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1. számú melléklet

A kockázatkezelés folyamatábrája


2. számú melléklet

Kockázat-azonosítási kérdőív - esettanulmány

Az alábbi kérdőív a szervezeti problémák viszonylag gyors feltárására szolgál. A diagnózis arra a feltételezésre épít, hogy egy szervezet mindennapi teljesítményét 10 tényező-csoport alapvetően behatárolja. A szervezeti hatékonyságot csökkentő, az operatív tevékenységet akadályozó, és a mindennapi munkát alapvetően hátráltató legfontosabb problématípusok a következők: 
1. Zavaros, nem átgondolt, a változásokhoz nem alkalmazkodó szervezeti felépítés 

2. Nem megfelelő személyi állomány, rossz kiválasztás  

3. Nem elég hatékony kontrollok 
4. Alacsonyszintű motiváltság, nem megfelelő bérezés és jutalmazás, gyenge az elkötelezettség

5. Csekély mértékű kreativitás, a kockázatvállalás alacsony szintje és a változásokra való gyenge készség.  

6. Nem megfelelő együttműködési készség 

7. Nem a helyzethez és a munkatársak elvárásaihoz nem illeszkedő vezetés stílus/kultúra 

8. Nem megfelelő célmeghatározás, hiányoznak a személyre és szervezeti egységre lebontott célok 

9. A szervezetlenség és az információval való nem megfelelő ellátottság 

10. A nem megfelelő döntési stílus.
A kérdőív valamennyi tényezőcsoportra tíz kérdést fogalmaz meg. Ezekből választja ki az olvasó azokat, amelyet saját szervezetére leginkább érvényesnek, a munkát leginkább akadályozónak minősít. Ezzel egyben a szervezeti munkát leginkább zavaró problémákat is azonosítja. Természetesen az egyes csoportok között átfedések is lehetnek.

Kitöltési útmutató:

1. A kitöltés során először tekintsen végig a kérdéseken és próbálja értelmezni a saját szemszögéből ezeket. Vonatkoztassa saját munkájára, és gondoljon saját konkrét munkacsoportjára. Próbáljon mindig konkrét – pozitív vagy negatív - tapasztalatokat felidézni.

2. Ezt követően haladjon végig újra figyelmesen pontról pontra valamennyi kérdésen és jelölje meg azokat, amelyekről úgy érzi, saját szervezetében az átlagosnál komolyabb problémákkal küszködnek. Törekedjen arra, hogy ebben a menetben a megjelölt kérdések száma ne haladja meg az összes kérdések felét, vagyis mintegy 50-et.

3. A kérdőíven bejelölt mintegy 50 kérdést, amelyet mint szervezetének komoly gondot jelentő problémáját azonosított. Menjen most újra végig csak ezeken a kérdéseken, és válassza ki ezek közül azt a 30-at, amelyet saját szemszögéből, saját egyéni tapasztalatai alapján a legsúlyosabbnak érez. Jelölje ezeket be az alábbi mátrixban, bekarikázva a megfelelő számot.

