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1. Bevezetés

1.1. Jogszabalyi hatter

Az allamhaztartas mikodési rendjérdl szol6 217/1998. (XI11. 30.) Korm. rendelet 145/C. §-a
alapjan a koltségvetési szerv vezetGje koteles a kockazati tényezék figyelembevételével
kockazatelemzést végezni, és kockazatkezelési rendszert mikddtetni. A kockazatelemzés
soran fel kell mérni és meg kell allapitani a koltségvetési szerv tevékenységében,
gazdalkodasaban rejl6 kockazatokat. A kockazatkezelés rendjének kialakitdsa soran meg kell
hatarozni azon intézkedéseket és megtételuk maodjat, amelyek csokkentik, illetve
megszintetik a kockazatokat.

Jelen szabalyzat GESZ és gazdasdgilag hozza tartozd intézményekre hatélyos, ezzel
egyidejlileg a 15-10/2006. szamu szabalyzat hatalyat veszti.

1.2. A kockézat fogalma

A bizonytalan tényezéket hivhatjuk kockazatnak, amelyre az az allamhaztartds miikodési
rendjérdl sz616 217/1998. (XI1. 30.) Korm. rendelet 2. § 63. pontja a kdvetkezé meghatarozast
adja, kifejezetten a kdzigazgatéasra vonatkozéan:

»kockazat: a koltségvetési szerv gazdalkodasa tekintetében mindazon elemek és események
bekdvetkeztének a valoszinlisége, amelyek hatranyosan érinthetik a szerv mikddését.”

Tagabb értelemben véve a kockdzat mindazon események 0Osszességét jelenti, amelyek
bekdvetkezése hatassal lehet a szervezet altal kit(izott célok elérésére. Ez a hatés lehet negativ,
illetve pozitiv is. Amennyiben pozitiv hatasrdl van sz6, azt definialhatd gy is, mint lehetdseg.

1.3. A kockéazatkezelés meghatarozasa

A Kkoltségvetési szerv vezetésének feladata az, hogy a kock&zatokra, amelyek lényegi
befolyassal lehetnek a szervezet célkitlizéseire, tudjon valaszolni a szervezet oly médon, hogy
lehet6ség szerint elGsegitse a szervezet eredeti céljainak elérhet6ségének, teljesitésének
valoszinliségét, s ezzel egy id6ben minimalisra csokkentse az ezt veszélyeztet6 tényez6k
bekovetkeztének esélyét, lehetséges hatasat. Ezt a kockazatkezeléssel érheti el a szervezet,
amely magaban foglalja a kockazati tényez6k meghatarozasat, azok bekdvetkezésébdl ered6
hatasok felbecstilését, majd végll a kockazati tényezbre torténd reagalast.

A kockazatkezelés mint mddszer a vezetés gyakorlati eszkdze, a tervezés és dontéshozatal, a
végrehajtads alapvetd része. A vezetbknek kilon figyelmet kell forditani arra, hogy a
kockazatkezelést minden folyamatba beagyazzék, és a szervezet minden tagja megeértse a
kockazatkezelés értéket.

Fontos figyelembe venni, hogy a kockazatkezelés elsdsorban a szervezet feladatellatasat
tamogato bels6é folyamat, és nem az adott koltségvetési szerven Kiviili szervezetek, hatésagok
igényeit szolgalja.
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2. A kockazatok kezelésének folyamata

2.1. A kockazatkezelés lépései :

I. A kockazatok azonositasa

I1. A kockazatok értékelése

I11. Kockazati reakciok

IV. Kockazatok felulvizsgalata

2.2. A kockéazatok hierarchiaja

A kockazatok hierarchiajat a kovetkez6 abra szemlélteti:

Bizonytalansagok

Stratégiai dontések

A stratégiat intézkedésekké program
alakit6 dontések szint —
A megvaldsitashoz sziikséges projekt, és mikddési

dontések szint
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3. A KOCKAZATOK AZONOSITASA

3.1 A kockazatok beazonositasanak el6feltétele

A kockazatok beazonositdsanak folyamataban tovabba kilénds figyelmet kell forditani az
alabbi szempontokra:

- Kerilni kell az olyan megfogalmazast, ami tulajdonképpen a célkitlizés el nem éréset fejezi
Ki.

- Kockéazatok azonositasanal, nem annak hatdsat, hanem magat a kockazatot kell
meghatarozni.

- Nem kell meghatarozni a szervezet célkitlizéseit nem érint6 kockazati tényezdket.

3.2 A kockazatok azonositasanak eszkozei

A kockéazatok beazonositasa: - kockazatvizsgalat,
-kockazati 6nértékelés.

