelentkez6 bizonytalansag azt jelenti, hogy a mii-
kodés soran, egy pontosan nem ismert idépontban varhato a szervezet tevékenységé-
re jelentds hatast gyakorlo, még meg nem tortént események (igynevezett kockazati
események)' bekovetkezése. Vagy masként: tobbé-kevésbé elbre lathato, hogy be
fognak kovetkezni olyan események, amelyek kapcsan — ha majd bekovetkeznek —
stirgds intézkedéseket kell majd meghatarozni és végrehajtani.

Kockazati esemény lehet:

* egy dramsziinet — mert emiatt ledllnak az elektromos berendezések, akkor
egy szolgaltatas kieshet;

* haegy kotelezettségvallalast nem el6z meg a pénziigyi ellenjegyzés — mert
emiatt jogsértd lesz a gazdalkodasi esemény; a jogkovetés nem valosul
meg;

» az esedékes finanszirozas késése — mert a kifizetésekhez nem lehet biz-
tositani a sziikséges likviditast, a szervezet nem tudja teljesiteni fizetési
kotelezettségeit;

* Dbizalmas informaciok kiszivargasa — mert ez alkalmas lehet a szervezet
tevékenységének (kiilfoldi) befolyasolasara is.

A szervezetek méretének, a szervezeti tevékenység Osszetettségének novekedése,
illetve a kornyezeti feltételekben, inputokban eleve meglévdé nagyfoku bizonyta-
lansag azt eredményezi, hogy egyre tobb szervezet vezetdjének és munkatarsainak
kell szembe néznilik azzal, hogy a miikodés soran gyakran jelentkeznek a szervezeti
miikddésre jelentds hatast gyakorld — azaz a szervezet tevékenységében fennakadast,
akadalyt, jelentdsebb nem tervezett kdltséget vagy mas problémat jelentd — varatlan
események, amelyekre azonnali intézkedést kell hozni.

Torvényszerl, hogy ha jovobeli (munka)folyamatok végrehajtasara vonatkozoan
nagyobb a bizonytalansag (vagyis kevesebb az informacio), akkor tobb varatlan
esemény lép fel, és tobb siirgds dontést kell hozni — amelyek esetében a kevesebb
informacio kapcsan a sziikséges intézkedések elrendelésekor a vezetd dontési koc-
kazata is viszonylag magas.

A szakirodalomban adott kockazati események bekovetkezési lehetdségére roviden mint kockazatra hivat-
koznak. Példaul: szolgaltatas kiesési kockdazat vagy pénziigyi érdeksérelem kockazata. Mivel a kockéazat
¢és a kockazati esemény nem azonos fogalmak, a fenti esetekben a pontos jelentést a szovegkornyezet alapjan
lehet meghatarozni.
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Fontos: Ha egy kockazat fennall, akkor varhato, hogy mindenképpen intézke-
dést kell hozni a kockazati eseménnyel kapcsolatban, €s az is varhato, hogy a gyors,
ad hoc intézkedések nem lesznek optimalisak.

Ezzel szemben, ha kisebb lenne a bizonytalansag — vagyis ha t6bb informdacio
dllna rendelkezésre azokrol a varhato eseményekrol, amelyek a (munka)folyamatok
végrehajtasaban a bizonytalansdgot okozzak —, akkor olyan eldzetes intézkedé-
seket lehetne hozni, amelyek jelentdsen csokkenteni tudjak a varatlan események
fellépését. Tovabba, ha ezek az elozetes intézkedések dacara mégis bekovetkeznek,
ugy a mar rendelkezésére allo tobb informacio birtokaban a vezetd jobb dontéseket
hozhat a gyors intézkedések elrendelésekor.

Fontos: Ha egy kockazat fennall, és még a bekovetkezése el6tt informaciot
gytjtenek rola, akkor ez alapjan sok esetben le lehet csokkenteni a varatlanul be-
kovetkezo események szamat, és a még bekovetkezo esetekben is kevesebb mellék-
hatassal jaro, célzottabb, gyorsabb és hatékonyabb intézkedéseket lehet elrendelni.

1.4. A kockazatkezelés

A kockézatkezelés — az erre a tevékenységre specializalt egységek kivételével — nem
a szervezeti alaptevékenység része, hanem egy kontrollfunkci6, amely — mas kontroll
funkciokkal azonosan® — a szervezeti célok sikeres megvaldsitasanak és az elv-
art eredmények elérésnek esélyét hivatott novelni. A kockazatkezelés célja a még
be nem kovetkezett események bekovetkezési esélyének vagy varhato hatasanak
racionalis eszkdzokkel torténd befolyasolasa. Vagyis a kockazatkezeld a jovobeli
eseményekre nem magikus eszkozokkel, nem varazslattal kivan hatast gyakorolni,
hanem olyan szisztematikus intézkedések végrehajtasaval, amelyek példaul azokra
a megfigyelhet6 tényezOkre hatnak, amelyek a tapasztalatok szerint a még be nem
kovetkezett eseményt eldsegitik vagy gatoljak.

Példak: nem szeretnénk elhizni, ezért — mar elézetesen — mértéktartoan fo-
gyasztjuk a finom, de kaldriadus ételeket, vagy ha ezt nem mindig tudjuk meg-
tenni, akkor valamilyen aktiv pihenéssel elégetjiik azt az energiamennyiséget, ami
egyébként késobb stlyfelesleget okozna. Masik példa: ha az dszi, hiivos idoben nem
szeretnénk meghiilni, reggelente melegebben dltozkodiink. Ezekkel az intézkedé-
sekkel a nem kivant allapot bekovetkezési esélyét tudjuk befolyasolni, s ha ennek
megfelelden cseleksziink, akkor a potencialis rossz hatasokkal valoszinilileg nem is
kell foglalkozni. Esére allo idében nem szeretnénk megazni, ezért elézetesen ma-

2 370/2011. Korm rendelet 3.§
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gunkhoz vessziik az eserny6t. Egy esetleges {itkozés esetén nem szeretnénk a szél-
védoének csapddni, ezért mar indulaskor bekapcsoljuk a biztonsagi dvet. Ezekkel
az intézkedésekkel sem az esd, sem az {itkdzés bekdvetkezési esélyét nem tudjuk
befolyasolni, de a hatast igen.

A fenti estekben a ,kontrolltevékenységek™ megtervezéséhez azért nem volt
sziikség informacidszerzésre, mert ezzel mar korabban is rendelkeztiink: adott
kockazatot kivalto tényezokkel (mint a magas kaloriabevitel és a kevés mozgas,
a megazas, illetve a tehetetlenség) pontosan tisztaban voltunk.

A szervezeti miikddés kockazatai altalaban nem ennyire egyszeriiek, hanem
sokkal Osszetettebbek, ezért altalaban a kockazatokat kivaltd tényezdk sem ilyen
maguktol értetddok, feltarast és elemzést igényelnek.

Fontos: A kockazatkezelés a szervezet mitkkddésével jard bizonytalansag ha-
tasos kezelésére alkalmas és hivatott racionalis, szisztematikus informacioszerzo
tevékenység, amely a jovore vonatkozo bizonytalansagot csokkenti. A kockazatke-
zelés a menedzsment egyik alapvetd eszkoze, a kockazatkezelési rendszer a szer-
vezetiranyitasi rendszer része.



2. A SZERVEZETIRANYITASI RENDSZER

2.1. A menedzsment felelossége

A szervezet miikodéséhez sziikséges forrasokat biztosito tulajdonos vagy felhatal-
mazottja a szervezeti politikak, miikddési alapelvek és a hosszabb tavi eredményel-
varasok meghatarozasa mellett atadja a szervezet kiilonféle eréforrasai feletti felelds
iranyitas jogat a szervezet operativ menedzsmentjének. A menedzsment feleldssége,
hogy a szervezet er6forrasait iranyitsa a tulajdonos elvarasainak megfelelé célki-
tiizések minél hatékonyabb és gazdasagosabb elérése érdekében.

szervezetiranyitasi rendszer

Irdnyitd
wkormanyoz"”

[forrasok)

Belsé audit

Végrehajto A
LNnem operativ”

»operativ” 5
(er&forrasok) fiiggetlen

2. abra
A szervezetiranyitdsi rendszer

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A menedzsment iranyitasi tevékenysége lényegében akkor eredményes ¢és sikeres,
ha a szervezetben altalaban jellemzden az torténik, amit a menedzserek tervezetek.

A vezet6i elképzelések 100%-o0s megvaldsitasa nem lenne realis kovetelés,
azonban a vezet6i elképzelések tobbségeének elérését, ezzel egyiitt a fontos szerve-
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zeti célok megvalositasat és a szervezeti eredmények elérését kétségtelentiil el kell
varni a menedzsmenttol.

A vezetdi elképzelések tobbségének megvalosulasa még a kisebb — és ezzel
egyliitt csak viszonylag egyszerl tevékenységet végzd, ehhez kevés szakteriiletet
igényld, egy ember altal minden Iényeges elemében atlathato és a kdrnyezeti hata-
sokra kevésbé érzékeny — szervezetekben sem bizonyos. Az Gsszetettebb és nagyobb
bizonytalansagnak kitett szervezetek esetében pedig a vezetoi elképzelések tobb-
ségének megvalosulasa — kontroll hidnyaban — még kevésbé valoszindi, de a belso
kontrollrendszer ot elemének’® kialakitasa és szisztematikus miikodtetése mellett
lehet eredményes és sikeres.

A menedzsmenttevékenység eredménye, hogy a szervezetben altalaban az torté-
nik, amit a vezetd akart. Egy megfelelden menedzselt szervezetben altalaban realis,
megvalosithato célokat tliznek ki, és a megfelelden irdnyitott szervezet altalaban el
is €ri a vezetd altal elozetesen kitlizott célokat, €s megvalositja a vezetdk altal elv-
art eredményeket. Egy ilyen szervezetben nem jellemzd, hogy a vezetok szamara
az altaluk befolyasolhatatlan kiilsé koriilmények, a szamukra kényszerpalyat je-
lentd, magasabb hataskor vezet6i dontések, a folyamatok nagy komplexitasa vagy
az erdforrasaik korlatozottsaga (ideértve a beosztottjaik gyengének vélt adottsagait
¢és képességeit is) tiinjon fel a nem kivant események, a kudarcok, a problémak be-
kovetkezésének kézenfekvo okaként.

Fontos: A menedzsment folyamatos kontroll alatt tartdst is jelent.

2.2. A hatasos iranyitasi rendszer sziikséges elemei

Vannak olyan altalanos kovetelmények, standard elemek — a tervezés, a mitkodtetés,
a visszacsatolas és a beavatkozas —, amelyeket minden hatdsos iranyitasi rendszer ki-
alakitasanal figyelembe kell venni, illetve amelyeket ténylegesen miikddtetni is kell,
mert ezeknek az elemeknek a folyamatos, ciklikus miikodése sziikséges feltétele
annak, hogy az iranyitas — a folyamatos kontroll alatt tartas — mint tevékenység ered-
ményes €s hatékony lehessen. Ez azt is jelenti, hogy az iranyitasért felelds vezetd
az iranyitasi rendszere megfelel6 kialakitasaval tudja elsd korben biztositani, illetve
biztositania is kell azt, hogy a felel6sségi teriiletén jellemzden az torténhessen, amit
tervezetten akart. Rdaddsul, egy nagyobb szervezetben anélkiil kell annak tortén-
nie, amit a vezetd akart, hogy az egyes munkafolyamatokba a vezetd kozvetleniil
beavatkozna; e nélkiil kell miikodtetnie és iranyitania is a kialakitott folyamatokat.

5 Bkr3-10.§
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2.2.1. Az iranyitasi rendszer kialakitasa

Az iranyitasi rendszer kialakitasa tekintetében, a szervezet méretétdl is fliggetleniil
sziikséges elem:
» arendszer (részfunkciok, szerepldk, felelésségek, inputok, elvart eredmé-
nyek) és a miikodési folyamatok megtervezése (plan);
* arendszer mikodtetése (do);
» amuikddésre vonatkozo informacio visszacsatolasa az iranyitohoz (check);
» az informacio értékelése alapjan a sziikséges esetekben a rendszer vagy
a folyamatok modositéasa, fejlesztése (act).

3. abra

Az iranyitasi ciklus nélkiilozhetetlen elemei.

Forras: Internet

2.2.2. A kialakitott iranyitasi rendszer miikodtetése

A kialakitott iranyitasi rendszer miikodtetése tekintetében, a szervezet méretétdl is
fliggetlentl sziikséges elem:
* a kialakitott miikodési folyamatok leirasa és a végrehajtas megtervezése
(plan);
» az adott tipusba tartozo6 egyes iligyek, tranzakciok, munkafolyamatok
végrehajtasanak eldirasa a miikddési folyamat leirdsa szerint (do);
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» a végrehajtasra vonatkozo6 informacié visszacsatolasa a folyamatiranyi-
tohoz (check);

» az informacio értékelése alapjan a sziikséges esetekben a végrehajtasra
vonatkozo utasitdsok modositasa, pontositasa, illetve megalapozott igény
esetén a rendszer modositasara vonatkozo javaslat kidolgozasa (act).

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

2.2.3. Iranyitasi képesség — felel6s szervezetiranyitas

Egy szamottevd méretii szervezet kontroll alatt tartasdhoz a vezetéselméleti alapok
¢és bizonyos menedzsmenttechnikak ismerete és alkalmazasa is sziikséges. A kont-
roll, meghatdrozasa alapjan, azokat a tevékenységeket jelenti, amelyek az alap-
tevékenység kapcsan kitlizott célok elérésének és a kdvetelmények teljesitésének
esélyét novelik.* Ez alapjan a kontrollok megléte és hatdsos miikodése az iranyitasi
képességgel kozvetlen és szoros kapcsolatban van. Ez megmagyarazza, hogy
a jogszabaly® miért irja el6 kotelezGen a bels6 kontrollrendszer kialakitasat. A belsd
kontrollrendszer fenti jogszabalyban, a COSO-modell” alapjan meghatarozott elemei
nem csak ,,altalaban” javitjak a szervezet irdnyithatosagat.

A bels6 kontrollrendszer mas elemei is kdzvetleniil egyiittmikodnek a fo-
lyamatszintii iranyitassal és a kockazatmenedzsment-funkciokkal, illetve a fo-
lyamat- és kockazatiranyitasi folyamatok bevezetése feltételezi is bizonyos belsd
kontrollelemek eldzetes kiépitését ¢s mitkodtetését. A késobbiekben latni fogjuk,
hogy a folyamatszintii iranyitas bevezetése és a kockazatmenedzsment alkalmazasa
kiiléndsen jelentdsen javitja a vezetd iranyitasi képessegét.

Fontos: Az els6 szamu vezetd a belso kontrollrendszer kiépitésével €s hatasos
mikodtetésével tesz eleget a felelds szervezetiranyitas kovetelményének. A belsd
kontrollrendszer kiépitésére és miikodtetésére vonatkozo kotelezettség teljesitésével
az iranyitasi képesség egy adott szinten megvalosul, és folyamatosan fejleszthetéve
valik. Az iranyitasi képesség szintje® a belsé kontrollrendszer fejlettségi szintjével
mérhetd.

IIA Glossary

www.trusted.hu/, 2017.

