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Mellékletek

1. szama melléklet Utmutaté a kockazatok felméréséhez és értékeléséhez
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2, AZ INT}EGRALT KOCKAZATKEZELES ELJARASRENDJENEK
ALKALMAZASI TERULETE

Az Egyiid Arpad Kulturilis Koézpont (a tovabbiakban: Kulturalis Kézpont) Integrdlt
kockdzatkezelési rendszerét a 37012011, (XI1.31.) Korm. rendelet a kéltségvetési szervek
belsd ellendrzésérd] és belsd kontroll rendszerérdl, valamint a vonatkozd egyéb szabvanyi és
jogszabalyi eldirdsok és a belsd utasitdsok kovetelményei alapjén a kovetkezdk szerint
hatdrozom meg.

3. AZ INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER KIALAKITASA

3.1. Altalanos rész

A koltségvetési szervek belsé kontrollrendszeréré] és belsé ellendrzésérdl szold 370/2011.
(X1I. 31.) Korm. rendelet 7. §. (1) bekezdése alapjan a koltségvetési szerv vezetdje koteles
integralt kockazatkezelési rendszert kialakitani €s miikddtetnd.

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

4 cgységesen érielmezhesse a stratégiai célok elérésct, az eredményesség ndvelését
gatls, késleltetd kockazatokat, és a kezeléstikre kialakitott modszereket;

< megfelelen orientdlja a munkatarsakat a kockézatok és varhaté hatasuk olyan idében
vald jelzésére, amikor még megeldzd modon lehet a védekezd intézkedéscket,
dontéseket meghozni;

% elfogadtassa minden munkatdrssal a kockézatok kezelésének kialakitott gyakorlatat, és
a j6 munkahelyi légkdr megteremtésével 6szténdzze Gket a kockazatkezelésben valod
részvételre;

< a megfelelé kockdzatkezelés segitségével készitett, a vezetcs kockazatkezelési
tevékenységérél szald jelentés koriiltekints, teljes korl és megbizhato legyen.

A felsorolt kovetelmények teljesitésével kapesolatban a vezetés feladata:
% aszervezet egészét atfogd kockazatkezelési stratégia kialakitdsa,

% a kockézatt{ird képesség mértékeinek meghatarozasa;

% a kockézatkezelési folyamatok eldirdsa, feltételeinek biztositasa, és betartdsanak

megkovetelése,

< a kockazatokkal kapcsolatos informaciok folyamatos szolgaltatdsa,

% akockazatokra adott valaszokkal 8sszefiiggd dontéshozatal;

% a kockdzatokra vald tényleges reagalas megvalositasa;

% a kockézatkezeléssel kapcsolatos elszamoltathatdsag bizfositasa.
A kockazatmenedzsment soran fel kell mémi és meg kell allapitani a koltségvetési szerv
tevékenységében, gazdalkodésaban rejlé kockazatokat, valamint meg kell hatarozni az egyes
kockézatokkal kapesolatban sziikséges intézkedéseket, valamint azok teljesitésének
folyamatos nyomon kévetésének modjat. A kockazatkezelés feltétele, hogy ismertek legyenek

azok a szervezeti célok és tevékenységek, amelyekre vonatkozoan a relevans kockézatokat
meg lehet allapitani, mérni ¢s a vélaszlépéseket meghatdrozni.
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Alapvets kovetelmény, hogy a koltségvetési szerv vezeiése lehetdség szerint a szervezetet
érintd valamennyi kockazatot — beleértve a tAmogatd, funkciondlis folyamatok (informatika,
human erdforrds, jogi szolgéltatasok stb.) kockézatait is — ismerje meg, mérje fel, gydjtse
Bssze &s csoportositsa olyan médon, hogy azok alkalmasak legyenek az elemzés €s értékelés
elvégzéséhez, a kockazatok rtangsorolaséhoz. A kockazatkezelés nmem képzelhetd el a
kockazatokkal kézvetleniil szembesiilé folyamatgazda, a feladat ellatasért felelds személy €s
beosztottak ismereteinek felhasznaldsa nélkil. A koliségvetési szerv vezetdje mindezért a
kockézatkezelés gyakorlatat gy alakitja ki, hogy az alapvetden a kockézatok altal
kiszvetlentil érintett vezetsk és beosztottak altal kozosen feliilvizsgalt tapasztalataira éptiljon.

A kockézatkezelés egy allanddan valtozé folyamat, mivel a kockazatok megjelenési formdja,
tartalma, hatdsa is alland6 véltozdson, modosuldson megy keresztiil. Ebben, a szervezettdl
fiiggetlen tényezSkon kivill szerepe van a feltart kockazatokra vald vezet6i reagalasoknak is,
amelyek révén egyes kockdzatok meg is szlinhetnek, és Gjak keletkezhetnek. A koltségvetési
szerv vezetdje mindezért gondoskodik egy olyan nyilvantartasi rendszer kialakitasarol, amely
alkalmas a kockazatok valtozasainak, a kezelés soran tett intézkedések kévetkezményeinek
folyamatos nyomon kovetésére, tovabba a kockazatkezelési tevékenységek tervezéscre,
rangsorolasara, litemezésére.

A kockazatkezelés a szervezet céljai elérésével kapesolatos kockdzatok azonositasanak és
elemzésének, valamint a megfeleld valaszok meghatdrozasanak folyamata.

A folyamat magéban foglalja:
4% a kockazatok azonositasat;
% a kockazatok kiértékelését;

% a szervezet kockdzatokra vald hajlamossiganak  (kockazatérzékenységenek,
kockazattlirésének) értékelését;

L

# a kockazatkezelési intézkedési terv készitését,

% az integralt kockézatkezelési intézkedési tervek megvalositisa, valamint a kockazatok
és a kockézatokra kialakitott valaszok folyamatos monitoringjat.