3.2.1. Kockazatvizsgalat

Ebben az esetben egy Kkifejezetten erre a célra alakult ,munkacsoport” jon létre (akér
szervezeten bellli, akar szervezeten kivili tagokbdl), hogy felmérje a szervezet 0sszes
tevékenységének kapcsolatdt a f6 célkitlizésekkel és meghatdrozza a kapcsoldédd
kockazatokat. A ,munkacsoport” alapvet6 munkamddszere az érintett teriletek
munkatarsaival folytatott interja, illetve a belsé szabalyzatok, eljarasrendek attekintése, amely
alapjan a csapat meghatirozza a szervezet minden egyes tevékenységehez rendelhet6
kockazatokat.

3.2.2. Kockazati onértékelés

A kockazati 6nértékelés soran a szervezet valamennyi teriiletén dolgoz6 munkatars részt vesz
a tevekenységek kockazati szempontl vizsgalatdban. Ez lényegeben két modon torténhet:
kérd6ivek segitségével vagy tapasztalt szakért6k altal levezényelt munkamegbeszélések
soréan.
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Lehetséges megnyilvanulés és hatas

Infrastrukturalis

Az infrastruktura elégtelensége vagy hibaja
megakadalyozhatja a normalis miikodést.

Gazdasagi

Kamatlab-valtozasok, arfolyam-valtozéasok, inflacié negativ
hatassal lehetnek a tervekre.

Jogi és szabalyozasi

A jogszabalyok és egyéb szabalyok korlatozhatjak a kivant
tevékenységek terjedelmét. A szabalyozasok nem megfelelé
megkdtéseket tartalmazhatnak.

Kdrnyezetvédelmi

A kdrnyezetvédelmi megszoritasok a szervezet mikddesi
teriiletén korlatot szabhatnak a lehetséges tevékenységeknek.

Egy korméanyvaltas megvaltoztathatja a kit(izott célokat. Egy

Politikai szervezet tevékenysége magara vonhatja a politika
érdekl6dését vagy kivalthat politikai reakciot.
Piaci Versenyhelyzet kialakulasa vagy szallitoi probléma negativ

hatéssal lehet a tervekre.

Elemi csapasok

Tz, arviz vagy egyéb elemi csapasok hatassal lehetnek a
kivant tevékenység elvégzésének képességére. A
katasztrofavédelmi terv elégtelennek bizonyulhat.

PENZUGYI KOCKAZATOK

Lehetséges megnyilvanulés és hatas

Koltségvetési

A Kkivant tevékenység ellatasara nem elég a rendelkezésre
allo forras. A forrasok kezelése nem ellenérizhetd
kdzvetlendl.

Csalas vagy lopas

Eszkdzvesztés. A forrasok nem elegendéek a kivant
megeldz6 intézkedésre.

Biztositasi

Nem lehet a megfeleld biztositast megszerezni elfogadhatd
koltségen. A biztositas elmulasztéasa.

To6ke beruhézasi

Nem megfeleld beruhazési dontések meghozatala.

Felelésségvallalasi

A szervezetre masok cselekedete negativ hatast gyakorol, és
a szervezet jogosult kartéritést kovetelni.




TEVEKENYSEGI KOCKAZATOK
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Lehetséges megnyilvanulés és hatas

Mkddés-stratégiai

Nem megfeleld stratégia kbvetése. A stratégia elégtelen vagy
pontatlan informécidra épuil.

Elérhetetlen/megoldhatatlan célkit(izesek. A célok csak

ek részben valdsulnak meg.

A ddntéshozatalhoz nem megfeleld informéacio a
Informacids szlikségesnél kevesebb ismeretre alapozott dontést

eredményez.

A nyilvanosséagban kialakult rossz hirnév negativ hatést
Hirnév fejthet ki. Példaul a kialakult rossz megitélés csokkentheti a

kivant tevékenység terjedelmét.

Kockazat-atviteli

Az atadhat6 kockazatok megtartasa, illetve azok rossz aron
torténé atadasa.

A hatékonysag megtartasa érdekében a technoldgia

Technoldgiai fejlesztésének/lecserélésének igénye. A technologiai
Uzemzavar megbénithatja a szervezet mikddéset.
A megfeleld elézetes kockéazatelemzés, hatastanulmany
Projekt nélkil készlt el a projekt-tervezet. A projektek nem
teljesulnek a koltsegvetesi vagy funkcionalis hataridére.
Ujitasi Elmulasztott ujitasi lehetGseégek. Uj megkdzelités

alkalmazésa a kockézatok megfelel§ elemzéese nélkal.