A koltségvetési szervek belso kontrollrendszerérdl szolo 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (Bkr.)
www.coso.org; 2017.

https://en.wikipedia.org/wiki/Maturity model

® w9 o w &


http://www.trusted.hu/
https://www.coso.org

3. A KOCKAZATKEZELES
ALKALMAZASARA VONATKOZO
KOVETELMENYEK

Az 4llamhaztartasi kontrollrendszer szabalyozasa az allamhaztartasrol szo6l6 2011.
évi CXCV. térvény (a tovabbiakban: Aht) tartalmazza. Az Aht. keretszabalyozést
tartalmaz, a kovetendd alapelveket fekteti le. Az Aht. 69. § (1) bekezdésének el6irasa
alapjan a bels6 kontrollrendszer a kockdzatok kezelése és targyilagos bizonyossag
megszerzése érdekében kialakitott folyamatrendszer, amely azt a célt szolgalja, hogy
megvaldsuljanak a kdvetkezd célok:
* amikodés és gazdalkodas soran a tevékenységeket szabalyszertlien, gaz-
dasagosan, hatékonyan, eredményesen hajtsak végre;
» az elszamolasi kotelezettségeket teljesitsék;
» megvédjék az eréforrasokat a veszteségektol, karoktol €s nem rendeltetés-
szer(i hasznalattol.

Az Aht. azt is eléirja, hogy a belsé kontrollrendszer létrehozasaért, miikodtetéséért
¢s fejlesztéséért a koltsegvetési szerv vezetdje felelds az allamhaztartasért felels
miniszter altal kozzétett modszertani Gtmutatok figyelembevételével. Az Aht. rendel-
kezéseit tovabbrészletezi a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd
ellenérzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Bkr.).

Az Aht. és a Bkr. rendelkezései minden koltségvetési szervre vonatkoznak, ezek
kozott lehetnek helyi dnkormanyzati koltségvetési szervek és kdzponti koltségvetési
szervek is, vagyis ez egy nagyon heterogén kozeg, amelybe beletartoznak az 6vodak
¢s a tobb ezer ot foglalkoztato szervek is.

A Bkr. legutobbi — 2016. oktober 1-jén hatalyba Iépett — mddositasa j kove-
telményeket fogalmazott meg, illetve ujakat emelt a korabbi utmutatok szintjérdl
jogszabalyi szintre. A hatalyba lépett 1j rendelkezések a belsé kontrollrendszer
hatékonyabb kialakitasat célozzak:

* A koltségvetési szerv vezetdjének rendszereznie kell a koltségvetési szerv
folyamatait, ki kell jel6lnie a folyamatok mitkddésében részt vevo szerve-
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zeti egységeket, valamint a folyamatért altalanos feleldsséget viseld vezetd
beosztasu személyt (a tovabbiakban: folyamatgazda).

* A Kkoltségvetési szerv vezetdje koteles szabalyozni a szervezeti integritast
sértd események kezelésének eljarasrendjét, valamint az integralt kocka-
zatkezelés eljarasrendjét.

* A koltségvetési szerv vezetdje koteles integralt kockazatkezelési rendszert
mikddtetni.

* Az integralt kockazatkezelési rendszer keretében fel kell mérni és meg
kell allapitani a koltségvetési szerv tevékenységében rejlé és szervezeti
célokkal 0sszefliggd kockazatokat, valamint meg kell hatarozni az egyes
kockazatokkal kapcsolatban sziikséges intézkedéseket, valamint azok tel-
jesitésének folyamatos nyomon kovetésének modjat.

* Az integralt kockéazatkezelési rendszer magaban foglalja a jogszabalyban
eloirt kockazatkezelési kotelezettségeket; a miikodtetés soran figyelembe
kell venni az agazati itmutatokat is.

* A koltségvetési szerv vezetdje az integralt kockazatkezelési rendszer
koordinalasara szervezeti feleldst jelol ki. Tekintettel arra, hogy a kocka-
zatkezelés operativ tevékenység, belso ellendr szervezeti felelosnek nem
jelolhetd ki. Ha a koltségvetési szerv integritas tanacsadot foglalkoztat,
akkor az integralt kockazatkezelési rendszer koordinalasaval kapcsolatos
feladatokat az integritas tanacsadd’ latja el. Ez nem jelenti automatikusan,
hogy minden koltségvetési szervnek integritas tanacsadot kell alkalmaz-
nia, hiszen az integritas tanacsado kinevezésére vonatkoz6 kormanyren-
delet hatalya sziikebb, mint a Bkr. hatalya.

» A folyamatgazdaknak egyiitt kell miikddnitik az integralt kockazatkezelési
rendszer koordinalasara kijelolt szervezeti feleldssel.

* A koltségvetési szerv vezetdje koteles a szervezeten beliil kontrollte-
vékenységeket kialakitani, melyek biztositjak a kockazatok kezelését,
hozzéjarulnak a szervezet céljainak eléréséhez, és erdsitik a szervezet
integritasat.

A belsd kontrollrendszer kialakitasara és a kockazatkezelési rendszer miikodtetésére
vonatkozo szabalyok nem ujkeletiick, azonban a visszajelzések (az allamhaztartasért
felelds miniszter részére megkiildott vezetdi nyilatkozatok és éves belso ellendrzési
beszamolok, valamint az Allami Szamvev6szék belsé kontrollrendszerre vonatkozo

® A kiado megjegyzése: a kifejezést a helyesirasnak megfelel6 integritds-tandcsads forma helyett az allam-

igazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo
50/2013. (I1. 25.) Korm. rendelettel valo 6sszhang érdekében kozoljiik a fenti irasmoddal.
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ellenérzéseinek megallapitasai) alapjan sajnos az a kép rajzolodott ki, hogy a kocka-
zatkezelési rendszer kialakitasa és miikodtetése nem valosult meg maradéktalanul
a koltségvetési szerveknél.

Gyakorlati tapasztaltok vilagitottak rd a megvalositas nehézségére, amelyet
a koltségvetési szervek folyamatszemléletli gondolkodasanak hianya jelent. A folya-
matok azonositasa azért fontos, mert noveli a szervezet tudatos miikodését, valamint
keretet ad a bels6 kontrollrendszer kiépitéséhez. A folyamatok azonositasa lehetd-
vé teszi az atlathaté mitkodést, a folyamatleirasok elkészitése és a folyamatgazdak
kijelolése egyértelmiivé teszi a feleldsségi viszonyokat, az azonositott folyamatok
mentén célszerti kialakitani az ellendrzési nyomvonalakat, elvégezni a kockazat-
kezelést, amely altal biztositott a szervezet teljes lefedettsége, rendszerezettsége
¢s attekinthetdsége. Ennek érdekében a Bkr.-ben eldirtak a folyamatok rendszerezé-
sének és a hozzajuk tartozo folyamatgazdak kijeldlésének kotelezettségét. Ez a ko-
vetelmény korabban csak a gyakorlati utmutatasokban jelent meg, de a gyakorlati
tapasztalat azt mutatja, hogy a jogalkalmazok nem ismerték fel ennek a jelentOségét.
A folyamatok felmérése és rendszerezése nélkiil pedig nem lehet megfeleld belsd
kontrollrendszert kialakitani.

Sok helyen a kockazatkezelés szervezeti egységek szintjén valosult csak meg,
amely 6nmagaban nem elegendd a szervezet teljes tevékenységére vonatkozo koc-
kazatkezelés megvalositasara, vagy eléfordult, hogy a kockéazatok azonositésa, fel-
mérése €s kezelése csak a gazdalkodasi teriileten tortént meg, abbol a félreértésbol
fakadodan, hogy a belsd kontrollrendszer kialakitasa is csak ezen a teriileten értendo.
Ezekhez a tényezokhoz jarult hozza tovabba, hogy nem allt rendelkezésre kelld
mennyiségi és elérhetdségii képzés sem.

A folyamatgazdak kijel6lése nem jelenti azt, hogy ezt kovetden Ok lesznek
az egyszemélyes feleldsei az adott folyamat megfelelé mitkodésének. Ez csak abban
az esetben fordulhatna el6, ha csak egyetlen szervezeti egység venne részt egy adott
folyamatban. A folyamatgazdak kijeldlése nem érinti az Szervezeti és Miitkodési
Szabalyzatban (a tovabbiakban: SzZMSz) és mas bels6 szabalyozokban meghataro-
zott feladat- és hataskoroket. A folyamatgazda feleldsségi korébe az tartozik, hogy
a folyamatleirdsok és ellendrzési nyomvonalak naprakészek €s pontosak legyenek,
illetve a folyamatot megfelelden 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 folyamat-
gazda az 6 bevonasukkal késziti el a folyamatleirast, az ellen6rzési nyomvonalat,
illetve azonositja a kockazatokat és tesz javaslatot a kezelésiikre. A folyamatgazda
tehat a folyamat kialakitasaért, dokumentalasaért és fejlesztéséért felel, ezt jelenti



17 INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER A GYAKORLATBAN FOLYAMATGAZDAKNAK

az altalanos felelésség, de nem veszi at a folyamatban részt vevoktol a feleldsséget
a folyamatban bet6ltott szerepiik vonatkozasaban.

A végrehajtas tamogatasa érdekében vezették be az integralt kockazatkezelési
rendszer koordinélasara vonatkozo szervezeti felelos kinevezésének kotelezettsé-
gét (nevezhetjiik bels6kontroll-koordinatornak vagy belsékontroll-feleldsnek is).
Azoknal a koltségvetési szerveknél, ahol mar eddig is volt kijeldlve belsékontroll-
koordinator, kockazatkezeld, vagy létrehoztak olyan szervezeti egységet, amely
a folyamatmenedzsmentért vagy a kockazatkezelésért volt felelds, ott az integritas
tanacsadonak még kdnnyebb feladata van a kontrollrendszer koordinalasaban, hi-
szen ezen szereplOk bevonasaval kell a koordinatori feladatit ellatnia. A jogszabaly-
modositas célja nem az, hogy a helyenként mar jol kialakitott folyamatokat feliil-
irja, hanem az, hogy ott, ahol ezen funkciokat még nem alakitottak ki, segitséget
¢és iranymutatast nyujtson. Fontos tovabbd megjegyezni, hogy a bels6 ellendrzés
altal az éves ellendrzési tervezés soran végzett kockazatelemzés nem azonos, nem
része és nem is helyettesitheti a szervezet kockazatkezelési rendszerét. A belso ellen-
Orzésnek ugyanakkor tdmaszkodnia kell a szervezet kockazatkezelési rendszerében
azonositott kockazatokra.

Fontos: A belsékontroll-koordinator vagy bels6kontroll-felelés nem veszi at
az egész belso kontrollrendszer kialakitasaért és miikodtetéséért valo felelosséget,
annak miikodtetésében vallal szerepet, az egyes szervezeti egységekben eltéro fel-
adatkdrrel €s felhatalmazassal rendelkezhet.

A jogszabalyi rendelkezéseket egésziti ki a 2017 szeptemberében megjelent
Allamhaztartasi belsd kontroll standardok és gyakorlati utmutato,”® amely tartal-
mazza a nemzetkozi standardokon alapuld hazai standardokat és modszertani se-
gitséget a belso kontrollrendszer kialakitdsahoz, fejlesztéséhez és mikodtetéséhez.

3.1. Ismert jo gyakorlatok, szabvanyok

A koltségvetési szervek esetében a jogszabaly a folyamat- és kockazatmenedzsment-
rendszer (funkcio) és -folyamatok kialakitasaval €s miikodtetésével szemben tdmasz-
tott alapvetd kdvetelményeket ir eld. A kotelezo eldirasok kdvetése mellett lehetséges
a szervezet szamara legmegfelelobb folyamatmenedzsment/folyamataudit-szabvany
(szakmai normak) kivalasztasa és alkalmazasa."' Ez utobbira nézve nincsen kotelez6

10 http://allamhaztartas.kormany.hu/download/d/48/e1000/%C3%81BKSGY U_k%C3%B62z%C3%A9t%C3-
%A9telre_20170918.pdf

Az IS0 31000 szabvany alkalmazasa az allamhaztartasi belsdkontroll-standardok kockazatkezelési ajanlasai
vonatkozasaban Ivanyos Janos, Trusted Business Partners Kft.


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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el6irds, ugyanakkor a folyamat- és kockazatmenedzsment-szabvanyok adjak meg
a sziikséges rendszerelemeknek és az ezek kozott fennallo logikai kapcsolatoknak
azt a szabatos leirasat, amelyek kovetése sziikséges egy eredményesen miikddtethetd
kockazatelemzési funkcio kialakitasakor és mitkodtetésekor.

A folyamatmenedzsment ¢és a kockazatkezelési szakmai standardok nem
agazatspecifikusak. Az NGM utmutatoi nagyon sok elemre vonatkozoan részletes
ajanldsokat és javaslatokat tartalmaznak, amelyek koziil ki kell valasztani a szerve-
zet méretének, jellegének megfelel6 folyamatok elemeit. Az elsé szamu vezetének
a szakmai tamogatasra annak érdekében is sziiksége van, hogy az altala kiadott
belsd szabalyozas, amely a minimalis elemeket biztosan tartalmazza, ne legyen
a szlikségesnél szofisztikaltabb, és ne legyen feleslegesen bonyolult és tiladmi-
nisztralt. A minimalisan sziikséges elemeket a szervezet méreteihez, megengedett
legmagasabb kockazati szintjeihez,'? az els6 szamu vezetének — a jogszabaly ke-
retei kozott megallapithatd — egyéni kockazatérzékenységéhez alkalmazkodva,
a szabvany alkalmazasaval, de a lehetd legegyszeriibb és koltséghatékony modon,
a szervezetre szabva kell megvalasztani és megvalositani.

Fontos: A koltségvetési szerv vezetdjének — hacsak nem rendelkezik e teriilete-
ken szakmai ismeretekkel és gyakorlattal — szakmai tamogatasrol kell gondoskod-
nia a folyamat- €s kock4dzatmenedzsment belsd szabalyozasanak elokészitéséhez,
legmegfelelobb kialakitasahoz; valamint azért is, hogy az ezt kdvetd idészakban
a folyamatokat miikddtetd szervezeti teriiletek szamara biztositsa a sziikséges szak-
mai tdmogatast.

A kovetkez0 fejezetekben azokat a 1ényeges szempontokat és ismereteket fog-
laljuk 6ssze, amelyek az integralt kockazatelemzés bevezetésének sziikséges elemei,
¢és amelyeket a szervezeti tudas részévé kell tenni.

3.2. Az integralt kockazatkezelés bevezetésének elokészitése

Ha a kockazatok kezelésre vonatkozo vezetdi dontés — vagy az elsé szamu vezetd
szdmara kotelezd feladatot eldird jogszabaly — megsziiletik, ezzel egyiitt a vezetd
altal iranyitott szervezetnek is foglalkoznia kell a kockazatokkal és a bizonytalan-
sag szisztematikus kezelésével.

Az integralt kockazatkezelés maga a belsé kontrollrendszer egyik alapeleme,
amelynek a kiils6 szabalyozasi héttér altal eldirt szintii kialakitdsahoz és miikodteté-
séhez sziikséges a kontrollkdrnyezet tobb elemének kiépitése. Tovabba ahhoz, hogy

12 Léasd: Info tv. és vrh. a kockéazati szintekbe torténd besorolas.
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a kockazatkezelés integralt legyen, vagyis hogy az egyes kockazatokat a szervezet
egészere gyakorolt hatasuk mértékének megfelelden kezeljék a szervezet minden
mikddési folyamataban és minden vezetési szintjén, a folyamatmenedzsment ki-
alakitasa is sziikséges.