Az Integralt Kockazatkezelési Szabdlyzat/Eljardsrend tartalmazza:
& a kockazatkezelés folyamataban résztvevdk feladatait és hataskorét;

% az integralt kockazatkezelési folyamat egyes 1épéseit (Id. elézd felsorolas), az egyes
lépések iitemezését és felelOseit;

& a szervezetre adaptdlt kockazatelemzési médszertant (a kockdzatkezelés folyamatanak
sajatossagabol adédik, hogy az alkalmazott értékelési kritériumok évente valtozhatnak
és fuiggnek az azonositott kockézatoktol — igy ezek kialakitdsénak csak a szempontjait
kell meghatérozni);

% a kockazatkezelési folyamatban alkalmazott mintadokumentumokat.
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A kockazatkezelési munkacsoport

A kockazatkezelési munkacsoport tagjai:
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A kockéazatkezelési munkacsoport feladatai:
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a folyamattérkép és folyamatleirdsok mentén el6késziti a kockézatok felmérését
(ha nincsenck azonositoit folyamatok, akkor el kell készitenie azt a folyamatlistat),
amely mentén a kockdzatok azonositasat el kell végezni;

a folyamattérkép és a folyamatlefrasok biztositjak a kockézatkezelési rendszer teljes
korliségét és zartsagat;

az azonositott kockazatok csoportositasa, rendszerezése;

az azonositolt kockazatok alapjan a kockazati tényez0k meghatdrozasa;

a meghatdrozott kockézati tényezék alapjdn elkésziti a kockézatértekelés alapjan
képez6 kockdzati kritérium métrixot;

a folyamatgazda azonosi(ja a felelosségi kirébe tartozé folyamat kockézatait, elkésziti
a kockazatok értékelését, meghatdrozza a kockazatviselési hajland6sigat €s a

kockédzatra adott javasolt valaszokat azon kockazatok esetében, amelyet a sajat
szintjén képes kezelni — melyet tovabbit a kockézatkezelési munkacsoport részére;

a folyamatgazddk szintjén nem kezelhetd kockézatok esetében a kockazatok
értékelését, a delegalt kockazati étvagyat és a kockazatok kezelésének stratégiajat a
munkacsoport alakitja ki, mindemellett feliilvizsgalja az egyes szervezetek altal
elkészitett elemzéseket és intézkedési javaslatokat is — czeket dsszefoglalja s
felterjeszti a kdltségvetési szerv vezet6jének jovahagyasra;

az els6 évet kovetd években a kockazatkezelési munkacsoport évente legalabb egyszer
feliilvizsgalja az elézd évi integralt kockézatkezelési intézkedési tervek hatékonysagat,
megvalOsuldsat.
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3.2. A belsé szervezeti felelés koordinacios tevékenysége

A Bkr. 7. § (4) bekezdése és az Intr. 6. § (4) bekezdése alapjan az integralt kockazatkezelési
rendszer miikodését a belsd szervezeti felelés — az altalanos igazgatohelyettes koordinalja. A
belsd szervezeti feleldsnek ez a koordinacids tevékenysége jellegét tekintve ket részre
oszthato: a technikai koordinéciéra és a személyorientélt koordindciora.

A technikai koordinacio keretében a belsd szervezeti felelds informéciot kér be, informaciot
és feladatot tovabbil, megbeszélést hiv Gssze, és rogziti azok eredményeit, részanyagokat
gylijt dssze, és egységes anyaggd dolgozza Gssze azokat. A technikai koordindcid részeként
értclmezhetd az  integritsfejlesztési  ciklus  dokumentumainak — részanyagokbol — &s
informaciokboél valo Osszedllitasa, véleményezésre vald megkilldése, véglegesitése,
jovahagyasra valo felterjesztése, valamint az érintettekkel valé megismertetése is.

A személyorientdlt koordinacié jelent egyrészt személyes hatasgyakorlast masokra egy cél
iranti kozos eréfeszités érdekében; masrészt a kozds értékek és célok folyamatos
kimunkal4sat és a koriilményekhez igazitasat.

A személyorientdlt koordindcié az integralt kockazatkezelési rendszer koordinacidja
tekintetében elsésorban, de nem kizardlagosan facilitdtori, vagyis folyamatvezetdi,
folyamatsegit6i szerep betdltését jelenti.

A szervezet f6- és részfolyamatai azonositdsa, a folyamatgazdak kijeldlése, az egyes
folyamatok kockazatainak azonositdsa, a kockézatoknak a bekovetkezésitk valosziniisége,
a szervezeti célokra valé kihatdsa szempontjabol valé kiértékelése €s a szervezet
kockézattiirési szintjének meghatérozasa eredményesen csak csoportmunkdban valosithaté
meg, mert mindehhez sziikséges a csoport tagjainak sokféle tudasa.

A kockazatfelmérés soran alkalmazhatd, a csoportmunkéban t6rténd folyamatfelmérd
dialégusnal snmagukban sokkal kevésbé eredményes, de a csoportmunka kiegészitéseként jol
hasznilhaté technikak:

4 Interjii: jellemzSen a felsé vezetés bevonasara alkalmazhato, kiegészitt jellegly,
a szervezeti szintll kockézatok jobb feltdrisa céljabdl. A vezetSk bevondsa azcrt
fontos, mert més ral4tassal rendelkeznek a szervezet célkitiizéseire és folyamataira.
Kénnyen belathatd, hogy a szervezet hierarchiajaban azonositott kockazatok kozott,
illetve azok értékelésében is lehet eltérés a hierarchia szintek kozoti. A teljes kép, a
kockézatok integralt, minden folyamatot és kockézati tényezot figyelembe vevo
felméréséhez szikséges az dsszes elérhetd informacid dsszegzese.