Szervezeti diagnosztikai kérdőív

A. Zavaros szervezeti felépítés 

1. Nem világosak a felelősségi viszonyok 

2. A munkaköröket nem határozzák meg egyértelműen 

3. A szervezeti felépítés régóta változatlan, és már elavult, 

4. A valóságos helyzetet egyáltalán nem tükrözi azt a szervezeti felépítést, amelyet a SZMSZ tartalmaz.  

5. A különböző szervezeti egységek egymástól függetlenül, néha egymás ellenére működnek 

6. Néhány egységben sokan dolgoznak, másutt meg kevesen, ahhoz viszonyítva, amit el kell végezni 

7. A szervezeti felépítés inkább a hatalmi viszonyokat, semmint a valóságos feladatokat tükrözi. 

8. A vezetők egy része túl van terhelve, egy másik része viszonyt kevés munkáról panaszkodik. 

9. Gyakran van átszervezés, de ez nem segíti a munkát, és nem javítja a hatékonyságot.  

10. A különböző szervezeti egységek nem ismerik, és nem is becsülik egymás munkáját. 

B. Nem megfelelő a személyi állomány 

11. Az emberek kiválasztása az idő szorításában, véletlenszerűen és hirtelen történik. 

12. Nincsenek előre rögzített kiválasztási elvek, és a szelekció során háttérbe szorul a rátermettség és a tehetség.   

13. Hosszú ideig tart, amíg az új emberek beilleszkednek, mert nem segítik őket ebben.

14. A felvételnél rendszeresen felmentést adnak a képzettségi és egyéb követelmények alól 

15. Az újonnan felvettek közül sokan hamar kilépnek. 

16. Nagy a fluktuáció és ez zavarja a munkát

17. Gyakori, hogy nem illeszkedik megfelelőn a munkakör, és az azt betöltő személy. 

18. Sokan érzik úgy, hogy nem becsülik meg tapasztalatukat és lojalitásukat. 

19. Kevés az igazán tehetséges ember a cégnél. 

20. Nem törekednek az emberek tudásának és képességének megfelelő hasznosítására

C. Nem elégséges és nem kellően hatékony az ellenőrzés 

21. Senkinek nincs világos képe arról, mit is várnak el tőle. 

22. Az emberek úgy érzik, magukra vannak hagyva a szervezetben. 

23. Senki nincs tisztában a munkák előrehaladásával a szervezeti egységben 

24. Gyakori, hogy tűzoltás-szerűen kell egy munkát elvégezni, mert elkerülte mindenkinek a figyelmét. 

25. Sokáig lehet csak úgy “ellenni” a szervezetben, anélkül, hogy teljesítményt nyújtana valaki, mert senki nem kéri számon a feladatok végrehajtását.  

26. A vezetés, ellenőrzésen többnyire a hangos szidást érti. 

27. A szervezetlenségért és a nem megfelelő minőségű munkáért a körülményeket szidják, és más szervezeti egységet okolnak. 

28. A szervezetben mindenki természetesnek tartja, hogy az el nem végzett munkát nem kérik számon. 

29. A feladatokat nem adják ki konkrétan, és a teljesítést nem is kérik számon. 

30. A vezetők nem törődnek azokkal, akik rendszeresen késve és nem megfelelő minőségben végzik munkájukat.

D. Alacsonyszintű a motiváltság, alacsony a bér, gyenge az elkötelezettség  

31. Az emberek nem mutatnak kellő érdeklődést munkájuk iránt, és nem érzik „magukénak” a szervezetet. 

32. A jutalmazás elvei nem egyértelműek és világosan az érintettek számára.  

33. Az emberek ritkán kapnak objektív visszajelzést, s ha kapnak is az gyakrabban büntetés, mint dicséret.   

34. Az emberek úgy érzik, ki vannak zsákmányolva, túl sokat kell teljesíteni, és ehhez képest az elismerés alacsony szintű. 

35. Az emberek nincsenek tisztában azzal, mit is várnak el tőlük, mit értékelnek magasra és mi az, amit nem tűr el a szervezet. 

36. Az emberek úgy látják, a vezetők a munka könnyebbik felét fogják meg, míg a beosztottakat „halálra” hajtják.  

37. Az emberek gyakran panaszkodnak arra, hogy nem kapnak segítséget munkájukhoz.  

38. Senki nem töri magát, hogy új megoldásokkal, ötletekkel kísérletezzen, mert az a vezetést nem érdekli, és nem is becsülik az ilyen embert.  

39. A legtöbben úgy érzik, hogy társaiknál kevesebbet keresnek és ezért elégedetlenek a fizetésükkel. 

40. Sokan érzik úgy, többre képesek, és elkedvetleníti őket, hogy nem érzenek elegendő kihívást a munkájukban. 

E. Csekély mértékű kreativitás, kockázat-vállalás, és változásokra való hajlandóság 

41. A munkatársak kezdeményezéseire nem figyelnek a főnökök.    

42. A szokatlan ötleteket nem lehet elfogadtatni, még akkor sem, ha eredménnyel kecsegtetnének és nem kockázatosak.  

43. A változást a szervezetben alapvetően rossznak tartják, és igyekeznek elkerülni. 

44. Az embereket a “ne rázd a csónakot” elvet vallják, vagyis, a kezdeményezőkkel csak baj van, míg, aki csendben meghúzódik, és mindig egyetért, az lép előre.  

45. Nehezen lehet valami újat elfogadtatni a szervezetben, de ha egyszer valamit elfogadtak, akkor azt megváltoztatni lehetetlen.  

46. Az újítókészségek nem ösztönzik, sőt inkább visszafogják.  

47. A főnökök minden kritika felett állónak képzelik magukat.   

48. Az új belépőnek mindenki azt tanácsolja: “hagyd a kezdeményezést a főnökökre, ha hosszú életű akarsz lenni a cégnél”

49. A problémákkal nem szívesen néz szembe a szervezet, és a problémák okát mindig a külső környezetben keresik. 

50. Nem a kezdeményezést, hanem a főnökök véleményének gondolkodás nélküli helyeslését értékelik a legtöbbre a szervezetben. 