A bels6 kontrollrendszernek az adott szervezet igényeihez illesztett kialakitasa,
és a bels6 kontrollrendszeren beliil a kockazatkezelés, a folyamatmenedzsment €s az e
kettdre is er6sen raépiilé monitoringrendszerek mitkodtetésének hatdsa az els6 szamu
vezetd irdnyitasi képességének jelentds, rovidebb tavon is érzékelhetd ndvekedése.

Mivel az integralt kockazatkezelés kialakitasa és bevezetése 0j iranyitasi funk-
ciok miikodtetését jelenti, igy jelenti a szervezet fejlesztését is. A szervezet miko-
désének megvaltoztatasahoz nem elegendd a vezetdi szandék, és nem elegend6 egy
jol megtervezett utasitas kiadasa sem. Egy 0j szervezeti funkcio miitkodésbe hozasa
sok, egymassal 0sszefiiggd feladatbol all, és egy rendszerfejlesztési folyamat (prog-
ram, projekt) eredménye lehet.

* A magasabb vezetdi igények és aggalyok ismerete és kezelése elenged-
hetetlen.

* A folyamatmenedzsment-rendszer minimalis/ajanlott funkcidinak miiko-
dési feltételeit biztositani kell.

* A bevezetést segitd és akadalyoz6 tényezok feltarasa és ismerete elenged-
hetetlen (SWOT, kockazatelemzgs).

* A folyamatmenedzsment-rendszer minimalis/ajanlott funkcioi a Bkr-ben
¢és az utmutatokban megtalalhatok, ugyanakkor a szervezet szamara leg-
alkalmasabb, a hatasos rendszer kialakitasahoz sziikséges dontéseket meg
kell hozni, ehhez fontos a szakmai standardok ismerete (a dontéshozo sza-
mara érdemi szakmai tdmogatas sziikséges), ami adott esetben eldzetes
képzési, tovabbképzési, onképzési igényt tamaszthat.

» A szervezetfejlesztési folyamat maga is koriiltekintést, el6zetes felmérést,
tervezést, hatdsos iranyitast igényel.

Mivel az integralt kockazatkezelési tevékenység akkor lesz csak hatasos (€s el6-
irds szerinti), ha atfogja a szervezet minden vezetési szintjét, és lefedi a szervezeti
eredményeket megvalositd 0sszes mitkodési folyamatot, ezért a kockazatkezelés
egész szervezetet atfogo, nem csupan formalis, tényleges miikkddtetése megkoveteli
a szervezeti kultara részét képezo, kockazatokkal kapcsolatos szemlélet megval-
toztatasat is. A szervezeti szemléletvaltasra onmagaban is kiilon vezetdi figyelmet
kell forditani.

Az integralt kockazatkezelési folyamatokat a kdzepes €s nagyobb szervezetek-
ben formalizalt modon, egységesen kell mitkodtetni, az eléirasoknak megfelelden.
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Ezért a kockazatkezelési tevékenység szervezeti szintli bevezetéséhez eldzetesen
létre kell hozni a kockazatkezelési tevékenységekre és felelésségi rendre vonatko-
70, szervezeti szintli bels6 szabalyozast, amelyet csak akkor hajthatnak végre, ha
a részfeladatok feleldseit formalisan kijelolik. Vagyis a folyamatok irdnyitasahoz
¢s a kockazatok kezeléséhez sziikséges operativ feladatokat az els6 szamu vezetonek
formalisan is delegalnia kell, ami megkivanja az SZMSZ, az ligyrendek és a munka-
kori leirasok feliilvizsgalatat, illetve kiegészitését is.

A miikddési folyamatok kockazatainak integralt rendszerben torténé elemzé-
séhez elézetesen el kell készittetni a miikddési folyamatok leirasat, ki kell alakitani
a folyamatiranyitasi jogkoroket, és ki kell jeldlni a folyamatgazdakat. Ha a kocka-
zatkezelés egy lényegében 1j szervezeti funkcio, akkor a kockazatkezelést magat is
integralni kell, azaz egy sor mar miikddo szervezeti funkciohoz kell hozza kapcsolni.
A lehetséges kapcsolodasokat érdemes koriiltekintéen végig gondolni, mert egy sor
szinergia kihasznalasa el6tt nyithatja meg a lehet6séget.

Fontos: Az integralt kockazatkezelési tevékenység bevezetése és érdemi meg-
valdsitasa nem konnyt feladat, megkdveteli:

* az els6 szamu vezetd elkdtelezettségét, tartds szponzoraciojat és egyér-

» abevezetés velejardja, illetve az eredményes bevezetés feltételezi a szer-
vezeti kultiara sikeres valtoztatasat;

» cldzetesen sziikséges a kontrollkdrnyezet megerdsitése, kiegészitése leg-
alabb a célok kitlizésére, a feladatok vezetdinek delegélasara és a bels6
szabalyozasra vonatkozo 0j elemekkel;

» feltételezi a folyamatmenedzsment elGzetes bevezetését és legalabb alap-
szinti mukodtetését;

* a kockazatkezelés 0sszekapcsolasat tobb, mar meglévo szervezeti funk-
cioval;

* ki kell alakitani az integralt kockazatkezelési tevékenységnek a bels6
kontrollrendszer mar meglévo részfunkcidival vald kapcsolodasat;

 a fentiek tiikrében igényli a rendszerszemléletet.

Tekintve, hogy a kontrollkérnyezet egyes elemei mar a folyamatmenedzsment ki-
alakitasahoz is sziikségesek, a tovabbiakban a jogszabalyi eldirasok és a javasolhatd
jo gyakorlatokat leir6 szabvanyok attekintését kdvetden elészor a kontrollkdrnyezet
folyamat- és kockazatmenedzsment tekintetében 1ényeges elemeire fogunk kitérni,
majd a kozszféraban nem altalanos folyamatszemlélet és folyamatmenedzsment
elézokben Osszegzett kdvetelményeknek megfeleld kialakitasahoz és bevezetéséhez
hasznosithat6 ismereteket és tapasztalatokat foglaljuk 6ssze.
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3.2.1. A folyamatok feltérképezése és leirasa

A folyamatok rendszerezése €s azonositasa sziikséges és fontos kovetelmény, amely
biztositja a szervezet tudatos miikodését, valamint keretet ad a bels6 kontrollrend-
szer kiépitéséhez. A folyamatok azonositasa lehetové teszi az atlathatdo miikodést,
a folyamatgazdak kijelolése egyértelmiivé teszi a feleldsségi viszonyokat. Az azo-
nositott folyamatok mentén célszerii kialakitani az ellenérzési nyomvonalakat,
elvégezni a kockazatkezelést, amely altal biztositott a szervezet teljes lefedettsége,
rendszerezettsége és attekinthetdsége. Ennek érdekében a Bkr.-ben eldirtak a fo-
lyamatok rendszerezésének és a hozzajuk tartozo folyamatgazdak kijelolésének
kotelezettségét. Ez a kovetelmény korabban csak a gyakorlati utmutatasokban jelent
meg, de a gyakorlati tapasztalat azt mutatja, hogy a jogalkalmazok nem ismerték fel
ennek a jelentdségét, holott a folyamatok felmérése és rendszerezése nélkiil pedig
nem lehet megfeleld belso kontrollrendszert kialakitani.

Folyamatnak nevezziik a szervezeti célok megvalosulasa érdekében tudatosan
megtervezett 1épések, tevékenységek és cselekedetek sorozatat, amelyek oly modon
lettek kialakitva és szabalyozva, hogy kiszamithato ¢és elvarasok szerinti eredményt
produkaljanak. Fontos megjegyezni, hogy a folyamatok célja nem a kontrollok be-
épitése, hanem a belsd kontrollrendszer megfeleld kialakitasa és miikddtetése altal
a szervezeti célkitlizések megvalositasa. A bels6 kontrollrendszer legoptimalisabb
kialakitasa is csak észszerii bizonyossagot nyujt, nem jelenthet 100%-os garanciat
a célok elérésére, a hidnyossagok és csaldsok megeldzésére és felderitésére. A kont-
rollrendszer kialakitasdban mindig mérlegelni kell a koltség-haszon elvét, tehat
azt, hogy egy Ujabb kontrollelem beépitése mibe keriil a szervezet szamara. Ennek
meghatdrozasakor a nem konnyen szamszertsithetd szempontokat is figyelembe
kell venni, mint példaul a feladatelvégzésre forditott id6 meghosszabbodasa nyujt-e
nagyobb bizonyossagot, hatékonyabban csokkenti-e a kockazatokat.

A folyamatok feltérképezésének és leirasanak 1épései a kovetkezok:

* aszervezeti stratégia és célrendszer ismeretében 6ssze kell allitani a szer-
vezeti tevékenységek halmazabol azok célja és funkcidja alapjan meg-
hatarozhat6 folyamatok listajat;

» aszervezeti funkciokat ala kell bontani a 6 és részfolyamatokkal, Gssze-
kapcsolva azokat a szervezeti célokkal (folyamattérkép);

* kulcsfolyamatok azonositdsa — azon folyamatok, amelyek eredményessége
jelentdsen befolyasolja a szervezeti célok elérését;

+ a folyamatban részt vevo szervezeti egységek beazonositasa, a folyamatok
alapos tanulmdnyozasa alapjan a folyamatgazdak kijeldlése;

» részletes folyamatleirasok ¢és ellendrzési nyomvonalak elkészitése.
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A folyamatmenedzsment, a folyamatleirasok és az ellendrzési nyomvonalak haté-
konysaganak a kovetkezo feltételei vannak:
* avezetdk és a munkatarsak pozitiv magatartasa és aktiv részvétele:

O a vezetés anyagi és erkdlcsi 0sztonzok alkalmazéasaval biztosithatja
az 1 modszerek bevezetésekor az érintettek aktiv, alkotd részvételét;

o a végrehajtas szintjén a munkatarsak kdzosen, kozvetleniil érzékelik
a kapott feladatok megvaldsitasanak pozitiv vonasait vagy nehézségeit;

o a feltételek meglétét vagy esetleges hianyat;

o akedvezd vagy a nem megfeleld munkahelyi 1égkdrt, ezért fontos a be-
vonasuk a folyamatok folyamatos fejlesztésébe;

* aszabalyozottsag folyamatos karbantartasa, a valtozasok folyamatos do-
kumentalasa:

o a szabalyzatokat a megvaltozott kortilmények figyelembevételével
korszerisiteni kell, és az annak megfelelden végzett tevékenységiiket
dokumentalva kell nyilvantartani;

» a hibak, hidnyossagok rogzitésének és a kovetkezetesség elvének betar-
tasa:

o az ellendrzési nyomvonal altal lefedett tevékenység végrehajtasa soran
eléforduld hibat, hianyossagot jelezni és dokumentaltan korrigalni kell;

* amonitoringrendszernek alkalmasnak kell lennie:

o abels6 kontrollrendszer mitkodésérdl megfeleld, intézkedésekre alkal-
mas, folyamatos informaciok biztositasara;

o a kiilonbozd tevékenységi korok kapesolodasi pontjain eldirtak be-
tartasanak figyelemmel kisérésére;

o atevékenységekben meglévo kockazatok észlelésére és mérséklésiikre,
megsziintetésiikre vonatkozo javaslatok megtételére;

o ajavaslatok hasznosulasanak értékelésére;

o abelso és kiilso ellendrzési tapasztalatok hasznositasanak értékelésére.

A folyamatok rendszerezése és azonositasa, a célkitlizésekkel valo 6sszehangolasa jo
alkalmat ad a szervezetnek a hatékonysag novelésére, valamint a teljesitményorien-
talt miikodeés kialakitasara. A folyamatok azonositasa, a folyamatleirasok elkészitése
soran sziikséges a folyamatok egyszersitésének, standardizalasi lehetdségeinek
feltarasa. A folyamatok kialakitasanal hangsulyt kell fektetni a kontrollpontokra,
meg kell vizsgalni — figyelembe véve a kockazatokat —, hogy a folyamat egyes
1épéseinél milyen kontrollpontokra van sziikség, kiszlirhetok a felesleges, parhu-
zamos kontrollok, és ezaltal hatékonyabba tehetik a folyamatokat. A folyamatok
azonositasa lehetdséget teremt arra is, hogy az egyes tevékenységekhez kapcsolo-
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do teljesitménykovetelmények kialakitasara is gondot és idot forditson a szervezet.
A folyamatleirasok elkészitése soran célszerli meghatarozni azokat a mutatosza-
mokat, amelyek egy része a stratégiai célok teljesiilését, mas része pedig az adott
folyamat végrehajtasanak hatékonysagat méri.

Amennyiben a szabalyzatok, irasban kiadott utasitasok attekintése soran ki-
deriil, hogy azok a veliik szemben tamaszthato kdvetelményeknek nem felelnek
meg, akkor:

* elso lépésként gondoskodni kell kiegészitésiikrdl, pontositasukrol, hogy
az adott tevékenységre vonatkozoan az egységes értelmezést és végre-
hajtast biztositsak;

»  kovetkez6 1épéskeént ssze kell hangolni a kiilonboz6 teriileteken folyo
tevékenységekre vonatkozo szabalyzatokat oly modon, hogy azok a bels
szabalyzatok hierarchidjat kovetve egyiittesen, teljes egészében fedjék le
a koltségvetési szerv tevékenyseégét;

* harmadik 1épés a tevékenységek folyamatainak, eljarasrendjeinek koriil-
tekinté megfogalmazasa, a folyamatleirdsok és a szabalyzatok kozotti
Osszhang megteremtése, mivel azok egyiittesen teszik lehetévé az ellen-
Orzési nyomvonal helyes kialakitasat.

A folyamattérkép egy attekinthetd abraban vagy tablazatban tartalmazza a szervezet
Osszes tevékenységét az azokhoz kapcsolodo szervezeti célokkal egylitt. A szerve-
zet 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 Iényeges 6 és részfolyamatot tartalmazzon. Példaul
kettébonthatjuk alaptevékenységekre és tamogatd tevékenységekre, amelyeket to-
vabb bonthatunk 6 folyamatokra, részfolyamatokra és az azokat alkoto tevékeny-
ségekre.

Alulrdl, a végrehajtasi szintrdl kiindulva Ggy kell irasba foglalni a kdltségvetési
szerven beliil végzett feladatokat, hogy az egy folyamatba foglalhat6 tevékenysé-
geket jellemzoik alapjan megfeleléen csoportositsak, megteremtve a rendszerré
szervezes feltételeit is.
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4. abra
Folyamattérkép-minta I.
Forrds: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardok
és Gyakorlati Utmutaté, 2017

Egy masik példa folyamattérképre:

1. tablazat
Folyamattérkep-minta I1.