& Kérdiv: akkor alkalmazhato, ha nagyon széles célesoportot kell elérni. Hatrdnyai:
sosem lehet elég mély és részletes, rugalmatlan, aszimmetrikus (inkébb a kérdezt
hatdrozza meg, hogy a vélaszok mire vonatkoznak, nem pedig a valaszadd, hogy mire
szeretne vélaszolni), ritkén tar fel olyan kockézatot, amelynek feltirasat eleve nem
célozta.

% Kiscsoportos megbeszélés: egyszeri moderalt brainstorming a kockézatok
azonositasa érdekében.

A kockazatok hatékony azonositasa érdekében célszerli a fenti harom technika kombindlt
alkalmazésa,
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3.3. Az integrilt kockdzatkezelési folyamat iitemezése

Az egyes [¢pések belsd iitemezését és feleléseit, a kockdzatok kezelését éves ciklusban kell
megvalositani.

Az ttemezést Ggy kell kialakitani, hogy a kockazatok értékelése legkésdbb az adott év
szeptember 30-ig, az integralt kockézatkezelési intézkedési terv adott év oktober 31-ig
elkésziiljon, annak érdekében, hogy a kockézatkezelési rendszerbdl a belsd ellendrzés ¢s a
belsd szervezeti felelds is ki tudja nyerni a sajat feladat ellatdsahoz sziikséges informécidkat.

A kockazatkezelési tevékenység akkor lesz hatékony, ha
& a kockéazatkezelési tevékenységet integraljak az adott szervezet folyamataiba;

& a  kockizatkezelési intézkedési tervet kovetkezetesen végrehajtjdk, illetve
végrehajtatjak;

% a kockézatkezelési intézkedési terv végrehajtasat ecllendrzik, szilkség ecsetén a
szilkséges beavatkozasokat megteszik;

L/

& a  kockdzatelemzés ecredményeinek sziikség szerinti gyakorisdggal t6rténd
aktualizalasat, és ez alapjan a kockéazatkezelési intézkedési terv modositasat,
végrehajtjak;

*,

% a lezarult kockazatkezelési intézkedési terveket értékelik.
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3.5. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitisa (100 5 alatt)

Az a koltségvetési szerv, amelynek az éves dtlagos statisztikai dllomanyi létszama a 100 fot
nem éri el, ott a kockazatkezelési munkacsoportot ki lehet véltani azzal, hogy vezetdi
értekezlet keretében azonosftasra kerilinek a kockazatok, ami alapjan osszeallitdsra keriil a
kockézati leltar. A kockazatok értékelését kivetéen pedig dsszeéllitasra és elfogadasra keriil
az integralt kockéazatkezelési intézkedési terv.

4, KOCKAZATKEZELESI SZABALYZAT

A Bkr. alapjan a Kulturdlis Kozpont igazgatoja koteles a kockdzati tényezok
figyelembevételével kockazatelemzest végezni, és kockazatkezelési rendszert miikddtetni.

A kockézatelemzés sordn fel kell mérni, és meg kell allapitani a koltségvetési szerv
tevékenységében, gazdalkodésaban rejlé kockdzatokat. A kockazatkezelés rendjének
kialakitisa soran meg kell hatdrozni azon intézkedéseket ¢s megtételik modjat, amelyek
csokkentik, illetve megsziintetik a kockéazatokat.

A kockazatkezelés, mint modszer a vezetés gyakorlati eszkoze, a tervezés €s dontéshozatal,
a végrehajtas alapvetd része. A vezetdknek killon figyelmet kell forditani arra, hogy a
kockazatkezelést minden folyamatba beépitsék, és a szervezet minden tagja megérise a
kockdazatkezelés értékeét.

Fontos figyelembe venni, hogy a kockézatkezelés elsGsorban a szervezet feladatellatasat
tamogatd bels6 folyamat, és nem az adott koliségvetcsi szerven kiviili szervezetek, hatosagok
igényeit szolgélja.

A kockézatok elsédleges okai — egytitt vagy kiilon-kiilon — az aldbbiak lehetnek:
% véletlenszerti események,
% hianyos ismeret vagy informdacio, -
» ellendrzés hidnya és/vagy az ellendrzések gyengesége a szervezetben.
A kockazatkezelés allandd, ciklikus folyamat, amely az alabbi 1épéseket tartalmazza:
% a kockazatok felmérése,
% akockézat azonositasa,
+ a kockazatok értékelése,

% az elfogadhaté kockazati szint meghatrozasa (szervezet vagy vezetcs szamara).

4.1. A kockazat fogalma

Kockézat alatt pontosan elére nem lathatd, de azért nem elhanyagolhato eséllyel,
véletlenszerlien bekovetkezd — tehdt még be nem kovetkezett — eseményt értiink.
A kockézatok sokszor varatlan, véletlen események, azonban, ha a szervezet elbzetesen
felkésziil az adott tertileten tipikusnak bizonyult kockéazatok bekdvetkezésére, akkor mar nem
lehetnek teljesen vératlanok. Ha a lehetséges kockézatok bekovetkezésére a szervezet ¢her és
felkészilt, akkor a bekovetkezé kockézatok kezelésére az integralt kockazatkezelési
intézkedési tervben meghatarozottaknak megfelelden jar el. A felkésziiltség lchetové teszi a
gyors reagélast és a kéros hatasok mieldbbi cstkkentésct.
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Fontos tovabbi ismérve a kockézatnak, hogy mindig kapcsolatban van a szervezet
célkitlizéseivel (hiszen azok elérésnek lehetdségeit cstkkenti, illetve meggétolja). Ebbodl
kovetkezik, hogy ha egy szervezetnél nincsenek vildgos célok meghatarozva, akkor nehézkes
a kockazatok felmérése, igy nehéz hatékony kockazatkezelési valaszlépéseket meghatarozni a
felmertild kockazatokra.