F. Nem megfelelő együttműködési készség 

51. A szervezet mindennapjaihoz tartozik a rendszeres veszekedés a főnökök között. 

52. Minden szervezeti egység, mint különálló birodalom működik

53. A problémákkal mindenki egymaga igyekszik megbirkózni, mert nem számít mások segítségére.  

54. Az emberek nem készek arra, hogy gondjaikat megosszák másokkal, és közösen keressenek megoldást a csoport közös problémáira. 

55. Amikor a szervezet problémákkal küszködik, mindenki csak magára számíthat.  

56. Az emberek érdektelenek mások véleménye iránt, és visszautasítják mások segítőkészségét.  

57. A szervezetben gyakori a veszekedés, apró kérdésekben is összeugranak az egy szervezeti egységben dolgozók vagy a vezetők. 

58. A különböző szervezeti egységek tapasztalatait ritkán hasznosítják mások, a szervezeten belül senki nem igyekszik tanulni a többiektől. 

59. A szervezeten belül olyan komoly mértékű a versengés, hogy az a közös munkának akadálya.  

60. Az emberek még akkor sem segítenek egymásnak, amikor látják, hogy a másiknak erre szüksége volna. 

G. Nem a helyzethez illeszkedő vezetés stílus/kultúra 

61. A vezetők abból indulnak ki, hogy a dolgozókat kizárólag a pénz, ami érdekli. 

62. A vezetők azt gondolják minden ember egyforma, és mindenki olyan, amilyen ők. 

63. A beosztottakat mindenki lustának gondolja, akik azonnal abbahagyják a munkát, ahogy nem néznek a körmére. 

64. A vezetők szeretik azt hinni, és a szerint is viselkednek, hogy élet és halál urai a munkahelyen.  

65. A vezetők úgy gondolják, nem tartoznak felelősséggel a beosztottaknak. 

66. A vezetők úgy gondolják kizárólag a közvetlen vezetőjüket, vagy a szervezetbeli támogatójukat kell szolgálni, még a fogyasztó és a munkatársak kárára is. 

67. A vezetők nem törődnek azzal, mi is foglalkoztatja beosztottaikat, mit tartanak róluk és mi a véleményük a szervezetről. 

68. A vezetők úgy gondolják, hogy a beosztottak véleménye teljesen érdektelen a munkahely szempontjából. 

69. A vezetők megkövetelik, hogy feljebbvalókét tekintsenek rájuk, de semmit nem tesznek, amivel kiérdemelhetik a beosztottak lojalitását.  

70. A vezetők úgy gondolják, nekik - mivel vezetők - többet szabad, mint a beosztottaknak. 

H. Nem egyértelmű célok, nem világosak a szervezet törekvései.  

71. Az emberek többnyire nem tudnak válaszolni arra a kérdésre: konkrétan, milyen konkrét célt kell elérniük ebben a félévben.  

72. A legtöbb ember számára problémát jelent, hogy nem tudja pontosan, mit kell teljesítenie, és nem látja hozzájárulást a szervezet kibocsátásához. 

73. Az emberek úgy érzik, egy dolog, amit mondanak nekik, hogy el kell végezni és egészen más dolog, ami alapján elbírálják és megítélik őket.  

74. Az emberek személyes céljai kevés kapcsolatban vannak a cég vagy a szervezeti egység céljaival. 

75. Az embereket szubjektív alapon minősítik és nem valóságos, a szervezetben nyújtott teljesítményük alapján 

76. A szervezetnek nincsenek tervei, vagy erről az emberek szinte semmit nem tudnak. 

77. A célokat, ha egyáltalán vannak, homályos és ellenőrizhetetlen módon fogalmazzák meg. 

78. Állandó problémát jelent, hogy a prioritások, a különböző tevékenységek fontossága vagy bizonytalan, vagy állandóan változik. 

79. Az emberek és a szervezeti egységek céljai - ezt mindenki tudja - nem reálisak, vagy már kezdetben tudható volt, hogy nem végrehajthatóak. 