Folyamattérkép Folyamatszintii célok a szer-
vezeti célkitiizésekkel 6ssz- Folyamatgazda
Féfolyamat Részfolyamat hangban

Forras: aszerzd sajat szerkesztése
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A kovetkez0 1épés a folyamatleirasok elkészitése. Ennek soran a legfontosabb folya-
matokbdl kiindulva, feliilrdl lefelé haladva kell irasba foglalni a koltségvetési szerven
beliil végzett folyamatokat. A szervezeti kulcsfolyamatok részfunkcidinak nagyobb lép-
ek leirasatol kell a végrehajtasi szintek felé haladni ugy, hogy az adott 6 folyamatba
foglalhato, részfunkciokat ellato ,.tevékenységesoportokat™ logikai sorrendben leirjak.
A logikai sorrendet az egymasnak atadott-egymastol atvett input/outputok; a funkcio-
nalis megel6zés-kovetés relaciok és a parhuzamossag hatarozzak meg. Ekdzben a tobb
tevékenyseégbdl allo, onallo funkcioval felruhazhato dsszes lényeges ,,részfolyamatot™
azonositjak, és a folyamatleiras kovetkez0 szintjén ezt is kifejtik. Ez a modszer bizto-
sitja az egyes folyamatok egymastdl tartalmilag jol elkiilonitett leirdsat, ugyanakkor
lehet6vé teszi a kiilonbdzo folyamatok kapcsolodasi pontjainak meghatarozasat is.

A folyamatleiras elkészitéséhez nyujt segitséget a SIPOC-modszer.

Az adott folyamat felméréséhez dssze kell gytijteni azokat az informéciokat,
amelyek a folyamatleirashoz sziikségesek. Ehhez fontos, hogy az adott folyamatot
jol ismeré munkatarsak vegyenek részt a folyamatleiras elkészitésében. A fel-
méreés csoportmunkéban a leghatékonyabb, igy biztositva, hogy ne maradjon ki
semmilyen lényeges informacio. Fontos, hogy a folyamatban részt vevo szer-
vezeti egységek képviseldi vegyenek részt a munkaban. A munkat megkonnyi-
tendo ,,post-it”-ek alkalmazasa célszerli egy tablan vagy flipchart papiron vagy
egyszerli csomagolopapiron. A ,,post-it”’-eket a munka soran tetszélegesen ujra
lehet rendezni, mig megallapodas nem sziiletik azok megfeleld logikai és id6beli
sorrendjérél. Dokumentumban (word vagy excel) elég akkor elkésziteni, amikor
mar mindenki egyetért az abban foglaltakkal.

A SIPOC-moédszer Iényege, hogy az alabbiaknak megfelel6en rendszerezik
a folyamat jellemzdit.

2. tablazat
SIPOC-mddszer
Supplier Input Process Output Customer
Kozremiikods / Az adott folyamat/rész- A folyamat lé- Eredmény. Az eredmény
folyamatban részt | folyamat elinditdsahoz pései. felhasznaloja.
vevo / igytél ¢és végrehajtasahoz sziik-

séges dokumentum(ok)/
informaciok/informatikai
rendszer/egyéb feltételek

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




A KOCKAZATKEZELES ALKALMAZASARA VONATKOZO KOVETELMENYEK 26

A folyamatleirasnak tartalmaznia kell:

a folyamat megnevezését;

a folyamat céljat, inputjait és elvart outputjait;

a folyamatnak és a részfolyamatoknak a szervezeti célkitiizésekkel vald
kapcsolatat;

a folyamatgazda megnevezését (nagyobb szervezetek esetében folyamat-
gazdakat a részfolyamatokhoz is célszerl kijeldlni, kiilondsen abban
az esetben, ha a f6 folyamat nagyon Osszetett — ez esetben kvazi ,,folya-
matgazda-helyettesekként” segitik a folyamatgazda munkéjat);

a folyamatban részt vevoket €s a koztiik 1évo feladatmegosztast;

a folyamatot szabalyozo6 jogszabalyokat és belsd szabalyzatokat;

a folyamatot tamogat6 informatikai rendszereket;

a folyamathoz tartoz6 részfolyamatokat, a folyamat struktirajat;

a folyamat atfutési idejét;

a folyamat eréforrasigényét;

azon folyamatok megnevezését, amelyek az adott folyamathoz kapcsoldd-
nak vagy kapcsolodhatnak;

a részfolyamatok Iépéseit és kapcsolddasi pontjait folyamatabraval szem-
Iéltetett modon;

ellenérzési nyomvonal.

Példa folyamatleirasra, amely egy dokumentumban tartalmazza a folyamatabrat
¢s a tablazatos ellendrzési nyomvonalat is.
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3. tablazat
Folyamatleiras

Folyamat megnevezése:

Folyamat célja:

Folyamat inputjai:

Folyamat elvart outputjai:

A folyamathoz tartozo6 részfolyamatok felsoroldsa, a folyamatstruktira bemutatasa:

Folyamatgazda:

Folyamatban koézremiikodnek:

Szervezeti egység / Kiilsé partner megnevezése: A kozremiikodo szerepkore, felelgsségi kore:

A folyamatra vonatkozé jogszabalyok:

A folyamatra vonatkozo belsé szabalyozo eszkozok:

A folyamatot tamogat6 informatikai rendszerek:

A folyamat atfutasi ideje:

A folyamat eréforras igénye: (példaul iigy/emberora)

Mas folyamatokhoz valé kapcsolédas:

A 16 folyamat és részfolyamatok lépéseinek és kapcsolodasi pontjainak bemutatisa (folyamatibra):

Ellenérzési nyomvonal: (tablazat beszurasa, ha a folyamatabra nem ,.ellenérzési nyomvonal” részletezettségii)

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

A folyamatéabrak olyan részletességgel is elkészithetok, hogy azok ellenérzési nyom-
vonalként is funkcionalhatnak, azonban a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ha tul
sok informaciot sliritiink egy folyamatabraba, annak a kdvethetoség latja karat,
ezért a bonyolultabb folyamatok esetében célszertinek tartjuk az ellenérzési nyom-
vonalakat kiilon tablazatban is elkésziteni. A folyamatleirasok a megadott altalanos
informaciokkal, a folyamatabraval és az ellendrzési nyomvonallal egyiitt képezik
egy folyamat dokumentaciojat. Ha azt a megoldast valasztjuk, hogy a folyamat-
abrakat ellendrzési nyomvonalként hasznaljuk, azokat olyan részletességgel kell
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elkésziteni, hogy megfeleljenek az ellendrzési nyomvonal tartalmi kritériumainak.
Kisebb szervezetek és egyszerlibb folyamatok esetében elegend6 vagy a folyamat-
abras vagy a tablazatos kidolgozasa az ellendrzési nyomvonalnak.
Az ellen6rzési nyomvonalnak mint szabalyzatnak, meg kell felelnie azon ko-
vetelménynek, hogy szakmai irdnyitast nyUjtson az adott teriileten dolgozoknak:
» az ecllatando feladat jellegérol, tartalmarol, a végrehajtas és az ellenérzés
modjarol;
* a hatékonysag és eredményesség kovetelményeinek érvényesiilésérol;
 az ellendérzési pontok helyérdl, tipusarol;
» azelvégzett ellendrzések dokumentalasanak kovetelményeirdl, formajarol.
» Az ellendrzési nyomvonalak kidolgozasaban részt vevoknek ismernitik
és értenilik kell:
» a folyamatok céljat;
» sajat feladataikat és azok kapcsolodasi pontjait masok tevékenységéhez;
* sajat és masok munkajaval kapcsolatos ellendrzési kotelezettségiiket és an-
nak értelmét, hasznossagat;
» felelosségiik jellegét, tartalmat, mértékét és hatarait;
» a veliik egyiittmikoddési kapcsolatban allo munkatarsak feladatait, ellen-
Orzési kotelezettségét és felelosségét.

Amennyiben az ellenérzési nyomvonal kialakitasanal az emlitett kdvetelményeket
nem veszik figyelembe (példaul nem fogalmazzak meg pontosan a folyamatok,
tevékenységek hatarait, tartalmat, a folyamat iranyitasi felel6sségét stb.), akkor
az esetleges atfedések, félreértések, félremagyarazasok miatt nem alakulhat ki
a szervezet egészet atfogd, az egymast tamogato részfunkciokat megvalosito folya-
matok rendszere, és az ellendrzési nyomvonalak ellentmondast fognak tartalmazni.
Az ellenérzési nyomvonal akkor megfeleld, ha a kontrolltevékenységek leirasa-

val is kiegésziil. A megfelelden elkészitett ellendrzési nyomvonal nemcsak az ese-
mények egymast kdvetd logikai sorrendjét tartalmazza, hanem abban megjelolik
a feladatok elvégzéséért, ellenérzéséért felels személyeket és hataskoriiket, tovab-
ba azokat az ellendrzési pontokat, amelyeken a vezetdi ellenérzést el kell végezni,
meghatarozva azt is, hogy:

* kinek és mikor kell az adott ellenérzési 1€pést megtennie;

* milyen kdvetelmények teljesiilésére kell iigyelnie;

* milyen ellendrzési modszereket, €s eszkdzoket alkalmazhat;

* milyen modon és keretek kdzott teheti meg a szlikségesnek tartott intéz-

kedéseket.
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Az ellendrzési nyomvonal elkészitésének hozzdadott értéke a szervezetnél:

az ellendrzési nyomvonal egy standardot jelent, eljarasok egyiittesét,
amelyek alapjan meghatarozhatok valamennyi folyamatban a felelésok
¢és az ellenérzési pontok;

az ellenérzési nyomvonal segitségével konnyen és gyorsan azonosithatd
a hibas miikddés, és a hozza tartozoé felelds;

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

a kiilonbozo szervezeti egységek kapcsolataban nagyobb rugalmassag,
jobb egyiittmiikddés, koordinacié varhatd az ellenérzési nyomvonal ki-
alakitasatol;

az ellenérzési nyomvonal eljarasok, ellendrzések egyiittesét jelenti, ami
a koltségvetési szerv teljes miikodését lefedi, a teljes feladatellatasra ki-
terjed, vagyis a mikodtetés jobbitasanak fontos eszkoze;

a megbizhato ellendrzési nyomvonal segitségével feltérképezheto a szer-
vezet Osszes folyamataban rejlé miikodési kockazat;

a hibasan kialakitott ellenérzési nyomvonal gatolhatja a szervezet folya-
matainak pontos ismeretét, igy a mikodtetésiiket;

az ellendrzési pontok elégtelensége vagy az atfedések kialakulasa miiko-
dési zavarokhoz vezethet.

3.3. A kockazatkezelés alkalmazasanak elokészitése a kont-
rollkornyezet megerdsitését és a folyamatmenedzsment
bevezetését kovetoen

Fontos: A kockazatkezelési funkcid csak akkor lesz hatasos, ha:

atfogja a szervezet minden vezetési szintjét,

lefedi a szervezeti eredményeket realizald 0sszes miikodési folyamatot,
kialakitasa szakszeriien, miikddtetése kompetens szakmai feliigyelet alatt
torténik.

A kockazati tényezok feltarasahoz, elemzéséhez, értékeléshez és a kockazati don-
tések elokészitéséhez kapcsolodo feladatokat kézenfekvd a szervezeti hierarchia
mentén elrendelni: sajat iranyitasi teriiletén minden vezetd felelds a kockazatok
feltarasaért és kezelésért.

Ugyanakkor a szervezeti hierarchia alapjan torténd iranyitas mellett egy szerve-
zeti egységen beliil dolgozok nem rendelkeznek kelld mélységti informacioval még
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a masok altal irdnyitott, azonos szinten 1évo szervezeti egységek miikodésérdl sem,
¢és ez még inkabb érvényes a magasabb vezetési szintekre, illetve a mas magasabb
vezeto altal iranyitott alacsonyabb szintli szervezeti egységekre. Emiatt egy adott
szervezeti egységen beliilr6l nem lehet feltarni minden olyan kockézati tényezdt,
amelyet ott valamilyen kontrolltevékenységgel kezelni kell.

Ezért a kockazatok feltarasara és kezelésére vonatkozo felelésség meghataro-
zasat pontositani kell: minden vezetd felelds a sajat irdnyitasi tertiletén jelentkezd
kockazatok tényezdinek feltarasaért és minden olyan kockazatkezelési intézkedés
megvalositasaért, amelyet az iranyitasi teriiletén lehet célszertien és koltséghaté-
konyan végrehajtani.

Fontos: egy adott szervezeti egységen beliilrdl 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 megszervezni. A jogszabaly ,,integralt” kockazatkezelési tevé-
kenységek kialakitasat és miikodtetését irja eld. Mit jelent ez?

3.3.1. Nem integralt kockazatkezelés

Egy olyan kockazatkezelési rendszer, amelyben a kockazati tényezok feltarasa,
elemzése, értékelése €s a kockdzati dontések elokészitése a szervezet egyes szer-
vezeti egységein beliil, egymastol fiiggetleniil torténik (amikor a munkat egy-egy
szervezeti egység dolgozodi végzik a vezetdjiik vagy erre a feladatra kijelolt munka-
tarsuk irdnyitasa mellett), nem tekinthetd integraltnak, és korlatozott eredményre
vezet, a kovetkez6k miatt.

A szervezeti egység dolgozoi elsdsorban a részvételiikkel kialakitott sokféle
miikodesi folyamatban jellemzéen a sajat tevékenységiik kapcsan jelentkezé kocka-
zatokat érzékelik, ezek okozhatnak szamunkra problémat. gy értelemszeriien ezek
kezelésére fokuszalnak. Egy-egy szervezeti egység dolgozoinak a legtobb esetben
nincsen érdemi ralatdsa a magasabb vezetési szinteken érzékelt kockazatokra sem,
igy a szervezeti egységen beliil rendelkezésre allo informacio alapjan ezeknek a koc-
kazatoknak az esetlegesen észlelhetd tényez6t nem tudjak a megfeleld sullyal érté-
kelni. A kontrollokra biztosithatd erdforras korlatozottsaga miatt a jelentésebbnek
értékelt kockazati tényezok koziil is értelemszeriien azoknak a kezelésére fokuszal-
nak, amelyek sajat szervezeti egységiik tevékenységében okozhatnak problémakat.

A szervezeti egységek szintjén megszervezett kockazatkezelési folyamatokra
az alulrol felfelé iranyulo informdacioaramlas jellemzo: a végrehajtok altal sajat teve-
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kenységeik kapcsan azonositott, elemzett és értékelt kockazati tényezdk kezelésére
vonatkoz6 dontési javaslatok jellemzden a sajat maguk altal érzékelt kockazatokra
iranyulnak, és a javaslatokat a magasabb vezetdi szinteken altalaban jovahagyjak.

Ez esetben nem kizart az sem, hogy a jelentdsebbnek értékelt kockazati ténye-
z0k kezelésére kialakitott €s hatasosan alkalmazott kontrolltevékenység az adott
szervezeti egység tevékenységének kockazatait ugy kezeli ,,eredményesen”, hogy
a kockazatot (akaratlanul vagy szandékosan) mas szervezeti egységre vagy maga-
sabb vezetdi szintekre haritja. Ez esetben pedig azt kell megallapitani, hogy a szer-
vezeti egység kockazatkezelése szervezeti szinten, integraltan nézve, eredménytelen.
A szervezet kockazata nem csokken, ha egy masik szervezeti teriileten keresztiil
fejti ki hatasat.