A Lkockdzat a kiltségvetési szerv gazdalkoddsa tekintetében mindazon elemek és események
bekdvetkeztének a valdszinlisége, amelyek hatranyosan érinthetik a szerv miikodését.”

A kockazati tényez6k a kockdzatok kivalté okainak tekinthetéek, altalanos jellemzojiik, hogy
olyan tényez6k, amik kockazatokat generdlnak. Tobb kockézati tényezd egymdst erésitd
hatasaként pedig vagy a kockazatok bekovetkezésének esélyét vagy a hatasadt ndvelik,
legrosszabb esetben mindkettot.

A kockdzat lehet egy esemény vagy kovetkezmény, amely lényegi befolyassal van egy
szervezet célkittizéseire.

A kockézat lehet véletlenszer( esemény, hidnyos ismeret vagy informécid.
A kockazatkezelés soran a kockazatok hdrom mindségben értelmezhetdek:
+ Eredend6 kockazat (Inherent Risk)

A folyamatokban rejlé Gsszes kockazat, ami a bels6 kontrollrendszer Iétezéséto] filggetleniil
létezik. A kockézatok azonositdsa sordn az eredendd kockazatokat kell felmérni, vagyis nem
kell figyelembe venni a mar mikddé kontrollokat, csak késobb a valaszlépések
meghatarozasanal kell majd figyelembe venni a méar kialakitott kontrollrendszert, és annak
mérlegelésével osszedllitani a kockazatkezelési intézkedési tervet.

% Kontrollkockéazat (Control Risk}

Annak a kockazata, hogy a kiépitett kontrollok a nem megfelelé kialakitds vagy nem
megfeleld miiksdtetés miatt nem képesek a hibak megelbzésére vagy feltarasara.

% Maradvany (rezidualis) kockazat

Ellenérzési kockdzat: az ezen hibakat vagy szabalytalansagokat meg nem el6zd, illetve fel
nem tard folyamatba be nem épitett ellendrzési eljardsokbdl fakado kockazat,

A vezetés altal a kockazatokra adott valasz utdn fennmaradé kockazat, aminek mar a
tiréshatar alatt kell Iennie,

4.2. A kockazatok felmérése, elemzése

A kockazatok azonositasat a bels6 szervezeti felelés koordindlja, munkéjat a
kockazatelemzési munkacsoport/vezetdi értekezlet segiti.

A kockazatokat minden esetben a szervezeti célokhoz kapcsoldéddan, a szervezet egészére
nézve ¢s az egyes folyamatokhoz kapesoldddan is azonositani kell.

A kockézatok azonositasakor az eredendd kockazatokat kell feltarni. Ez azt jelenti, hogy nem
szabad figyelembe venni a mar kialakitott kontrollrendszert, azt csak a kockazati érték
meghatarozasat kovetden, integralt kockazatkezelési intézkedési terv elkészitése soran kell
figyelembe venni.

A kockézatok azonositdsadt a kialakitott folyamattérkép és folyamatlistdk mentén kell
elvégezni, ez lényegében meghatirozza a munkacsoportok struktarajat is. A kockazatok
azonositasakor azonban az adott folyamat kockazatainak azonositdsan tul, a szervezet egészét
veszélyeztetd kockazatokat is azonositani kell.

A kockazatok azonositasanak kritikus pontja a kockazatok megfelelé megfogalmazasa.
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A kockéazatot gy kell megfogalmazni, hogy tartalmazza:

L az esemény kivalto okat;
5 az esemény hatdsat;
w° és azt, hogy mely szervezeti célra van hatassal az adott esemeény.

A kockézatok azonositasa soran az alabbi kockazati tipusok lehetségesek:

< Stratégiai kockézatok

X Miikodési kockazat

% Human eréforras kockdzatok
o Pénziigyi kockdzatok

e Megfeleldségi kockazatok

o Integritdsi kockazatok
e Korrupcios kockazatok
<> Biztonsagi kockazatok
o Informatikai kockézatok
g Kiilsé kockazatok

A koltségvetési szervek kockdzati tényezbit tobbféle maodon lehet csoportositani.
A kockazatok forrésa alapjan kialakithatd két f6 csoport a kivetkez:

Kiils6 kiirnyezeti (stratégiara hato) kockazatok,

amelyek hosszabb tdvon, és esetleg id6kozonként médosulo formaban, valamint tartalommal
hatnak, ¢és fuggetlenck a koltségvetési szerv miikddésétol. A koltségvetesi szervinek ugyan
nincs rajuk befolyasa, de bekovetkezésiikre a vezetés megfeleld stratégidval képes felkésziilni,
hatésaikat mérsékelni, és kivételes esetekben kikiiszobolni.

Ilyen tényezdk lehetnek:

o a makrogazdasagi ¢s pénziigyi valtozasok,

> a piaci versenyhelyzet kialakuldsa,

o az infrastruktira elégtelensége,

o a kornyezetvédelmi eléirasok szigoroddsa,

L4 a torvények, jogszabalyok moédosulasai,

°» a kizigazgatas szervezetrendszerének véltozésai,

o a partnereket érint$ valtozasok attételes hatasai,

o a kdzvélemény szolgaltatdsi igényének modosulésai.