EMBERI EROFORRAS
KOCKAZATOK

Lehetséges megnyilvanulés és hatas

Személyzeti

A hatékony m(ikodést korlatozza, vagy teljesen ellehetetleniti
a szukséges szamu, megfeleld képesitési személyi allomany
hianya.

Egészség és biztonsagi

Ha az alkalmazottak jo kdzérzetének igénye elkerili a
figyelmet, a munkatarsak nem tudjék teljesiteni feladataikat.
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4. A Kockazatok Ertékelése

4.1. Az értékelés keretei

Bizonyos tipusu kockéazatok szdmszer(sithet6k. Mas kock&zatok értékelésére, mint pl. a
hirnév, csak sokkal szubjektivebb értékmérés all rendelkezésre.

- A kockazati kategoridk besorolasi kereteit:

Az értékelés legegyszer(ibb formaja egy 3x3-as kockéazatkezelési kritérium matrix, amelyben
az alacsony- kdzepes — magas szinteket jelolhetjik meg.
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A kockazat bekovetkezésének
valdszinlsége

4.2. Eredendd és maradvany kockazat

- Az eredendd kockézat alatt a beazonositott, de még nem kezelt kockazatot értjiuk, amelyre
a szervezet a megfelel6 moédon fog majd reagalni.

- A maradvany kockazat, a kockazat csokkentésére tett azonnali valaszlépések utan még
fennallg, olyan mérték( kockazati szint, ami lehet6ség szerint, a szervezet kock&zati
tlréshataran belul helyezkedik el. Azonnali 1épések alatt a szervezeten belul m(ikodd belsé
kontrollt értjik.

4.2. Kockazati prioritasok

A kockéazatok értékelése utdn a szervezet szdmara legjelent6sebb kockézatok tisztan lathatdva
valnak. Minél kevéshé elfogadhatd egy kockézati tényezé bekdvetkezése, anndl nagyobb
hangsulyt kell fektetni a valaszlépések megtételére. A legmagasabb prioritasu kockéazati
tényezOket szikségszer( folyamatosan figyelni és a szervezet vezetésének magasabb szintjein
foglalkozni velik.

A prioritasok, illetve a feltart kockézattal kapcsolatos reakcidk hatékony meghatarozasahoz és
a teljes kor( kockazatértékeléshez azonban elengedhetetlen a szervezet altal elfogadhatdénak
tartott kockazati szint, az Un. kockazati tlréshatar meghatarozasa.
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4.3. Kockézati tliréshatar

A Kkockazati tlréshatar a kockazati kitettségnek azt a szintjét jelenti, ami felett a szervezet
mindenképpen valaszintézkedést tesz a felmeriil kockéazatokra.

A megfelel toleranciaszint kialakitasa kilénb6zd néz6pontokbdl vizsgalhatd, annak
fuggvényében, hogy a felmerilt kockazat negativ, illetve pozitiv hatasu (ebben az esetben:
lehetBség).
- Negativ hatéds, fenyegetettség esetén a tliréshatar, a kockéazatnak vald Kitettség azon
mértékét jelenti, amely még elfogadhato, tolerdlhato.
- Lehet6ségek felmeriilése esetén a tliréshatar azt fejezi ki, hogy maximum milyen mértékii
kockazatot hajlando elvallalni a szervezet a lehetdség kiakndzasa érdekében.

A

Hatéas

< Kockazati tliréshatar

Valbszinliség
4.3.1. Kockazati tliréshatar a killonbodzd szervezeti szinteken

A Kialakitott kockazati tlréshatar azonban nem kotott, és a szervezet vezetésének megvan ra a
lehet6sége, hogy valtoztasson rajta a pillanatnyilag adott korilményekt6l fliggéen. A
szervezet egyes szintjei sz&mara tovabba, kulonbdz6 tolerancia szintek meghatarozasa
indokolt:

- Szervezeti szint( kockazati tliréshatar — az egesz szervezetre vonatkozd 6sszes kockéazat
mértékét figyelembe véve kerll Kialakitasra. A vezetés megitéli a kockdzatoknak valo
Kitettség elfogadhaté mértékét, és egy altalanos tolerancia szintet hatdroz meg a szervezet
szamara .

- Delegélt kockazati tliréshatdr — a szervezet egeszére megéallapitott kockazati tliréshatért
alapul véve kertll meghatarozasra, hogy az egyes szervezeti szinteken a kockazatok
mekkora mértéke még elfogadhat6. Ennek kovetkezménye, hogy egy adott kockazat a
magasabb szervezeti szinten kisebb fenyegetettséget fog jelenteni, mint az alacsonyabb
szinteken.