3.3.2. Integralt kockazatkezelés

A kockazatkezelési funkcio akkor lesz integralt, ha a mitkddési folyamatokban dol-
goz6 végrehajtok sajat tevékenységiik kapcsan,
* mindazoknak a kockazatoknak a tényezdit kezelik, amelyeket 6k maguk
észlelnek sajat tevékenységiik kapcesan (helyi kockazatok), emellett
» kezelik azoknak a kockazatoknak a tényezdit is, amelyek a szervezeti cé-
lok elérését a magasabb vezetés megitélés szerint varhatoan érinteni fogjak
(magasabb szervezeti szintli kockazatok), és emellett
» kezelik azoknak a kockazatoknak a tényezdit is, amelyek hatasa naluk
nem jelentkezik, de kezelésiik hianyaban mas szervezeti egységekben, mas
szereplOk tevékenységében varhatdan problémakat okoznanak (a mas szer-
vezeti egységekkel egyiittmiikodve végrehajtott miikddési folyamatok koc-
kazatainak az egyes szereploknél megjelend tényezoit kell azonositani).

A fenti kovetelmények teljesitéséhez az integralt kockazatkezelési rendszerrel szem-
ben két tovabbi kovetelményt lehet megfogalmazni:

» a kockazatokra vonatkozo6 informacié kétiranyi aramlasanak megszer-
vezése;

* a mikodési folyamat szintjén jelentkezd kockazatok tényezdinek a mi-
kodési folyamattol elvart eredmény €s a folyamattal szemben tamasztott
egyeéb kovetelmények alapul vételével, a folyamat érintettjei részvételével
¢és a folyamatgazda iranyitasaval torténd feltarasa, elemzése, értékelése.
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Ezzel a technikaval feltarhatok a miikodési folyamatok egészére veszélyes olyan
kockazatok is, amelyek az egyiittmikodésben egyébként nehezen megoldhatod
problémak forrasai. Nem ritkan egy kockazat az egyik szervezeti egység tevé-
kenységében jelent akadalyt vagy problémat, mig a kivaltoé kockazati tényez6 egy
masik szervezeti egységben azonosithatd. Lehetséges, hogy egy gatlo tényez6 egy
harmadik szervezeti egységben lehetdséget ad egy preventiv kontroll kialakitasara,
és lehetséges, hogy a mégis bekovetkezd eseteket egy tovabbi szervezeti egységben
lehet detektiv kontrollal idejekoran észlelni. Azutan valahol a mégis bekovetkezo
hibakat is lehet korrigalni, miel6tt a folyamat outputjat, eredményét el tudna rontani.

Fontos: az integralt kockazatkezelés akkor valosul meg, ha a miikodési folya-
matokban részt vevok kozdsen azonositjak a magasabb vezetdk altal megjelolt, a fo-
lyamatokat érinté magasabb szintli kockazatokat is, és a sajat tapasztalataik alapjan
a folyamat célkitlizéseinek elérésére, a folyamattal szemben tamasztott kovetelmé-
nyek teljesitésére hato kockazatokat is; €s a folyamatban részt vevok kdzosen tarjak
fel ezek tényezo6it; majd a kockazatkezelési tevékenységeket a miikkddési folyamat
legmegfelelobb [épésénél végzik el.

3.4. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa
a koltségvetési szerveknél

A Bkr. a koltségvetési szerv vezetdjének feladatava teszi az integralt kockazat-
kezelési rendszer kialakitasat és mikodtetését. A kockazatmenedzsment soran fel
kell mérni és meg kell allapitani a koltségvetési szerv tevékenységében, gazdalko-
dasaban rejlo kockazatokat, valamint meg kell hatarozni az egyes kockazatokkal
kapcsolatban sziikséges intézkedéseket, valamint azok teljesitésének folyamatos
nyomon kovetésének modjat.

A felel6s szervezetiranyitas egy olyan atfogd kockazatkezelési keretrendszer
megvalositasat igényli, amely hozzéjarul ahhoz, hogy a vezetés:

* egységesen értelmezhesse a stratégiai célok elérését, az eredményesség
novelését gatlo, késleltetd kockazatokat, és a kezelésiikre kialakitott mod-
szereket;

» megfelelden orientalja a munkatarsakat a kockazatok és varhato hatasuk
olyan id6ben valo jelzésére, amikor még megel6z6 modon lehet a védekezd
intézkedéseket, dontéseket meghozni;

+ clfogadtassa minden munkatarssal a kockazatok kezelésének kialakitott
gyakorlatat, és a jo6 munkahelyi 1égkor megteremtésével 6sztondzze dket
a kockazatkezelésben valo részvételre;
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» a megfeleld kockdzatkezelés segitségével készitett, a vezetés kockazat-
kezelési tevékenységérol szolo jelentés koriiltekintd, teljes korii és meg-
bizhato legyen.

A felsorolt kovetelmények teljesitésével kapcsolatban a vezetés feladata:
» aszervezet egészét atfogd kockazatkezelési stratégia kialakitasa;
» akockazattiir képesség mértékeinek meghatarozasa;
» a kockazatkezelési folyamatok eldirasa, feltételeinek biztositasa és be-
tartasanak megkdovetelése;
» akockazatokkal kapcsolatos informaciok folyamatos szolgaltatasa;
» akockazatokra adott valaszokkal dsszefliggd dontéshozatal;
» akockazatokra valo tényleges reagalas megvalositasa;
» a kockazatkezeléssel kapcsolatos elszamoltathatdsag biztositasa.

A koltségvetési szervek miikddésére, ezen keresztiil céljaik elérésére szamos kiilsé
és belsd kockazati tényez6 gyakorol kiilonboz6 mértékii hatast, amelyekre a kolt-
ségvetési szerv vezetdinek valamilyen formaban reagalniuk kell. Alapvetd kove-
telmény, hogy a koltségvetési szerv vezetése lehetdség szerint a szervezetet érintd
valamennyi kockazatot — beleértve a tdmogat6, funkcionalis folyamatok (informa-
tika, human erdforras, jogi szolgaltatasok stb.) kockazatait is — ismerje meg, mérje
fel, gytjtse 0ssze és csoportositsa olyan mdodon, hogy azok alkalmasak legyenek
az elemzés és értékelés elvégzéséhez, a kockazatok rangsoroldsahoz. A kockazat-
kezelés azonban nem képzelhetd el a kockazatokkal kozvetleniil szembesiild vezetok
(folyamatgazdak) és munkatarsak ismereteinek felhasznalasa nélkiil. Ezért a koltség-
vetési szerv vezetdjének uigy kell kialakitania a kockazatkezelés gyakorlatat, hogy
az alapvetden a kockazatok altal kdzvetleniil érintett vezetok és beosztottak altal
kozosen feliilvizsgalt tapasztalataira épiiljon.

A kockazatkezelés egy allanddan valtozo folyamat, mivel a kockézatok megje-
lenési formaja, tartalma, hatasa is allandé valtozason, modosulason megy keresztiil.
Ebben a szervezettdl fliggetlen tényez6kon kiviil szerepe van a feltart kockazatokra
vald vezetdi reagalasoknak is, amelyek révén egyes kockazatok meg is sztinhetnek,
¢és ujak keletkezhetnek. Ezért a vezetésnek gondoskodnia kell egy olyan nyilvan-
tartasi rendszer (integralt kockazatkezelési leltar) kialakitasarol, amely alkalmas
a kockazatok valtozasainak, a kezelés soran tett intézkedések kovetkezményeinek
folyamatos nyomon kovetésére, tovabba a kockazatkezelési tevékenységek tervezé-
sére, rangsorolasara, litemezésére.
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A kockazatkezelés a szervezet céljai elérésével kapcsolatos kockazatok azono-
sitasanak ¢és elemzésének, valamint a megfelelé valaszok meghatarozasanak folya-
mata. A folyamat magaban foglalja:

a kockazatok azonositasat;

a kockazatok kiértékelését;

a szervezet kockazatokra vald hajlamossaganak (kockazatérzékenységé-
nek, kockazattiirésének) értékelését;

a valaszok kialakitasat a kockazatokra;

az integralt kockazatkezelési intézkedési tervek megvalositasa, valamint
a kockazatok és a kockazatokra kialakitott valaszok folyamatos monitor-
ingjat.

Az integralt kockazatkezelési szabalyzat/eljarasrend tartalmazza:

a kockazatkezelés folyamataban részt vevok — a koltségvetési szerv ve-
zetOjének, a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoportnak és a szervezet
mas munkatarsainak — feladatait és hataskorét;

a kockazatkezelési bizottsdg/munkacsoport tagjainak felsorolasat;

az integralt kockazatkezelési folyamat egyes Iépéseit (lasd el6z6 felsoro-
las), az egyes Iépések belsd iitemezését és feleldseit (a kockazatok kezelé-
sét éves ciklusban kell megvalositani, az litemezést tigy kell kialakitani,
hogy a kockazatkezelési rendszerbdl a belsé ellenérzés €s az integritas
tanacsado is ki tudja nyerni a sajat feladatellatasahoz sziikséges infor-
macidkat);

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

a kockazatkezelési folyamatban alkalmazott mintadokumentumokat.

A kockazatok teljes korii felmérésének elvégzéséhez elengedhetetlen a koltségvetési
szerv minden hierarchiai szintjén dolgoz6 munkatarsainak bevondsa. A kdltségvetési
szerv vezetje altal kijeldlt folyamatgazda is csak akkor tudja koriiltekintéen leirni
az altala iranyitott és ellenérzott folyamatot, valamint felismerni és meghatarozni an-
nak erds és gyenge pontjait, kockazatait, ha el6zdleg és a folyamatleiras kiilonb6zo
fazisaiban is tdmaszkodik a folyamatban részt vevé munkatarsainak véleményére,
észrevételeire, javaslataira. A folyamatgazda vagy a kockazatok felmérésével megbi-
zott munkatars személyes interjuk vagy céliranyosan 0sszeallitott kérd6ivek kitoltetése
révén ismerheti meg az adott folyamatban részt vevok altal kockazatosnak itélt teriile-
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teket, tevékenységeket, amelyek alapjat képezhetik a kockazatfelmérés, -0sszegytijtés
¢s -azonositas feladatainak. A stratégiai jellegli kockazatokat a felsé vezetés tagjai
képesek leginkabb feltarni, mig egy miikddési folyamat kockazatait a végrehajtasi
szinten dolgozok. Tekintettel arra, hogy a rendszert alkot6 egyes folyamatok vertika-
lisan és horizontalisan is kapcsolodnak egymashoz, nem elegendd, ha a folyamatok
kockazati tényez6it csak onmagukban tarjak fel és értékelik, mert el6fordulhat, hogy
egy adott folyamat kockéazatat egy kapcsolddo folyamatba beépitett kontroll kisziri,
semlegesiti. Az egyes folyamatok kockazatainak eldzoekben ismertetett modon tor-
ténd meghatarozasa mellett sziikséges hasonldo mddszerrel felmérni és meghatarozni
a szervezeti szintli kockazatokat is, kiilonos figyelemmel a koltségvetési szerv kiemelt
céljait veszélyeztetd legfontosabb kockazatokra (kulcskockazatok).

A kovetkezokben az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa jo gyakor-
latanak jellemzdit mutatjuk be. Tekintettel arra, hogy a kockazatkezelés nem indivi-
dudlisan végzett tevékenység, a megfelelé mikddtetéséhez sziikség van a szervezet
minden szintjének bevonasara, ennek legkézenfekvobb modja kockazatkezelési
bizottsag/munkacsoport létrehozasa.

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport tagjai:

* integritas tanacsado (bizottsag/munkacsoport koordinatora);

* kockdzatmenedzser (ha nincs integritas tanacsado, de van a szervezetben
kockazatmenedzser, akkor 6 lesz a munkacsoport koordinatora);

* bels6kontroll-koordinator;

» folyamatgazdak, nagyobb szervezet esetén a folyamatgazdak képviseloi.
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5. abra

Az integralt kockazatkezelési rendszer

Forrdas: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhéztartdsi Belsé Kontroll Standardok
és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A belsé ellendrzés csak megfigyeloként/tanacsadoként vehet részt a kockazatkezelés
folyamataban — kivéve, amikor a belso ellendrzési folyamat folyamatgazdajaként jar
el. A belso ellendrzés fiiggetlenségének és objektivitasanak megdrzése érdekében
nem vehet részt operativan a kockazatkezelési folyamatban, de tekintettel arra, hogy
a bels¢ ellendrzés atfogd ismeretekkel rendelkezik a szervezetrdl és a szervezet koc-
kazatairol — kizarolag tanacsadasi tevékenysége keretében —, fliggetlen értékelés
nyujtasaval segitheti a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport munkajat.

Jo gyakorlat nagy szervezet esetén a tobbszintli munkacsoport 1étrehozasa,

a kockazatkezelési feladatok titemezése.

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport feladatai:

» a folyamattérkép és folyamatleirdsok mentén elokésziti a kockazatok fel-
mérését (ha nincsenek azonositott folyamatok, akkor el kell készitenie
azt a folyamatlistat [kockazati univerzumot], amely mentén a kockazatok
azonositasat el kell végezni);
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a folyamattérkép és a folyamatleirasok biztositjak a kockazatkezelési rend-
szer teljeskorliségét és zartsagat;

a folyamatok mellett — ha a szervezetnél projektek keretében is végeznek
munkat — érdemes a projekteket kiilon egységként kezelni a kockazat-
kezelési rendszerben;

kockazatok kis csoportokban (célszerii folyamatonként, az adott folya-
matban részt vevo minden szervezeti egység képviseldjének részvételével
megszervezni) torténd azonositdsanak megszervezése, lebonyolitasa — in-
tegralt kockazati leltar (risk inventory) kialakitasa;

az azonositott kockazatok csoportositasa, rendszerezése;

az azonositott kockazatok alapjan a kockazati tényez6k meghatarozasa;
a meghatarozott kockazati tényezok alapjan elkésziti a kockazatértékelés
alapjat képezd kockazatikritérium-matrixot;

a folyamatgazda azonositja a feleldsségi korébe tartozo folyamat kocka-
zatait, elkésziti a kockazatok értékelését, javaslatot tesz a kockazatviselési
tiréshatarra és a kockazatra adott, javasolt valaszokat azon kockazatok
esetében;

a folyamatgazdak szintjén nem kezelhet6 kockazatok esetében a kockaza-
tok értékelését, a delegalt kockazati étvagyat és a kockdzatok kezelésének
galja az egyes szervezetek altal elkészitett elemzéseket és intézkedési
javaslatokat is — ezeket Osszefoglalja és felterjeszti a koltségvetési szerv
vezetdjének jovahagyasra;

az elso évet kovetd években évente legalabb egyszer feliilvizsgalja az el6z6
évi integralt kockéazatkezelési intézkedési tervek hatékonysagat, megva-
l6sulasat.

A szervezet életében mar 6nmagéaban nagy valtozast hoz a kockazatkezelési rend-

szer bevezetése, ezért az els évben célszerll lehet egy egyszeriibb modszertan

kialakitasa, amelyet a kdvetkezd évek soran fokozatosan lehet tovabbfejleszteni.
A kockazatkezelési tevékenység akkor lesz hatékony, ha:

a kockazatkezelési tevékenységet integraljak az adott szervezet folyama-
taiba;

a kockazatkezelési intézkedési tervet kovetkezetesen végrehajt[at]jak;

a kockazatkezelési intézkedési terv végrehajtasat ellendrzik, sziikség ese-
tén a sziikséges beavatkozasokat megteszik;
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» akockazatelemzés eredményeinek szlikség szerinti gyakorisaggal torténd
aktualizalasat, és ez alapjan a kockazatkezelési intézkedési terv modosi-

tasat, végrehajtjak;

e alezarult kockazatkezelési intézkedési terveket értékelik.