Bels6 mitkidési kockazatok,

amelyek a koltségvetési szerv milkddésének, tevékenységének, folyamatainak révidtavon hato
velejaréi, és amelyek kikiiszobolése vagy mérséklése a vezetéssel szemben tamasztott
kévetelmény.
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llyenek:

a) a pénziigyi kockazatok

\/
0.0
+,
o

N/
0.0

a koliségvetés nagysagrendjének, szerkezetének médosulésai,
a bevételi, kiadasi el8irdnyzatok valtozésai,

a nem megfeleld belsé kontrollrendszer,

a tudatos karokozasok,

a biztositasok elmaraddsa,

a hibas fejlesztési dontések,

a nem megfeleld forrasfelhasznélasok.

b) a tevékenységi kockézatok

*
o

+

a stratégiat nem kielégitd és pontos informécidkra épitve hatdrozzék meg,
elérhetetlen és megoldhatatlan célokat téiznek ki, amelyekkel nem lehet azonosulni,

a munkavégzést nem egyértelmli szabalyzatokkal és folyamatleirdsokkal
szabdlyozzak,

nem biztositjék a feladatellatdshoz sziikséges anyagi-technikai eszkozoket,

nem fejlesztik folyamatosan technoldgiai, tigyintézési eljarasaikat,

nem gondoskodnak a munkatarsak egészségének megbrzésérdl, a vagyonvédelemrdl,
nem hoznak létre, és nem mikodtetnek megfelel$ szinvonalti informacios hal6zatot,

4j feladatok, eljarasrendek bevezetésekor nem készitenek hatastanulmanyokat,
kockazatelemzéseket,

nem szereznek kovetkezetesen érvényt a szervezet hirneve megOrzésének és
fejlesztésének.

¢) az emberi erdforras kockazatok

+
0'0

*.

nem rendelkeznek megfeleld szaktudassal/végzettséggel, szakmai ¢€s vezetbi
gyakorlattal,

nem élvezik a munkatarsak bizalmat/tiszteletét,

nines kapesolatuk a tobbi vezetdvel és a beosztott munkatarsakkal,

nem fogalmaznak meg vilagos célokat, elvarasokat ¢s terveket,

nem megfelel a kapesolatuk a kiilsé szervekkel, partnerekkel, tigyfelekkel,
hataskériik, jogaik, kitelezettségeik nincsenek vildgosan, egyértelmilen meghatarozva,
végrehajthatatlan teljesitménykdvetelményeket fogalmaznak meg,

feladat 4tadds és/vagy kiszervezés esetén azt nem pontosan szabalyozzak,

nem biztositjak a feladatellitashoz szitkséges szamit, megfeleld képesitéssel,
kompetencidval, gyakorlattal rendelkez6 személyi dllomanyt,

nem segitik megfelelden a j6 munkakorilmények és munkahelyi 1égkor kialakitasaval,
a vezetés személyes példamutatasaval a fluktuaci6 csokkentését, az etikus magatartds
megteremtését, a hatékony munkavégzest.
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A kockazatelemzés [épései:

& A szervezeti egység vezetdk a kockazatelemzési munkacsoport tagjai.

& A kockazatelemzési munkacsoport a korabbi kockdzatelemzést, a szervezet aktualis
célkitlizéseit, a koltségvetés végrehajtasdnak sikerességét figyelembe véve felkészil a
kockézatelemzéste. Meghatarozzak a kockézatelemzés sulypontjait, illetve eldkészitik
a kockazatkezelési tdblazatokat.

% A munkacsoport tagjai a sajat teriiletink a munkatarsakkal egyeztetve attekintik a
szervezeti egység

F6 folyamatait, illetve alapvetd célkitiizéseit (figyelembe véve a munkatervben
foglaltakat)

Avokat a hatasokat, tényez6ket, melyek ezen folyamatok sikeres végrehajtasat,
a célok elérését érdemben akadalyozhatjak.

Meghatarozzék, vagy a szubjektiven megitélhet6 kockézatok esetében becslést
adnak a kockézati tényezé bekovetkezésének valoszintiségére, illetve hatasara.
Mind a bekovetkezés valészinGségét, mind a hatdsat 1-5 skélan osztalyozzuk.
Az osztélyozashoz a kockazatelemzési segédlet tartalmazza az irAnymutatdst
(lasd 1. sz. meliékletben). A kockéazat a valoszinliség (V) és a hatas (H)
szorzata.

A kockazat megitélésénél figyelembe kell venni a kockizatot cstkkentd,
meglévd és mitkado intézkedéseket.

Kitsliik a kockédzatelemzési tabldzat megfelelé oszlopait.

% A kockézati tényez6k feltérképezését kovetden a munkacsoport tagjai a belsd
szervezeti felelds vezetésével dattekintik a kockdzatelemzés eredményét, majd
egységesitik, figyelembe véve:

Az azonos kockdzatok Osszevondsanak lehetdségét (teljes szervezetre
vonatkozé kockéazatként torténd megjelenitését). Amennyiben t6bb, vagy
valamennyi szervezeli egység részt vesz a cél elérésében, és a kockézati
tényezOk azonosak vagy hasonléak, célszer(l 6sszevonni.

A valésziniség és a hatis megitélésének egységességét (mivel ezek becslése
tartalmaz szubjektiv elemeket, a szigorbb, illetve engedékenyebb megitéles
miatti eltéréseket csékkenteni kell, illetve meg kell sziintetni).

& A kockazatelemzés eredményét a belsd szervezeti felelds ellen6rzi, majd a

Kulturalis Kézpont igazgatdja fogadja el,

4.3. A kockazat kezeld

A kockazatkezelésért felelds koltségvetési szerv vezet6jének tevékenységében tdmaszkodnia
kell a belsd ellendrzés ajanlasaira, javaslataira.

A kockézat azonositissal a megfeleld valasziépések kialakithatok, igy a kockazatok
mérsékelhetdk.