- Projekt kockazati tlréshatar — a szervezet nem mindennapi tevékenységéhez tartozo
projektek esetén szikséges lehet, az ezekhez rendelt egyedi kockéazati tdréshatar
kialakitasara. A projekt jellegétdl, célkitlizésétdl, illetve a megvaldsitas idétartamatol
fugg6en valtozhat a még elfogadhatonak itélt kock&zat mértéke.
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4.3.2. Kockazatok atvétele

A delegalt kockazati tliréshatar hatékony alkalmazasa érdekében a szervezeten belil sziikség
van un. atvételi folyamat mdkddtetésére. Ez azt jelenti, hogy ha egy alacsonyabb szervezeti
szinten jelentkez6 kockézat elér egy bizonyos hatarértéket, akkor annak kezelését egy
magasabb szervezeti szint veszi at. Ez jelentheti azonnali valaszlépések megtételét, illetve az
alacsonyabb szervezeti szint tlréshataranak kibOvitését egyarant.

\ Felsgbb

szervezeti szint
kockazatkezelési

A / kritérium matrixa
O
‘% \\\\\\\
5
[
\5 )
= Atvételi hatarérték
>

<€4— Alsobb szervezeti szint
kockazatkezelési kritérium matrixa

Hatés
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5. A KOCKAZATRA ADOTT REAKCIOK

A felmért, majd Kiértékelt kockazatok tulajdonképpen a kockazatok tényleges kezelésének
elékészitését jelentették. Ezekre alapozva keriil sor azokra a konkrét lépésekre,
valaszreakciokra, amelyek célja, hogy csokkentsék, illetve megsziintessék a fenyegetést
jelent6 kockazatokat, vagy éppen kihasznaljak a kinalkozé lehetdségeket.

5.1. Kockazatkezelési stratégiak
A négy alapvet6 kockazatkezelési stratégia az alabbi lehet:

A KOCKAZAT ELVISELESE

Ez el6fordulhat akkor, ha a szervezet kialakult m(ikodési rendje olyan, hogy napi
miikodése soran minden beavatkozas nélkil automatikusan kezeli a felmerild
kockazatot, ezért nincs szlikség kulon beavatkozasra.

A KOCKAZAT KEZELESE

A legtobb kockazat esetében ezt alkalmazzuk, mert a kock&zatos tevékenységek nem
szlintethet6k meg és nem hérithatok at.

A kockazat csokkentése azt jelenti, hogy a kockazatkezelési matrixban jobbrol balra toljuk
el az adott kockazati pont elhelyezkedését. Tehat a bekdvetkezésének valdszinliségét
csokkentjik, mikdzben a bekovetkezéskor elért hatés nagysaga nem véltozik.

A KOCKAZAT ATADASA

Ebben az esetben a kockazat bekdvetkezésének valdszinlisége nem csdkken, hatasa
nem valtozik, azonban a kockazatvisel6 személye modosul.

A KOCKAZATOS TEVEKENYSEG BEFEJEZESE
Egyes kockazatok nem csokkenthet6k elfogadhatd szintre, csak megsziintetheték az
adott tevékenység megsziintetésével.

KIHASZNALNI A LEHETOSEGET

Ez a fentiekkel ellentétben nem egy alternativa a kockéazatok kezelésére, hanem sokkal
inkdbb egy lehet6ség, amelyet érdemes figyelembe venni akar elfogadjuk, atharitjuk
vagy kezeljik a kockazatot. Két aspektusa a kockazatmérséklés pozitiv hatasainak
kiakndzasa és a kedvezd korulmények kiaknazésa. Példaul az Gjonnan felmerilé
kockéazatnak lehetnek szervezeti megujulasi/ Gj piaci lehetéséget feltard6 mozzanatai.
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5.2. A kockéazatkezelés médjai

Amennyiben a kockazat kezelésére kerll sor, az a tovabbi négy kiilénb6éz6 tipusa kontroll
tevékenységen keresztiil valosithaté meg:

MEGELSZz0 KONTROLLOK

Ezek a kontrollok korlatozzak egy nem Kkivant kdvetkezménnyel jaré kockézat
realizlédasanak lehetéségét. A szervezeten beltl miikod6 belsé kontrollok tébbsege
ehhez a kategoriahoz tartozik.

KORREKCIOS KONTROLLOK

Ezek a kontrollok a realiz&lédott, nem kivant kockazat kovetkezményeit korrigaljak,
agy, hogy kisegité megoldast nyujtanak a kar vagy veszteség csokkentésére.