4. tablazat
A kockazatkezelési tevékenység kialakitasa

Rossz gyakorlat

J6 gyakorlat

A kockazatkezelés dokumentumai csak a fi-
oknak késziilnek.

A kockazatkezelést a szervezeti célok és miiko-
dés javitasa érdekében a szervezet minden szint-
jének bevonasaval végzik.

Bels6 ellendrok végzik el vagy koordinaljak.

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

A jogszabalynak valo megfelelés a célja
a kockazatkezelésnek.

Teljesitményszemléletben és rendszerszintii
megkozelitéssel, a szervezeti kulturaba beépiil-
ve valosul meg az integralt kockazatkezelés.

A kockazatkezelés modszertana nem
az adott szervezetre szabottan kertil ki-
alakitasra.

A kockazatkezelés modszertana az adott szerve-
zetre szabottan kertil kialakitasra.

A kockazatkezelésre hasznalt eszk6zok
kozott csak a ,,kemény” kontrollok talalha-
tok meg.

A kockazatok kezelésére ,,kemény” és ,,puha”
kontrollokat egyarant alkalmaznak, figyelembe
veszik az egyes kontrollok ko6zotti kolcsonhata-
sokat, szinergiakat.

Eseti vagy egyszeri tevékenység a szerve-
zetnél.

Rendszeres és integralt kockazatkezelés.

Statikus, nyilvantartas jellegti.

Dinamikus, a valtozasokhoz alkalmazkodo
¢s folyamatosan fejlodo tevékenység a szerveze-
ten belil.

Adminisztracios teher a szervezet szamara.

Szervezetfejlesztési lehetdség és értékteremto
tevékenység a szervezet szamara.

Forrdas: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhéztartdsi Belsé Kontroll Standardok

és Gyakorlati Utmutaté, 2017



4. A KOCKAZATKEZELES LEPESEI

4.1. A kockazatok azonositasa, megfogalmazasa

A kockazatokat minden esetben a szervezeti célokhoz kapcsoloddan, a szervezet
egészére nézve ¢s az egyes folyamatokhoz kapcsolodoan is azonositani kell. A koc-
kazatok azonositasakor az eredendd kockazatokat kell feltarni. Ez azt jelenti, hogy
nem szabad figyelembe venni a mar kialakitott kontrollrendszert, azt csak a koc-
kazati érték meghatarozasat kovetden, integralt kockazatkezelési intézkedési terv
elkészitése soran kell figyelembe venni. A kockédzatok azonositasat a kialakitott
folyamattérkép és folyamatlistak mentén kell elvégezni, ez lényegében meghatarozza
a munkacsoportok struktirajat is. A kockazatok azonositasakor azonban az adott
folyamat kockazatainak azonositasan tul, a szervezet egészét veszélyeztetd kocka-
zatokat is azonositani kell.
A folyamatkockazatok meghatarozasanak legegyszeriibb, kollektiv modszere
a moderator altal vezetett ,, brainstorming”, amely workshopok vagy kiscsoportos
megbeszélések keretében valosulhat meg. Nagyon fontos a megbeszélésen részt
vevok kompetencia szerinti dsszetétele, ezért torekedni kell arra, hogy azon min-
den relevans szakteriilet képvisel6je részt vegyen, de ezen kiviil célszeri néhany
olyan munkatars, vezetd részvételét is lehetdveé tenni, akik csak kdzvetve érintettek
az adott folyamat altal, mert igy biztosithato, hogy a meghatarozasok kozérthetoek,
a kapott eredmények pedig megbizhatok legyenek.
A résztvevokkel szembeni kovetelmény, hogy:

+ sajat szakteriiletiiket nagyon alaposan ismerjék;

* lehetdleg mas teriiletre is legyen ralatasuk;

» torekedjenek a konszenzusra;

 kreativitas jellemezze Oket.

A kockazati tényez6k workshop keretében végzett feltarasa soran gondoskodni kell
arrdl, hogy:

» alapos ¢és kortiltekint6 legyen az elokészités, mivel az a siker zéloga;

* atényezOk feltarasa tobb Iépésben (megvitatas, sziirés, azonositas) torténjen;
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» a feltaras végén csak azok a tényezdk maradjanak meg, amelyekre nézve
a résztvevok egyetértése teljes;

» aworkshopon torténteket gy kell dokumentalni, hogy annak alapjan azok
szamara is vilagos legyen a feltart tényezok tartalma, akik a workshopo-
kon nem vettek részt.

Példak a kockazati tipusok listdjara, amely segiti, irdnyitja a kock4dzatok azonositasat:
» stratégiai kockazatok;
* mikodési kockazatok;
e humaneroforras-kockazatok;
* pénziigyi kockazatok;
* megfeleldségi kockazatok;
* integritasi kockazatok, ezeken beliil a korrupcios cselekmények kockazata;
» Dbiztonsagi kockazatok;
 informatikai kockazatok;
» kiils6 kockazatok stb.

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

» az esemény kivalto okat;

* az esemény hatésat;

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

Ha a kockazatot nem megfelel6en, nem kelld részletességgel fogalmazzuk meg, ak-
kor fennall a veszélye, hogy az masok szamara nem értelmezhetd, a csoportositas,
rendszerezés soran ,,elveszhet”, esetleg a kockazati tényezokre nem lesziink képesek
visszavezetni, vagy nem lesz elég konkrét ahhoz, hogy megfeleld, a kockazatot ha-
tékonyan csokkentd valaszlépést fogalmazzunk meg a mérséklésére. A kockazatok
azonositasa teljeskoriiségének biztositasara sorvezetdt alkalmazhatunk, ami tet-
szOleges — a szervezeti sajatossagokat figyelembe vevd — csoportositast kockazati
tipusokat tartalmaz.
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5. tablazat
Példa a kockazatok helyes megfogalmazasara

Tevékenység/Cél:
,,Uj szamitogépes rendszer bevezetése az év végéig, az utdlagos ellendrzések eredményeinek

vizsgalatahoz”

A kockazat szoveges leirasa

Megjegyzés

,.Uj szamitogépes rendszer bevezetésé-
nek elmulasztasa az utdlagos ellendrzé-

sek eredményeinek vizsgalatahoz.”

Rossz: Az itt megfogalmazott kockazat egyszertien
ellentéte a végrehajtani kivant tevékenységnek/cél-

nak.

»Személyzet hianya.”

Nem jo6: Ez a kockazati leirds nem ad elegend6
informaciot az érintett tevékenységre/célra gyako-
rolt hatdsrol, illetve nem tarja fel a kockdzat pontos
okat.

,.A megfeleld személyzet hianya késé-
seket eredményezhet a rendszer beveze-

tésében.”

Nem rossz: Ebben az esetben a célra gyakorolt
hatast mar emlitették, igaz nem teljesen precizen.
A kockazat okardl azonban nem adnak felvilago-

sitast.

,Jelentdsen késhet a projekt megvald-
sitdsa (nagyjabol 10—12 honappal) mert
nem all rendelkezésre megfeleld sze-
mélyzet. Ennek oka részben az elégtelen

munkaerd tovabbképzés.”

Idealis: Szamszert becslést tartalmaz a lehetséges

hatasrol és az okot is beazonositotak.

Forrdas: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhéztartdsi Belsé Kontroll Standardok
és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A kockazatok azonositasanak eredményeképpen el kell késziteni az Integralt
Kockazati Leltart, amibe minden azonositott kockazatott fel kell vezetni. A kocka-
zatkezelési bizottsag/munkacsoport feladata a kiilonb6z6 forumokon azonositott
kockazatok rendszerezése, az esetleges duplikaciok kisziirése. Azonos vagy nagyon
hasonl6 tartalmu kockazatok esetén megfontolandé azok dsszevonasa, de ez csak
abban az esetben lehetséges, hogy ha az adott kockdzat nem szorosan kapcsolodik
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az adott folyamathoz, hanem a szervezet egészére vonatkozik. Ennek azért van
jelentdsége, mivel a kiilonbozé folyamatokban el6fordulhatnak hasonlé kockaza-
tok, de az adott folyamatra vetitve eltérhet azok értékelése, illetve kiilonbozhetnek
a csokkentésiikre alkalmazhaté intézkedések és annak a felel6sei.

4.2. Kockazatértékelési kritériummatrix

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

A kockazati tényezok meghatarozasanak fobb szempontjai:

* mivel a kockédzatelemzés valamilyen céltol valo eltérést el6idézo kockaza-
tok és kockazati tényezok feltarasara iranyul, ezért a kockazati tényezok
meghatarozasa soran is iigyelni kell arra, hogy a tényezok alkalmasak
legyenek az eltérések mérésére (ilyenek lehetnek az adott folyamat haté-
konysaganak mérésére alkalmas, eldzetesen kialakitott mutatoszamok);

* olyan kockazati tényezok azonositasa sziikséges, amelyek kdzvetlen
kapcsolatban allnak az értékelendé kockazatokkal, mert igy az értékelés
relative konnyen elvégezheto;

* meg kell becsiilni a feltart kockazati tényezok altal generalt események
bekovetkezési valoszintiségét, és a bekovetkezés esetén varhatd hatasat
a résztvevok altal meghatarozott hatastényezokre;

» az értékelés elvégzéséhez be kell gyijteni minden rendelkezésre allo in-
formaciot;

» definialni kell az értékeld skalakat, amelyek lehet6vé teszik a kiilonb6zo
majd ezek alapjan a résztvevoknek, minden tényezore kozos alldspontot
kialakitva, el kell végezniiik az értékelést;

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

Az értékelési kritériumok egységes értelmezése és alkalmazasa érdekében ki kell
alakitani a szervezetre jellemz0 kockazati tényezok alapjan a kockazatértékelési
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kritériummatrixot (KKM). A matrix meghatarozza az egyes értékelési kritériumok
vonatkozasaban, hogy az alkalmazott skala egyes fokozatainak mi a jelentése, tdm-
pontul szolgal az értékelésben részt vevok szamara a kockazati értékek meghataro-
zéasaban. A KKM tehat minden egyes kockazati tényezohoz elemzési kategoriakat
rendel, a vezetés kockazati tolerancidja alapjan. Ezeknek a toleranciaknak mind
a vezetés kockazathoz valo viszonyuldsanak, mind a kockazati tényezd alapjaul
szolgald célkitlizés fontossdganak meg kell, hogy feleljenek.

6. tablazat
Kockazatok bekévetkezésének valosziniisége és hatdsa

Tevékenységek osszetettsége Pénziigyi
Sériilékenység Hatékonysagi
(kontrollkérnyezet)
Humaneroéforras hianya Integritasi
Fluktuacié Politikai
Forrashiany Reputacios
Valtozasok gyakorisaga Gazdasagossagi
Valtozasok Kiterjedése Eredményességi

Hiba el6fordulasa
Ugyfélpanaszok
Korrupciés kitettség
Tranzakciék volumene

Automatizaltsag foka

Forras: a szerzok szerkesztése

A szervezetre jellemz6 kockézati tényezokbdl és hatasokbol kell az értékelési kri-
tériumokat kialakitani, de ez nem jelenti azt, hogy az 0sszes kockazati tényezot
értékelési kritériumkeént kell alkalmazni. A kockazati tényezok koziil a legjellem-
zObbeket és a célok elérésében legkritikusabbakat célszerti kivalasztani. Az egyes
kockazati tényezok — jellegiikbdl fakaddan — vagy a kockazatok bekovetkezésének
valosziniisegét vagy a hatasdt befolyasoljak, esetleg mindkettét, de ilyenkor elegen-
d6 az egyik Osszetevdjeként megjeleniteni. Mind a hatast, mind a valoszintiséget
felbonthatjuk tobb értékelési kritériumra, errdl a kockazatkezelési bizottsagnak/
munkacsoportnak kell dontenie.

Célszerti lehet az els6 évben nem tulbonyolitani az értékelést, tehat a hatas
¢s valoszinliség értékét egyarant egy négyfokozatl skalaval jellemezni, és az alap-
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jan elvégezni a kockéazatok értékelését. A hatds és a valosziniség értékének meg-
hatarozasanak minél pontosabb becslésére ajanlott azokat értékelési kritériumokra
bontani. Az értékelési kritériumok skalait az adott szervezetre kell szabni. A koc-
kazatkezelési rendszer kialakitdsa torténhet kiilonbozo Osszetettségben, amelyet
befolyasol a szervezet mérete, a szervezet tudatossaga, valamint a szervezet érett-

ségének szintje is a kockazatkezelés vonatkozasaban.

A példaban a hatést két értékelési kritériumra bontottuk, és az egységes alkal-
mazas érdekében értelmeztiik, hogy mit jelentenek az egyes értékskalak. Az érté-
kelési kritériumok tetszélegesen kiegészithetdk tovabbi értékelési kritériumokkal.
Azért érdemes tobb értékelési szempontra bontani, mert kiilonb6z6 kockazatokhoz

kiilonboz6 hatasok kapcsolodhatnak, amelyek eltérd sulyuak is lehetnek.

7. tiblazat
Példa a kockazatertékelési kritérium matrixra I.

példa az adott teriileten.

HATAS

Ertékelési Kritérium | Ertelmezés Erték
A kockazat hatasa az éves koltségvetés 1%-nal keve- |
sebb Osszeget tesz ki.
A kockazat hatdsa az éves koltségvetés 224 %-at tesz 2
ki.

Lényegesség
A kockazat hatasa az éves koltségvetés 25-49 %-at 3
tesz ki.
A kockazat hatasa az éves koltségvetés tobb mint
. . 4

50%-at tesz ki.
Nincs mérhet6 reputacios kockazat. 1
El6fordulhat reputacios veszteség. 3
Olyan teriilet, amely ki van téve a kozvéleménynek, 5

Reputaclo§ érzékeny- | {0y 4 reputécios veszteség nagy karokat okozhat.

ség

Ha nem miikédik megfeleléen, akkor jelentésen befo-
lyasolja a célok elérését, amire a multban mar volt is 5

Forrds: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok
és Gyakorlati Utmutaté, 2017
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A valdszintiséget nem bontottuk tovabb, hogy arra is adjunk példat, hogy az érté-
kelési kritériumok kibontasa nem kotelezd, csak lehetéség a szervezetek szamara.

8. tablazat
Példa a kockazatértékelési kriterium matrixra 11.

VALOSZINUSEG

Szint Ertelmezés Erték

Alacsony Bekovetkezhet, de nem valdszind.

1

Kozepes Elképzelhetd, hogy bekdvetkezik a jovében. 2
Magas 1-2 éven beliil bekovetkezhet. 3
4

Nagyon magas | Varhatdan bekovetkezik a kdzeljovében.

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

Ahogy a fenti példakbdl lathatjuk az egyes kritériumok esetében eltérd fokozatu ska-
lat is meghatarozhatunk. Célszert a skalak kialakitasakor figyelembe venni, hogy
lehetdleg paros szamu skalat hatarozzunk meg annak érdekében, hogy ne a skalak
kozepére tolodjanak az eredmények. Egy harom fokozatu skala esetében sokszor
megfigyelhetd, hogy a kdzépso értéket valasztjak az értékelok, egy négy fokozatu
skala esetében viszont mindenképpen donteni kell, hogy inkabb kisebb vagy inkabb
nagyobb a kozépértékhez képest a kockazat hatasa vagy valdszinlisége. Az egyes
skalak értékének meghatarozasakor az adott érték tobbszorosével is Iéptethetjiik,
ami azt fogja jelenteni, hogy mas értékelési tényezohoz képest az adott tényezd
esetében sulyozast alkalmaztunk. Ennek alkalmazasa célszerli lehet a kockazati
tényezOk kozotti 0sszefiiggések érvényre juttatdsa érdekében.