A koltségvetési évre 52616 munkaterv (célkitlizések) végrehajtasat megakadalyozd tényezok,
kockazatok azonositasat kévetden a kockézatok kikiiszobolésére vonatkozo valasz/intézkedés
meghatarozasa sziikséges.
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A kockdzatkezelési hatékor

A koltségvetdsi szerv vezetdjének felelossége €s kotelessége az cves koltségvetési terv
kialakitdsa, végrehajtasa és folyamatba épitett cllendrzése, illetve a tevékenységrol valo
beszdmolas soran a kockazati tényezk, elemek azonositdsa, a kockazatok bekdvetkezésének
valdsziniisitése, a kockézati hatds mérése és semlegesitése.

4.4, Elfogadhaté kockizat szintje

A kockazatelemzés soran meghatarozasra keriilnek azok a kockazatok, melyek a szervezet
célkitiizéseinek elérését akadalyozbatjak. A szervezet célja, hogy a kockdzatos pontokon
beavatkozzon, cstkkentve annak esélyét, hogy valamely célkittizése nem valosul meg.

Ebbél adédoan az intézkedések meghozatala eltt meg kell hatdrozni a szervezet, illetve a
vezetés szdmara elfogadhaté kockdzat szintjét, melyekre tovabbi kockéazatcstkkentd
intézkedést nem kezdeményez a szervezet.

Az elfogadhat6 kockdzat szintje az adott kockdzatelemzési rendszerben:

VALOSZINUSEG
1 2 3 4 5
. 5
Feltételesen
elfogadhatd
Feltéielesen 4 H
clfogadhatd A
Feltételesen .| Feltételesen 3 T
lfogadhatd | elfogadhatd i A
Feltéiclesen | Feliételesen S
elfogadhatd | elfogadhatd __ _ _
Feltételesen | Teltételesen
elfogadhaté | clfogadhatd

4.5. A kockazatok kezelése
A nem elfogadhaté kockazatokrél dontést kell hozni. A kockazatokkal kapesolatos altalinos
dontési lehetdségek:

% kockézat atadéasa (pl. biztositas révén);

‘0

> kockézat elviselése (valaszintézkedés ardnytalanul nagy koliségei miatt);

>,

% kockazat kezelése (intézkedések, melyek a kockazatot elfogadhaté szintre cstkkentik);
% kockazatos tevékenység befejezése (amennyiben lehetséges).

A kockézatok kezelése soran a cél, hogy a kockazat elfogadhaté szintre csokkenjen, vagy
megsziinjon. A kockédzatok esetében cstkkenthetd a kockézat bekovetkezésének
valoszinfisége, vagy csokkenthetd egy esetleges bekovetkezés esetén a hatas.
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A kockazatelemzést a Kulturalis Kozpont igazgatdja egyeztetve attekinti, és
% dont a feltételesen elfogadhatd kockdzatok elfogadésarél, vagy kezelésér6l,

% meghatarozza a nem elfogadhaté kockéazatok kezelésének modjat. A kockazatok
kezelésénck meghatdrozasanal régziteni kell a feladatokat, felelésket, hataridéket,
beleértve — amennyiben sziikséges —~ a kockazatos folyamathoz kapesolodo
szabélyozasok modositasat. Az intézkedés meghatirozdsa utdn kitlizik az
intézkedéssel varhatdan elérhetd célt (a kockdzati valoszinlség és/vagy hatas
cstkkenését).

A dontéseket, illetve az elrendelt intézkedéseket a Kockézatelemzés tartalmazza.

A kockazatértékelést kovetden tudatos dontést kell hozni a kockézatvallalasrél. A kockdzatok
csokkentésére irdnyuld dontés azt jelenti, hogy minden egyes kockazat esetén valasztani kell a
kockazatkezelési stratégiat, és annak megfelelden integralt kockézatkezelési intézkedési tervet
készitent.

A valasztott stratégia és intézkedés nem a kockdzat teljes eliminAldsat jelenti, ez a legttbb
esetben nem is lehetséges, hanem a kockdzati kitettség cstkkentését a menedzsment altal
clézetesen meghatérozott kockdzati t{iréshatér ald. A toleranciaszint meghatdrozasa azt is
jelenti, hogy a kockézatcstkkent$ intézkedések utdn is megmarad egy bizonyos szintd,
toleralhato kockézat.

A kockazatkelési stratégia kialakitdsakor tehat mérlegelni kell:

% ha egy adott folyamat esetén a kockézatértékelés soran becsiilt eredendd kockézat mar
alacsonyabb, mint az adott folyamatra megéllapitott tiréshatdr, akkor ennek a
folyamatnak az eredendd kockazatat nem szitkséges kezelni;

< ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becstilt eredendd kockdzat meég
magasabb, mint az adott folyamatra megéllapitott tiiréshatdr, akkor ennek a
folyamatnak az eredend® kockazatat — valamilyen technikdval kezelni kell;

N

4 valamint a kockazatok varhato hatdsa és a kockazatok kezelésére irdnyulod
intézkedések kozdtti ardnyossagot, amennyiben egy kockdzat csokkentése
arinytalanul nagyobb kéltséggel jar, mint a kockédzat bekévetkezése esetén a
szervezetet ¢érd anyagi hatrdny, akkor vagy més modot kell valasztani a
kockazatkezelésére, vagy a kockazat viselését kell vélasztani.

A kockézatok elkeriilése — alapvetden a kockdzati események bekovetkezése lehetdségének
a kivédését szolgald eljdrdsokat foglalja magaban. El¢fordulhatnak olyan folyamatok,
amelyek kockdzatai csak akkor csdkkenthetdk elfogadhaté szintre, ha megsziintetnénk az
adott tevékenységet.

A kozszféra altal ellatott kozfeladatokat nem lehet megsziintetni amiatt, mert tal magas
kockazatot hordoznak magunkban. Pedig a piaci szfériban természetesnek vesszik,
hogy egy-egy véllalat felszamolasahoz vezethet az, ha annak vérhaté haszna alatta marad a
varhaté koltségének.