80. A környezet gyorsan változik, és a célokat nem illeszti hozzá a változásokhoz. 

I. Nagy a szervezetlenség és nem megfelelő az informáltság  

81. Gyakori, hogy szervezeti egységek nem tudnak arról, valamilyen munkát közösen kell elvégezniük.  

82. Sokan, egymásról nem tudva küszködnek ugyanazzal a munkával/feladattal.

83. A közös munkába mindig becsúszik valami váratlan hiba, amely abból fakad, hogy valakit nem tájékoztattak arról, mit kell tennie.

84. Az emberek tájékozatlannak érzik magunkat saját munkájukkal kapcsolatosan 

85. A vezetők munkaidejük jelentős részében “tűzoltással”, az időközben felmerült problémák megoldásával töltik.  

86. Gyakran kell mások munkáját újra és újra elvégezni. 

87. Ritka, hogy a munkát zökkenőmentesen lehet végezni, mert valami mindig hiányzik. 

88. Amikor az ember arra számít, hogy mások elvégzik azt, amit ígértek, rendszeresen csalódnia kell. 

89. Gyakori, hogy egy feladat megoldása során az emberek egymástól várják: valaki majd csak megmondja kinek, mikor, mivel, mit is kell tennie.  

90. Gyakori, hogy amikor egy munkát elvégeztek, akkor derül ki, feleslegesen dolgoztak. 

K. A döntéshozatal hiányosságai 

91. A döntések előtt nem világos, hogy mik is a problémák, és melyek kiváltó okaik.  

92. A vezetők még akkor sem delegálják a döntést, amikor nincs idejük, és a beosztottak képesek és hajlandók volnának a döntésre.  

93. Nem megfelelően osztják el az időt a fontos és a kevésbé fontos döntések között, a lényeges problémák megoldására kevés idő marad. 

94. A döntéseket nem azok hozzák, akiknél a megfelelő információ összegyűlik, többnyire indokolatlanul “felcsúsznak” a döntések. 

95. A döntések gyakran nem valóságos problémákra irányulnak. 

96. A döntéseket követően gyakran kerülnek a végrehajtásért felelősek abba a helyzetbe, hogy nem tudják, mit kell csinálni, vagyis nem világos a döntés lényege.  

97. Rendre egyszemélyi döntést hoznak olyan esetekben, amikor azt egy csoportnak kellene meghoznia. 

98. A csoportos döntéshozás során az ellenvéleményt nem veszik figyelembe, vagy az ellentétes véleményt hangoztatókat elhallgattatják.  

99. A döntéseket rendre halogatják, majd ha elkerülhetetlenné vált előkészítés nélkül hirtelen hozzák meg. 

100. Nincs előre meghatározott döntési rendszere a fontos (stratégiai) döntések meghozatalának. 

1. Jelölje be a 30 azonosított kérdést az alábbi táblázatban. 
	A
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	B
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20

	C
	21
	22
	23
	24
	25
	26
	27
	28
	29
	30

	D
	31
	32
	33
	34
	35
	36
	37
	38
	39
	40

	E
	41
	42
	43
	44
	45
	46
	47
	48
	49
	50

	F
	51
	52
	53
	54
	55
	56
	57
	58
	59
	60

	G
	61
	62
	63
	64
	65
	66
	67
	68
	69
	70

	H
	71
	72
	73
	74
	75
	76
	77
	78
	79
	80

	I
	81
	82
	83
	84
	85
	86
	87
	88
	89
	90

	K
	91
	92
	93
	94
	95
	96
	97
	98
	99
	100


Az első oszlop betűi az alábbi problématípusokat jelölik:  

A = Kusza, célszerűtlen, a változásokhoz nem alkalmazkodó szervezeti felépítés 

B = Nem megfelelő személyi állomány, (rossz kiválasztás, hiányos beillesztés)  

C = Nem elég hatékony ellenőrzés (hiányos számonkérés, ritka visszajelzés) 

D = Alacsonyszintű motiváltság, (nem megfelelő bérezés és gyenge elkötelezettség)

E = Csekély mértékű kreativitás, (alacsony kockázatvállalás, és a változások elutasítása) 

F = Nem megfelelő együttműködési készség (túlságos versengés, csekély támogatás)

G = Nem a helyzethez és a körülményekhez illeszkedő vezetés stílus/kultúra 

H = Nem megfelelő célmeghatározás,  

I = Szervezetlenség és az információval való nem megfelelő ellátottság 

K = Nem megfelelő döntési stílus. 

· Ahol 5-nél több kérdést karikázott be azon a területen súlyos problémái vannak a szervezetnek. A javaslat: ezen a területen be kell avatkozni, és valamit tenni kell.  