A kockazatelemzés folyamataban minden egyes azonositott kockazatot a KKM
hasznalataval kell értékelni. Ezutan az azonositott kockdzat atfogd elemzéséhez
a hatasokra és a valdsziniiségekre vonatkozo6 ismereteket, becsléseket 6ssze kell
kapcsolni. Fontos megemliteni, hogy a KKM a kockazatelemzési folyamat teljes
szubjektivitasat nem tudja kiszlirni. Ez a kockazatelemzési mod a folyamatgazdak-
kal folytatott vitak valosziniiségét szintén csokkenti, mivel a kritériumok a szervezet
vezetdivel egyiitt, kozosen keriilnek meghatarozasra. A KKM osszeallitasahoz tobb
lépcsdben lehet eljutni.
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4.3. A kockazatok értékelése

A kockazati értéket a valdszinliség- és a hatasértékek szorzataként kapjuk meg.
A kockdazatok értékelése soran tobb megkozelitést lehet alkalmazni:
» az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontsza-
mok atlagaként; vagy
» az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontsza-
mok Osszegeként; vagy
» alegnagyobb pontszam alapjan (azaz, ha a kockazati tényezok koziil egy
a legmagasabb értéket kapta, akkor a kockéazat valoszintisége vagy célokra
gyakorolt hatdsa a legnagyobb pontszamot fogja kapni).

Egy adott folyamathoz azonositott 6sszes kockazat kockazati értékének atlagaval
vagy Osszesen értékével megkapjuk a folyamat kockazati értékét. A legnagyobb
pontszam figyelembevételénél fennall a veszélye, hogy minden kockazati esemény
végiil magas kockazatu lesz, ennek alkalmazasa tehat kevésbé informativ és ob-
jektiv, mint a masik kett6¢, ezért az elsé két megkozelités alkalmazasat javasoljuk.
Azonban fontos, hogy egy adott szervezeten beliil, az 6sszehasonlithatdsag érde-
kében, egységesen csak az egyik kivalasztott megkdzelitést szabad alkalmazni.
Altalaban a hatés megitélése kevésbé okoz nehézséget, mint a bekovetkezés
valoszinliségének megbecslése. Ha az adott kockazat multbeli eléfordulasara vonat-
kozoan sikeriil informaciot szerezniink — vagy példaul mar egy ideje figyelemmel
kisérjiik a kockazatot, és kozben Osszegytiltek ilyen adataink —, akkor felhasznal-
hatjuk ezeket a kockazat bekdvetkezési esélyének becsléséhez. Nem minden esetben
all azonban rendelkezésre multbéli statisztika, igy ahhoz, hogy a vizsgalt kockazat
bekdvetkezési esélyét értékeljiik, meg kell probalni valamilyen értékelhetd informa-
ciét szerezni a kockazatrdl. Minél tobb informaciot sikeriil begyiijteni, annal jobb
szakértdi becslést tudunk adni a bekdvetkezés esélyére. Ebben a kockazat és a koc-
kazati tényezok kozotti, mar megismert Osszefiigges lesz segitségiinkre. Logikusan
végiggondolva, ha egy megfigyelhetd tényrol tapasztalatbol tudjuk, hogy egyiitt jar
bizonyos kockazati eseményekkel, 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 meg-
figyelése alapjan sokkal nagyobb esélyt adhatunk az esemény bekdvetkezésének.
Ha tobb, esetleg egymastol fiiggetlen, megfigyelhetd tényrdl is tudjuk tapaszta-
latbol, hogy egyiitt jar bizonyos kockazati eseményekkel, akkor minél t6bb ilyen
tényt tapasztalunk, annal inkabb szamitunk a kockazati esemény bekovetkezésére.
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Latszolag ehhez a méréshez sincsen egzakt eredményt adé muszeriink, de a koc-
kazat bekovetkezési esélyét igy a céljainkhoz elegendd pontossaggal becsiilhet;jiik.

9. tablazat
Példa a kockazati érték szamitasahoz

Hatas (tobb értékelési krité-

az értékét kétszeres stllyal
kell figyelembe venni

Valésziniség riumbol tevédik ossze) Magyarizat
A hatas értéke atlagérték szamitassal: 2,75
+2+1+
4 3F2H1ES Kockazati érték: 4 x 2,75 =11
A hatas értéke az értékelési kritériumokra
4 3+2+1+5 adott pontok dsszeadasaval: 11
Kockazati érték: 4 x 11 =44
A hatas értéke a legnagyobb pontszam
4 3+2+1+5 figyelembevételével: 5
Kockazati érték: 4 x 5 =20
Valosziniisé Hatas (tobb értékelési krité- Magevarézat
& riumbol tevédik Gssze) £y
Bx2)+2+1+5
cbben az esetben az els kri- | oo ovaie atlagerték szamitassal: 3,5
4 térium sulyozast kapott, tehat

Kockazati érték: 4 x 3,5=14

Forrdas: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhéztartdsi Belsé Kontroll Standardok
és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A fenti példabdl is lathatjuk, hogy dnmagaban a végeredményként kapott dsszeg
egy abszolut érték, onmagaban nem értelmezhetd, csak a tobbi kockazathoz/folya-
mathoz képest nyer értelmet. Amennyiben még finomabbra szeretnénk hangolni

a kockazatok értékelését, az egyes értékelési kritériumokat stilyozhatjuk is.

Egy-egy értékelési kritérium értékének meghatarozasa az értékelésben részt ve-
vOk véleményére alapozott, szubjektiv becsléssel torténik. Az értékelés két modon is
elvégezheto: az egyik esetben a résztvevok kozotti konszenzus alapjan; a masik meg-
oldas, ha az egyes résztvevok altal adott pontértékek szamtani datlagat kiszamitjak.

Barmelyik megoldast valasztjak is, az er0s szubjektivitas miatt mindenképp
irasban kell rogziteni, hogy miképpen alakul ki az értékelés végeredménye. Erre

tobb szempontbol is sziikség van:
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» egyrészt, hogy azok az érintettek is megfelelden legyenek informalva,
akik az értékelésnek nem voltak aktiv részesei;

* masrészt, hogy a késébbiekben a hozott intézkedések altal kivaltott val-
tozasok hat4sai mérhet6k legyenek;

* avezetés megalapozott informaciokhoz juthasson a kockazatértékelés al-
kalmazott médszereinek eredményeirdl, hatékonysagarol.

4.4. A kockazati térkép

A kockazatok értékelése utan azokat rangsorolni kell annak érdekében, hogy az er6-
forrasokat a kulcskockazatok kezelésére forditva a leghatékonyabban hasznaljak fel.
A kockazati térképen a kockazatok értékelésének eredményeképpen meghatarozott
valosziniiségi és hatasértékek alapjan, mind a folyamatokat, mind az egyes kockaza-
tokat el lehet helyezni. A kockazati térkép segitségével lathatoéva valnak a kockazati
tiréshatarok is, amelyeket kiilonboz6 szinekkel jel6ltiink az alabbi abran.

VALOSZINUSEG

HATAS

6. dbra
Valosziniiség és hatas
Forras: Nemzetgazdasagi Minisztérium: Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardok
és Gyakorlati Utmutaté, 2017
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A kockazati térkép Y €s X tengelyei skaldinak 6sszhangban kell lenniiik a hatas
¢s valoszintiség értékeléséhez alkalmazott értékelési kritériumok skalaival. A koc-
kazati tliréshatar a narancssargaval és pirossal jelolt teriileteket jelenti. Azokra a fo-
lyamatokra és kockazatokra, amelyek ideesnek, a szervezetnek mindenképpen meg
kell fogalmaznia valamilyen valaszlépést. A kockazati tliréshatar meghatarozasa
tehat nagyon egyszeriien megfogalmazva azt jelenti, hogy melyik kockakat szinez-
ziik narancssargara és pirosra. A fenti abraban egy atlagos helyzetet dbrazoltunk,
de nem sziikséges feltétleniil szimmetrikusan meghuzni a kockazati tréshatart,
a vezetés sajat dontése alapjan ez akar igy is kinézhet:

)
=
wn
)
Z
N
N
7]
)
=
>
HATAS
7. dbra

Kockazati tiiréshatar
Forrds: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok
és Gyakorlati Utmutaté, 2017

4.5. A kockazatkezelési tiiréshatar meghatarozasa

A koltségvetési szerv vezetdjének gondoskodnia kell arrdl, hogy minden egyes koc-
kazati tényez6 esetében meghatarozzak azt a toleranciaszintet, tiiréshatart, amely
iranyt mutat arra vonatkozoan, hogy az adott kockazattal kell-e foglalkozni, vagy
annak viszonylag alacsony hatésa, illetve kikiiszobdlésének — az elérhetd eredmény-
hez képest — magas koltsége miatt tudomasul veszi 1étezését, €s ,,egyiitt é1” vele.
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A vezetés kockazati tliroképessége kockazatvallalasi hajlandosaganak mértékétol
fligg, de koltségvetési szervnél a kockazatvallalasnak esetenként jogszabalyi kor-
latai is lehetnek.

Figyelemmel kell lenni arra is, hogy az egyes folyamatokat érinté kockéazatok
tiréshatarait a vezetés ugy allapitsa meg, hogy azok egyiittes mértéke ne haladja
meg a szervezet egészére meghatarozott tiiréshatart. Ezért is fontos, hogy menet-
kozben folyamatosan figyeljék az egyes kockazati tényezdk, kiilondsen a nagyobb
hatasu tényezok alakulasat, hogy idobeni intézkedésekkel akadalyozzak meg a szer-
vezeti tiréshatar tallépését.

A kockazati tiiréshatar (toleranciaszint) a kockazati kitettségnek azt a szintjét
jelenti, amely felett a szervezet legfelso vezetése mindenképpen valaszintézkedést
kivan tenni a felmeriilé kockazatokra. A kockazati tiiréshatarhoz szorosan kapcso-
lodik a ,,toleranciaszint”, ami azt a szdzalékos (esetleg abszolut szamban kifejezett)
mértéket jelenti, amilyen mértékii plusz-minusz irdnyu eltérést az eredetileg kittizott
céltdl a vezetés még megengedhetonek tart. A koltségvetési szerv vezetdje részben
a multbeli tapasztalatokra alapozva, részben a kockazatok feltarasa, azonositasa,
felmérése és Osszegyljtése soran szerzett informaciokat felhasznalva allapitja meg
az egyes kockazati tényezok szervezeti és folyamatszintii tiiréshatarait, valamint
a tliréshatarokat meghalado sulyt kockéazatok kezelésének modjat.

A kockazattiir képesség meghatarozasa meglehetdsen szubjektiv, azonban
a megfelel6 kockazati stratégia kialakitasanak elengedhetetlen feltétele. A kockazati
tiréshatar meghatarozasat az alabbi tényezok befolyasoljak adott szervezeten belil:

e szervezeti kultura;

* jogszabalyok;

e erOforrasok rendelkezésre allasa;
» technikai lehetdségek.

A megfelel6 toleranciaszint kialakitdsa kiilonb6zd néz6épontokbdl vizsgalhato, an-
nak fiiggvényében, hogy a felmeriilt kockazat negativ, illetve pozitiv hatasu (ebben
az esetben lehet6ségrol beszEliink). Negativ hatas, fenyegetettség esetén a tiiréshatar,
a kockazatnak valo kitettség azon maximalis mértékét jelenti, amely még elfogad-
hato, toleralhato, a kockazati szint csokkentésére iranyulod kezelés nélkiil. Pozitiv
hatas, lehet6ség felmeriilése esetén a tiiréshatar azt a szintet jelképezi, amelyhez
mérten a szervezet az eredményessége érdekében magasabb kockazatot vallalhat,
feloldja azon korlatozasokat, intézkedéseket, kontrollokat, amelyek az ellen hatnak,
hogy hatékonyabban és/vagy eredményesebben végezze a feladatait.
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A vezetdk kockéazatokkal kapcsolatos feleldsségének terjedelme az egyes szin-
teken eltérd, ezért az egyes vezetési szintek szamara kiilonb6zo toleranciaszintek
meghatarozasa indokolt:

Szervezeti szintll kockazati tiiréshatar: Az egész szervezetre vonatkozd
Osszes kockazat mértékét figyelembe véve alakitjak ki. A vezetés megitéli
a kockazatoknak valo kitettség elfogadhatdo mértékét, és egy altalanos
toleranciaszintet hatdroz meg a szervezet szamara (koltségvetési szervek
esetén ez a minisztérium, dnkormanyzat stb. egészének mitkodése soran
felmeriilé kockazatokra vonatkozo kockazati tiréshatart jelenti).
Delegalt kockazati tiiréshatar: A szervezet egészére megallapitott kockaza-
ti tiréshatart alapul véve hatarozzak meg ugy, hogy az egyes folyamatok
vonatkozasaban vagy szervezeti szinteken a kockazatok mértéke még el-
fogadhato legyen/maradjon. Mivel egy adott kockézat a magasabb szerve-
zeti szinten pontosan akkora fenyegetettséget jelent, mint az alacsonyabb
szinteken (koltségvetési szervek esetén ez a minisztérium, dnkormanyzat
stb. egyes foosztalyainak, részlegeinek feladat végrehajtasa soran felmerti-
16 kockazatokra vonatkozo kockazati tliréshatart jelenti), ezért a delegalt
tiréshatar csak kisebb lehet a szervezet egészére megallapitott kockazati
tiréshatarnal. (Ugyanis a szervezet egészének is vannak olyan kockazatai,
amelyek csak a legfels6 szinten kezelhetok, és ezért nem delegalhatok.)
Projekt kockazati tiiréshatar: Szervezeti szinten az adott id6szak alatt
futo projektek kockazta is jelentkezik. Ezért a projektekre vonatkoz6
tiréshatart is a szervezet egészére megallapitott kockazati tiiréshatar fi-
gyelembevételével kell meghatarozni. A projekt id6tartama alatt valtozhat
az elfogadhatonak itélt kockdzat mértéke (koltségvetési szervek esetén ez
példaul egy valamelyik operativ program keretén belill elnyert palyazati
projekt végrehajtasa soran felmeriilé kockazatokhoz rendelt kockazati
tiréshatart jelentheti).

A fentiek alapjan lathato, hogy a szervezeti szintii és a delegalt kockazati tiirés-
hatarokat a szervezet egésze tekintetében — minden vezetési szinten, minden folya-
matban ¢és részfolyamatban — 6ssze kell hangolni egymassal. Ez azt is jelenti, hogy
az egyes folyamatok esetében eltérd lehet a tliréshatar, fliggden attdl, hogy milyen
mértékben befolyasolja az adott folyamat a szervezeti célok teljesiilését.