A kozszféraban a redlisan clvarhatotol messze elmaradd eredmények vagy a gazdasagi
racionalitissal nem indokolhaté magas koltségek esetén ilyen kodzvetlen dontéscket
nehezebben hozhatnak meg; noha a gyenge eredmény a kozcélok nemteljesitését — vagyis
egyértelmilen a kozhaszon elmaraddsat jelenti; és az indokolatlan koltségeket és a kezeletlen
kockéazatok miatt bekovetkez6 veszteségeket is az adofizet6ktdl, az allampolgaroktol, a helyi
kizOsségektd] vagy mas szervezetektdl elvont forrasbol kell finanszirozni.
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Kockazatok atharitdsa, megosztiasa — ennek lényege, hogy megprobalunk olyan partnert
talalni, aki atvéllalja a kockazatot — a kockazat kezelésének felel6sségével egylitt. Erre persze
altalaban csak valamilyen kompenzacio fejében hajlando:

% tipikus Athéritds a biztositds, amikor egy biztos koltség vallalasaval eladjuk a
biztositénak a bizonytalansagot (a kockdzatunkat) — mésként mondva bizonyossagot
véasarolunk;

% bizonyos feladatok kiszervezése (outsourcing), illetve bizonyos esetekben egy
alvallalkozé megfeleléen koriiltekinté bevonasa is eredményezheti bizonyos
kockézatok 4tharitasat, azonban nem szabad megfelejtkezni arrdl, hogy ennek soran
tjabb, eddig még nem 1évd, ugynevezett méasodlagos kockdzatok (secondary risks)
jelenhetnek meg, amelyeket ugyancsak figyelembe kell venniink a potenciélis,
kezelendd kockazatok kozétt, illetve a koltségvetési szerv feleldsségét dltaldban nem
csokkenti, ha a feladatat kiilsd eréforrds bevondsaval végzi el; vagyis egy alvéllalkozo
alkalmazasa altalaban vagy automatikusan nem jelenti pl. a jogi a kockdzatok
atharftasat is.

Kockazatok kezelése, csokkentése (risk mitigation) — a legtobb kockézat esetében ezt
alkalmazzuk, mert a folyamatok a legidbb esetben nem sziintethetdk meg, €s a kockazataik
nem is hérithaték 4at. A kockdzat csokkentéséhez sziikséges akcidtervek azoknak a
kontrolloknak a kidolgozasit &s bevezetését vagy kifejlesztését irjak el6, amelyek a
toleranciaszintek ald tudjék vinni a kockézatokat, hiszen az eredendé kockdzat cstkkentése a
belsé kontrollrendszer célja és feladata.

Bz egyrészt iranyulhat a kockazat bekdvetkezési valoszinliségének befolyasolasara annak
érdekében, hogy az adott kockazat kisebb valészintséggel kovetkezzen be, masrészt pedig
elére felkésziliink a kockdzat bekdvetkezésére, és mindent megtesziink annak érdekében,
hogy képesek legyiink gyorsan hatékonyan reagalni, ezaltal csdkkentve a hatast.

Kockazatok viselése — a kockdzatok megtartasat jelenti, azok tudatos véallalasaval. Ez akkor
lehetséges, ha az eredendd kockdzat nem jelentds, vagy ha a megvaldsithato kontroliok
vérhat6 hatdsa nincs ardnyban a kockézatkezelés felmeriild koltségével, illetve el6fordulhat,
hogy a szervezet nem ismer lehetdséget az adott kockdzat megfeleld szint ala cstkkentésére.

4.6. A kockazatok nyilvantartasa
A kockézatok nyilvantartisira a kockézatelemzés tablazat szolgél, mely tartalmazza:
% A f8 szervezeti folyamatokat ¢és célokat
% A kapcsolddd kockazatokat
% A miksdo kockazat cstkkentd tényezdket
& A kockazat valdszinfiségét, hatdsat, illetve a kockdzatot (a ketté szorzataként)

A kockézatokat csdkkentd intézkedések beépitésre keriilnek a folyamatok szabdlyozéséba
(a killonbozd szabalyzatokba, eljardsokba, utasitisokba és intézkedésekbe).

4.7. A kockazati kiirnyezet feliilvizsgalata

Minthogy a kockdzati kérnyezet dllanddan valtozik, a kockazatkezeldsi folyamat fontos
tulajdonséga a folyamatos és rendszeres feliilvizsgalat; ezért meg kell py6z6dni arrdl, hogy a
szervezet kockazati kérnyezete (,,profilja”) valtozott-e vagy sem.

A belsé szervezeti felelds figyelemmel kiséri az elrendelt intézkedések megval6sulasat.
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A kockazatok kezelését kdvetden a kockazatkezelési intézkedéseket attekintjiik, amelyben

% Frissitjlk a ,jelenlegi intézkedés” rovatot, rdgzitve benne az Ujonnan bevezetett
intézkedést is,

% Amennyiben a kockézat nem csokken az elvart, illetve cifogadhato szintre, a belso
szervezeti felelds wjabb intézkedést kezdemeényez.

4.8. Az Integrilt Kockadzatkezelési Intézkedési terv

A kockazatok csokkentésére kialakitott stratégidkat és valaszlépéseket intézkedési tervbe kell
foglalni, amelyet a koliségvetési szerv vezetdje hagy jova. A szitkséges intézkedések
meghatérozasakor figyelembe kell venni a szervezetnél mar alkalmazott kontrollokat is.
Els6 lépésként tehat végig kell venni az integralt kockdzati leltart és elemezni, hogy hol van
sziikség valamilyen kockézatkezelési valaszlépésre.