IRANYMUTATO KONTROLLOK

Ezek a kontrollok egy bizonyos, kivant kovetkezmény elérését biztositjak. Altalaban
egy tevékenység vagy tevékenységcsoport konkrét lépéseit, id6beni Utemezésiket
tartalmazzak. Hasznos lehet a szervezet korabbi, hasonld tevékenységekbél nyert
tapasztalatainak beépitése az ilyen jellegld kontrollokba, amely ugyancsak
biztositékkent szolgalhat a kivant cél elérésehez.

FELDERITO KONTROLLOK

Ezek a kontrollok azt a célt szolgaljak, hogy fényt deritsenek olyan esetekre, amikor
nem kivant események kovetkeztek be. Mivel csak az esemény bekdvetkezése utan
fejtik ki hatasukat, ezért csak abban az esetben hasznalhatok, amennyiben lehetdség
van a kér vagy veszteseg elfogadasara.
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6. KOCKAZATOK FELULVIZSGALATA

Koltségvetési szerv céljai hierarchikus rendszert alkotnak. Az egyes szervezeti egységek,
illetve személyek céljai szorosan kapcsolodnak a szervezet legf6bb célkit(izéseihez, abbdl
levezethet6k. A célok szintjeivel parhuzamosan, annak megfeleléen a kockéazatokért vald
felel6sségeket is delegélni kell a megfeleld szintekre. Ezaltal a kockazatkezelés beépil a
mindennapi tevékenysegek kdzé, és nem elkuldnilt — csak id6szakos — feladatta valik.

6.1. A kockézatok felulvizsgélatanak céljai és kritériumai

- A valtozasok megfigyelése a szervezet kockazati profiljaban.
Fel kell mérni, hogy a kordbban beazonositott kockazati tényez6k még mindig fennallnak-
e, esetleg merlltek-e fel Gj kockazati tényezOk, valtozott-e az egyes kockézatok
bekdvetkezésének val6sziniisége, illetve szervezetre gyakorolt hatdsa. Ezek alapjan
szilkség lehet (j kockazati prioritdsok meghatarozasara, a szervezet kockazati
tlir6képességének megvaltoztatasara.

- Megbizonyosodni a szervezeten belil mdkédé kockazatkezelési folyamat
hatékonysagarol.
Meg kell vizsgélni, hogy a szervezeten belil mikddé kontroll tevékenységek megfelelGen
tudjak-e csokkenteni a felmeriild kockazatok hatdsat, bekdvetkezésik valoszinlseget,
sziikség van-e Uj kontroll tevékenysegek bevezetésére, a meglévék kibbvitésére, esetleg
feleslegessé vélt-e valamelyik.

Mivel a két fent emlitett cél kilonbdzik egyméstol, egyik sem helyettesitheti a masikat.
Tulajdonképpen a kockazatkezelés elsé harom lépésének megismétlésérél van sz6, amelyek
kozul egyik sem hagyhato ki a hatékony kockazatkezelési rendszer miikodéséhez:

Iépés cel az Gjraértékelésnél
A kockazatok beazonositasa A valtozasok megfigyelése a szervezet
A kockazatok értékelése kockazati profiljaban

Megbizonyosodni a szervezeten beltl mikddé

A kockazatra adott reakciok kockazatkezelési folyamat hatékonysagarol

Ahhoz, hogy a felulvizsgalat folyamata biztositani tudja a fent emlitett célok elérését, az
alabbi kritériumok megvaldsulasa sziikséges:

A kockazatkezelés minden aspektusa legalabb évente felulvizsgalatra kertljon.
Maguk a meghatéarozott kockazatok megfelel6 gyakorisaggal atértékelésre keriiljenek.

Az Gjonnan jelentkez6 kockazatok, vagy az ismert kockazatok szintjenek véaltozésa a
megfelel6 szint(i vezetés tudomasara jusson, hogy az intézkedhessen a kezelés modjardl.
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7. A kockazatok és intézkedések nyilvantartasa

1. A feltart kockézatokat, hibakat nyilvan kell tartani.

2. A nyilvantartasnak tartalmaznia kell minden kockazatra kiterjed6en a bekovetkezés
val6szinlségét, az esetleg felmeril6 k&r mértékét, a kockazat kezelésére javasolt
intézkedeést, a felel6s munkatars nevét.

3. A kockéazatkezelési eseteket a szervezet vezetOje elemzi és sziikség esetén javaslatot

tesz az egyes tevekenységek szabalyozéasanak korszerdsitésére.
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