A delegalt kockazati tiliréshatar alkalmazasa azt jelenti, hogy ha egy alacso-
nyabb szervezeti szinten (vagy egy projektnél) jelentkezé kockazat eléri az adott
szint/projekt szamara meghatdrozott hatarértéket, akkor annak kezelését at kell
adni egy magasabb szervezeti egység szamara. Ez lehet6vé teszi a magasabb kapa-
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citasu szinten a sziikséges lépések megtételét, amibe beletartozhat az alacsonyabb
szervezeti szint tliréshataranak kibovitése is. Ez azt jelenti, hogy ha egy vezetd gy
érzi, hogy a sajat kockazatait nem tudja kezelni a sajat szintjén, azonnal jeleznie
kell a kovetkezd, magasabb vezetési szintnek, ahol még lehet mod a beavatkozasra.

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

4.6. Kockazatkezelési stratégiak

A kockazatértékelést kovetden tudatos dontést kell hozni a kockazatvallalasrol.
A kockazatok csokkentésére iranyuld dontés azt jelenti, hogy minden egyes koc-
kazat esetén valasztani kell kockazatkezelési stratégiat, ¢s annak megfeleléen
integralt kockazatkezelési intézkedési tervet kell késziteni. A valasztott stratégia
¢s intézkedés nem a kockazat teljes eliminaldsat jelenti, ez a legtobb esetben nem
is lehetséges, hanem a kockazati kitettség csokkentését a menedzsment altal el6ze-
tesen meghatarozott kockazati tiiréshatar ala. A toleranciaszint meghatarozasa azt
is jelenti, hogy a kockazatcsokkentd intézkedések utan is megmarad egy bizonyos
szintli, toleralhatd kockazat. A kockazati tiiréshatar felett elhelyezkedé minden
egyes kockazat esetében a kialakitott kockazatkezelési stratégianak, intézkedésnek
tilkroznie kell a szervezet vezetési filozofigjat, toleranciaszintjét, valamint a koz-
érdek 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 tiirés-
hatar, akkor ennek a folyamatnak az eredend6 kockéazatat nem sziikséges
kezelni;

* ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendd
kockazat még magasabb, mint az adott folyamatra megallapitott tiiréshatar,
akkor ennek a folyamatnak az eredend6 kockazatat valamilyen technika-
val kezelni kell,;

» a kockazatok varhato hatasa és a kockazatok kezelésére iranyul6 intéz-
kedések kozotti aranyossagot, amennyiben egy kockazat csdkkentése
aranytalanul nagyobb koltséggel jar, mint a kockazat bekovetkezése esetén
a szervezetet érd anyagi hatrany, akkor vagy mas modot kell valasztani
a kockazatkezelésére, vagy a kockazat viselését kell valasztani.
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Cselekvési tervek a kockazatkezeléssel
kapcsolatban

Elkerilés
______________________ ~
[l Bruttd A brutts &
-l kockazat Megosztas, athéritas rutto es
& nettd kockazat
= kiildnbtzete
g
c Biztreitds Viselés
.'a. . .
M meghizsa <
2 Nettd
g kockazat A menedzsment
w altal tudatosan
vallalt
kockazat
i ,z
"Ok-jellegld” intézkedeseak "Okozat-jellegl” intézkedesek Intezkedesek
Kockazat kontrolling Kockazatfinanszirozas

ruek a kockidzatkez zel kapcsolatosan

8. dbra
Cselekvési tervek a kockdzatkezeléssel kapcsolatosan
Forrds: Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok
és Gyakorlati Utmutaté, 2017

A kockazatok elkeriilése alapvetden a kockazati események bekdvetkezése lehetd-
ségének a kivédését szolgalo eljarasokat foglalja magaban. El6fordulhatnak olyan
folyamatok, amelyek kockazatai csak akkor csokkentheték elfogadhato szintre,
ha megsziintetnénk az adott tevékenységet. A kormanyzati szféraban erre nagyon
korlatozott lehetdség van. A kozszféra altal ellatott kozfeladatokat nem lehet meg-
sziintetni amiatt, mert tGl magas kockazatot hordoznak magunkban. A piaci szféra-
ban természetesnek vessziik, hogy egy-egy vallalat felszamolasahoz vezethet az, ha
annak varhato haszna alatta marad a varhato koltségének. A kozszféraban a realisan
elvarhat6tol messze elmarado eredmények vagy a gazdasagi racionalitassal nem
indokolhatd magas koltségek esetén ilyen kozvetlen dontéseket nehezebben hozhat-
nak meg; noha a gyenge eredmény a kozcélok nem teljesitését, vagyis egyértelmiien
a kdzhaszon elmaradasat jelenti; és az indokolatlan kdltségeket és a kezeletlen koc-
kazatok miatt bekovetkezd veszteségeket is az adofizetoktol, az allampolgaroktol,
a helyi kozosségektol vagy mas szervezetektol elvont forrasbol kell finanszirozni.
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A kockazatok atharitasanak, megosztasanak 1ényege, hogy megprobalunk olyan
partnert talalni, aki atvallalja a kockazatot, a kockazat kezelésének felelosségével
egyiitt. Erre persze altalaban csak valamilyen kompenzacio fejében hajlando:

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

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

* bizonyos feladatok kiszervezése (outsourcing), illetve bizonyos esetekben
egy alvallalkozd megfelelden koriiltekintd bevonasa is eredményezheti bi-
zonyos kockazatok atharitasat. Nem szabad azonban megfeledkezni arrdl,
hogy ennek soran ujabb, eddig még nem 1évod, tigynevezett masodlagos
kockazatok (secondary risks) jelenhetnek meg, amelyeket ugyancsak fi-
gyelembe kell venniink a potencialis, kezelend6 kockazatok kozott, illetve
a koltségvetési szerv felelosségét altalaban nem csokkenti, ha a feladatat
kiils6 eréforras bevonasaval végzi el; vagyis egy alvallalkozo6 alkalmaza-
sa altalaban vagy automatikusan nem jelenti példaul a jogi a kockazatok
atharitasat is.

Kockazatok csékkentése (risk mitigation) a legtobb kockazat esetében alkalmazott
eljaras, mert a folyamatok a legtobb esetben nem sziintethetok meg, és a kockazataik
nem is harithatok at. A kockazat csokkentéséhez sziikséges akciotervek azoknak
a kontrolloknak a kidolgozasat és bevezetését vagy kifejlesztését irjak eld, amelyek
a toleranciaszintek ald tudjak vinni a kockazatokat, hiszen az eredend6 kocka-
zat csokkentése a belsd kontrollrendszer célja és feladata. Ez egyrészt iranyulhat
a kockazat bekovetkezési valoszinliségének befolyasolasara annak érdekében, hogy
az adott kockazat kisebb valdszinliséggel kovetkezzen be, masrészt pedig eldre fel-
késziiliink 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 vallalasa-
val. Ez akkor lehetséges, ha az eredendd kockazat nem jelentds, vagy ha a meg-
valdsithato kontrollok varhatd hatasa nincs aranyban a kockazatkezelés felmeriilo
koltségével, illetve elofordulhat, hogy a szervezet nem ismer lehetdséget az adott
kockazat megfeleld szint ala csokkentésére.
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4.7. 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
intézkedések meghatarozasakor figyelembe kell venni a szervezetnél mar alkal-
mazott kontrollokat is. Elképzelhet6 olyan eset, hogy a kockazati érték magas egy
kockézat esetében, mivel az értékeléskor az eredendd kockazatot kellett figyelembe
venni, azonban a folyamatgazda ¢és a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport vé-
leménye szerint a mar alkalmazott kontrollok alkalmasak a kockéazatnak a kockazati
tiréshatar ala csokkentésére, igy tovabbi intézkedés bevezetésére mar nincs sziikség.
Els6 1épésként tehat végig kell venni az integralt kockazati leltart, és elemezni kell,
hogy hol van sziikség valamilyen kockazatkezelési valaszlépésre.

Megfigyelhetd, hogy a hatékony kockéazatkezelési valaszlépések lényegében
a kockazati tényezOkre vonatkoznak, tehat a lehetséges baj gyokerénél keresik
a megoldast annak érdekében, hogy elsdsorban a kockazati tényezoktdl szabaduljon
meg lehetdség szerint a szervezet, a kockazati tényezdk bekovetkezése valoszinii-
ségének lehetd legalacsonyabb szintre szoritasaval.

10. tablazat

Példa a kockazatkezelési stratégia kialakitasara (amennyiben a kockazati leltar nem
tartalmazza ezeket az adatokat)
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Forrdas Nemzetgazdasdgi Minisztérium: Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok
és Gyakorlati Utmutaté, 2017
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11. tablazat
Példa az integralt kockazatkezelési intézkedési tervre

Sziikséges intézkedés
Hatarido és a

Az intézkedés altal kezelni
kivant kockazat / kockazati
tényezo
Erintett folyamat / projekt /
szervezeti egység
beszamolas formaja
Intézkedésért felelos személy
Megvaloésitas statusza

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

4.8. A kockazati kitettség nyomon kovetése

Ahogy az eldzéekben lathattuk: a kockazatelemzést ugy kell tekinteni, mint egy
adott idopontban elkésziilt pillanatfelvételt. Ebbol automatikusan kovetkezik, hogy
az elemzés elvégzését kdvetden olyan 11j informaciok lathatnak napvilagot, ame-
lyek az elemzés eredményét alapvetden befolyasolhatjak. Ezért egy olyan rendszert
sziikséges kiépiteni, ami ezeket a valtozasokat figyelemmel kiséri. Ennek legalap-
vetObb eszkdze a kockazati leltar és az intézkedési terv végrehajtasanak év kozbeni
feliilvizsgalata.

Egy gyorsan valtozo6 kiils6-belsé kdrnyezetben miikodo szervezetnek érdemes
kulcs kockazati indikatorrendszert kialakitania, amely segitségével rendszeresen
¢s folyamatosan nyomon kovetheti a kulcs kockazati tényezdket. Amennyiben a koc-
kazati kitettséget jelz6 mutatoszamok (Key Risk Indicators — KRI) tényértékei alap-
jan a kockazati kitettség n6, indokolt lehet az elemzés ismételt elvégzése. Ez gyor-
san elvégezhetd, mivel a feladat csak az uj informaciokbol kovetkezd kockazatok
felvételébol és értékelésébdl, illetve az ismert és azonositott kockazatok torlésébol
ered6 elemzési eredmény atvezetésébdl all. Ennek alapjan a kritikus tényezok listaja
is megvaltozhat, ami maga utan vonhatja az integralt kockéazatkezelési intézkedési
terv modositasat is.
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Az alabbi tényezOk fennallasa noveli a kockazati kitettséget:

> Intézményi kockazatteriiletek: jelentds rendszerek mikodtetése; Ossze-
tett rendszerek, folyamatok; magas arbevétel/eldiranyzat; valtozo intéz-
ményi struktira/jogszabalyi kdrnyezet; mindsitett adatokat felhasznélo/
eléallito teriiletek; foldrajzilag tavol elhelyezkedd iroda; bonyolult
eljarasrend; nagy leterheltség stb.

»  Multbeli tapasztalatok alapjan magas kockdzati besorolassal rendelke-
z0 teriiletek, tevékenységek: korabbi vizsgalatok altal feltart szabalyta-
lansagi esetek (kiilondsen csalas); a korabbi onértékelések altal feltart
kontrollhianyossagok, stb.

*  Magas kockazati besorolasu tevékenységek: engedélyezés (kiilonosen,
ha egyedi mérlegelési jogkor kapcsolodik hozza); beszerzések; kiszer-
vezeés formdjaban megvalosuld tevékenységek; nagyaranyt manuali-
tassal jaro tevékenységek (vagyis ahol az emberi hiba valosziniisége
magas) stb.

A kockazati kitettséget jelz6 mutatoszamok a kockazati szempontbol kritikus terii-
letek és tényezOk feltarasara és nyomon kovetésére alkalmazhatok. Fontos, hogy
a kivalasztott mutatok kelléen érzékenyek és rugalmasak legyenek, azaz jelezzék
a kockazati kitettség valtozasat, ¢és a tapasztalatoknak megfeleléen modosithatok,
fejleszthetok legyenek. A megfelelé indikatorok kialakitasat segiti, ha az érintett
szervezeti egységek folyamatgazdait €s munkatarsait is bevonjak a mutatészamok
meghatarozasaba. 4 kulcsindikatoroknak tobb tipusa létezik. Az intézmények al-
kalmaznak tobbek kdzott ugynevezett kulcskontroll-indikatorokat (Key Control
Indicator — KCI) és kulcskitettség-indikatorokat (Key Exposure Indicator — KEI)
is. A kulcskontroll-indikatorok a belsé kontrollok és a monitoring hatékonysagat
hivatottak mérni; ilyen indikator példaul az egy honapra eso ellendrzések szama.
A kitettségindikatorok abbol az elvi alapbol indulnak ki, hogy a miikodési kockéazat
a tevékenység méretétdl fiigg. Ennek megfelelen a tevékenység egy-egy folyamat
goreso ala vétele eldzi meg ezen indikatorok képzését. Ilyen indikator tobbek ko-
z0Ott a hatosagi ligyek szama, tAmogatasi szerzddések szama, kotelezettségvallalas
Osszege, kozérdeki bejelentések szama, kulcspozicioban 1évé munkatarsak tavo-
zasa, fluktuacid, eldiranyzat-felhasznalas idéaranyos mértéke, egy munkatarsra
juté ligyek/tigyfelek szama, specialis végzettséggel rendelkez6 munkatarsak szama
(példaul mérlegképes konyveld) stb.

A kulcskockazati-indikatorok kialakitasakor harom alapvetd kovetelményt
kell figyelembe venni: a hatékonysagot, az dsszehasonlithatosagot és az egyszerti
kezelhetdséget. Fontos, hogy a szervezetben elfogadott kulcskockazati-indikato-
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rok céliranyosak legyenek, ténylegesen tiikrozzek a vallalt kockazatot és hasznos,
a kockazatkezelésben felhasznalhato, objektiv informaciokat nyujtsanak a kockazat-
menedzsmentnek. Lényeges kovetelmény a kdzos nevezd (szazalék, darab, 6sszeg,
iddtartam stb.) hasznélata, amely megkonnyiti az 6sszehasonlitést, az ellendrzést,
¢és tdmogatja az elemzési, értékelési folyamatokat. Nem elhanyagolhat6 szempont
a kezelhetdség, az egyszerliség ¢és az atlathatosag, a megbizhat6d adatforrasok el-
érhetOsége €s a koltséghatékony informaciogyijtés.

Egy egységes, megbizhat6 és hatékonyan miikodd kulcskockazati-indikator-
rendszer folyamatalapu megkozelitést igényel, és 0sszefliggésben van a kulcs-tel-
jesitménymutatok rendszerével (Key Performance Indicators), azokhoz hasonloan
ravilagitanak a folyamatok kritikus sikertényezdire. A folyamatokhoz hozza kell
rendelni a folyamatspecifikus kulcskockazati-indikatorokat a folyamatgazdak se-
gitségével, tovabba minden mutatdhoz meg kell hatarozni azt az értéket, amely
folott ,,piros”-ra valt a jelzérendszer. A kulcskockazati-indikatorok esetében azt is
figyelnie kell a rendszernek, hogy bizonyos indikatorok hatasa 6sszeadodhat, és bar
egyenként még nem valt ,,piros”-ra, de az egyiittes, egymast erdsité hatasuk mar
kritikus lehet a célkitiizések teljesitésére nézve.

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