18/21. oldal




5, MELLEKLETEK

1. szam melléklet

UTMUTATO
A KOCKAZATOK FELMERESEHEZ ES EFRTEKELESEHEZ

A kockézatkezelés célja hogy a kockdzatokra, amelyek lényegi befolyiassal lehetnek a
szervezet célkitiizéseire, tudjon vilaszoli a szervezet oly modon, hogy lehet6ség szerint
elosegitse a szervezet eredeti céljainak elérhetdségének, teljesitésének valosziniiséget,
s ezzel egy idében minimalisra csokkentse az ezt veszélyeztetd tényez6k bekévetkeziének

esélyét, lehetséges hatasat.

Kockézat: a koliségvetési szerv gazdalkodésa tekintetében mindazon elemek &s események

bekovetkeztének a valoszinlisége, amelyek hatrdnyosan érinthetik a szerv mikodését.”

1. 1épés: A célkitlizések megfogalmazasa, illetve feltérképezése (ha mir meg van
fogalmazva)
2. lépés:  Célokhoz (folyamatokhoz) tartozd kockazatok meghatdrozésa, figyelembe

véve a jelenlegi, kockdzatokat csdkkent6 intézkedéseket

A célok felmérése, a kockézatok meghatarozdsa és értékelése elsd lépésben szervezeti
egységenként (irodanként, ha indokolt csoportonként, referensekre bontva) torténik, a

kockézat értékelés tablazat kitdltésével.
A tablazat kitbltése

Folyamat, tevékenység oszlop
A f4bb, hasonlé folyamattal leirhaté, hasonlo vagy azonos célkitiizéssel rendelkezd
tevékenységek, feladatok.
A feladatok csoportositdsa: ,
1. azokkal a feladatokkal, tevékenységekkel foglalkozzunk, melyek a Kulturalis Kézpont
feladatat tekintve jelentdsek, illetve azokra hatassal vannak

2. vonjuk dssze azokat a feladatokat, tevékenységeket, melyeknél

a. avégrehajtas folyamata azonos, vagy nagyon hasonlé

b. ar4 vonatkozé célkitiizések azonosak, vagy nagyon hasonloak

3. ne aprozzuk el a felosztast (Iehetdleg iroddnként ne haladja meg a 10-20 folyamatot)
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Cél osziop

A célkitiizés lefrasa, vagy hivatkozas a célt megfogalmazd dokumentumra (pl. munkatervben,
kiltségvetdsben, fejlesztési javaslatként, stb.

Amennyiben nincs megfogalmazott cél, vagy az nem teljes, fogalmazzuk meg a folyamathoz
a legfontosabb célokat. Egy folyamathoz t6bb cél is tartozhat (pl. jogszeriiség, hatékonysag),
illetve egy célhoz t6bb kockazat.

Kockazat leirdsa oszlop
Annak leirdsa, hogy a célok elérését milyen kockézatok akadilyozhatjék (dltaldban 3-5

kockézat a meghatdrozo).

Jelenlegi intézkedés oszlop
Azok az intézkedések, amik jelenleg csokkentik a kockéazatokat (pl. ellendrzési pontok,
biztosités, stb.)

»¥” (Valosziniiség) oszlop

A kockdzatos esemény bekvetkezésének valdszinfisége, figyelembe véve a jelenlegi

keckazatcsikkentd imtézkedéseket. '

1. ritka A cél eléréséig tartd idoszakban nagyon kicsi a bekovetkezés valoszinlisége.
Eddigi gyakorlatban még sose fordult eld.

2. elofordulé A cél eléréséig tartd idoszakban kicsi a bekovetkezés valdszinlisége. Eddigi
gyakorlatban nagyon ritka.

3. kozepes  Eléfordulhat a cél eléréséig tartd idSszakban. Eddigi gyakorlatban is eléfordult
mar.

4. valészinii Flofordulhat a cél eléréséig tartd idészakban. Eddigi gyakorlatban tobbszor
eldfordult.

5.nagyon A cél eléréséig tartd idészakban szinte biztos, hogy bekdvetkezik.

valdszini Eddigi gyakorlatban tobbszor eléforduit.

»H” (Hatas) oszlop

Amennyiben bekovetkezik az esemény, milyen hatdssal van a szervezet célkitlizéseire

(figyelembe véve a jelenlegi kockazatcstkkenté intézkedéseket):

1. kicsi A célok elérésére kis hatdssal van, anyagi kovetkezményei elhanyagolhatéak,
az érdekelt feleknél csak egyedi esetekben valt ki elégedetlenséget.
Ha kijavitatlan marad, még elfogadhaté a szervezet szamdara, vagy konnyen
javithat6 a probléma.

2 mérsékelt A célok elérésére mérsékelt hatdssal van, anyagi kovetkezményei
elhanyagolhatoak, az érdekelt feleknél csekély —szdmban valt ki
elégedetlenséget. Ha kijavitatlan marad, még elfogadhato a szervezet szamara,

vagy konnyen javithaté a probléma.
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3. kozepes A célok elérését befolyasolja, €érzékelhetd anyagi- kihatdsai lehetnek, az
érdekelt feleknél elégedetlenséget vélthat ki. Bekovetkezésekor intézkedéseket
kell tenni az adott probléma elbéritasdra.

4.jelentds A célok elérését jelentSs mértékben befolydsolja, ¢rzékelhetd anyagi kihatdsai
lehetnek, az érdekelt feleknél elégedetlenséget valthat ki. Bekovetkezésekor
intézkedéseket kell tenmi az adott probléma elhér{tasara.

5. kritikus A célok elérését komolyan befolydsolja, vagy lehetetlenné teszi, jelentls
anyagi kihatisai vannak, az érdekelt feleknél nagy foku elégedetlenséget

vélthat ki. A probléma kezelése nagy er6feszitést igényel.

,Kockazat” oszlop
A valoszinliség és a hatas szorzata
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