· Ahol 3-4 kérdést karikázott be, ott számottevő problémák jelentkeznek. A javaslat: célszerű a helyzetet felmérni, és a munkatársak bevonásával keresni a problémák enyhítésének módját.    

· Ahol 1-2 kérdést karikázott be, ott érződnek problémák, amelyek figyelmet igényelnek

Ahol 0, vagy csak egyetlen bekarikázott kérdés volt, ott a helyzet kielégítő.

A fent ismertetett esettanulmány tényező-csoportjai a szervezeti problémákra adnak mintát, de természetesen egyéb tényező-csoportokat is lehet, illetve szükséges is kialakítani, a szervezet sajátosságaihoz igazítva (pl. a szervezet feladatainak ellátásában jelentkező problémákra vonatkozó tényező-csoportok: nem megfelelő technikai környezet, informatikai ellátottság problémája stb.).

3. számú melléklet

Egy kockázatértékelési példa

Az alábbi táblázat a kockázati szempontok mérésének módszerét mutatja be. Minden egyes kockázati szemponthoz 1-től 5-ig terjedő kockázati mérőszámot rendel a bekövetkezés szervezetre gyakorolt negatív hatásának megfelelően („1” a legalacsonyabb, „5” a legsúlyosabb).

Ez a kockázatmérési eljárás szakmai értékítéleten alapul, amelyet az értékelés időpontjában az értékelést végző szervezeti egység a rendelkezésére álló információk, valamint szakértelme és szakmai gyakorlati ismeretei alapján végez el.

Bekövetkezés hatása

A táblázatban bemutatott modell a kockázatkezelési kritérium mátrix bemutatott modelljével összhangban bizonyos kockázati szempontokat nagyobb súllyal vesz számításba az összesített kockázati érték kiszámításánál, mint más szempontokat, mert bekövetkezésük esetén a szervezetre gyakorolt negatív hatásuk nagy. Megjegyezzük, hogy az itt bemutatott súlyozási értékeket nem szabad minden esetre alkalmazható, abszolút megoldásként tekinteni. A kockázat értékelőjének minden egyes esetben a saját szakmai döntésének megfelelően kell a súlyozási értékeket megállapítania.

Az összesített mérőszám

A táblázatban ez a mérőszám (A):14. Ezt ki lehet fejezni a maximálisan adható pontszámok százalékában is, ami a jelen esetben: 35%. Önmagában ez a százalékos adat keveset mond a kockázatról, azonban más folyamatok / tevékenységek összevethető kockázat értékeinek kiszámításával már összemérhető mennyiségek keletkeznek.
	Legfőbb kockázati kritériumok

(ALFOLYAMAT)
	Bekövetkezés hatása
	Negatív hatás bekövetkezésének valószínűsége
	ÖSSZESEN

	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	

	Szabályok / működés összetettsége
	2
	1
	
	
	
	
	2

	Szervezetrendszer jellege
	1
	
	2
	
	
	
	2

	Alkalmazotti, munkatársi háttér
	1
	
	
	
	4
	
	4

	Informatikai támogatás jellege
	2
	
	2
	
	
	
	4

	Al folyamat / tevékenység korábbi ellenőrzése (igen/nem)
	2
	1
	
	
	
	
	2

	Összes pontszám (max. 40)
	A
	
	
	
	
	
	14

	Hányada %
	B
	
	
	
	
	
	35% (=A/40)

	Lehetséges Teljes Pénzügyi Veszteség (Huf)
	C
	
	
	
	
	
	Huf 150 m

	Számított Negatív Pénzügyi Hatás (Huf)
	D
	
	
	
	
	
	Huf 52,5m

(C x B)


4. számú melléklet
Kockázatok értékelésének dokumentálása, példa

	Célkitűzés: Időben eljutni A-ból B-be vonattal, egy fontos megbeszélésre

	Kockázat
	Eredeti kockázat értékelés
	Belső kontroll
(azonnali lépés)
	Maradvány kockázat értékelése
	Tervezett válaszlépés
	Határ-

idő
	Fele-

lős

	
	Hatás
	Valószínűség
	
	Hatás
	Valószínűség
	
	
	

	Elkésni és lemaradni a megbeszélés-ről, mert nem értük el a vonatot.
	Nagy
	Közepes
	Eggyel korábban induló vonattal utazni.
	Nagy
	Alacsony
	Nincs további lépés tervezve.
	-
	Saját ma-gam

	Műszaki munkálatok miatt jelentős késéssel indítják a vonatot.
	Nagy
	Közepes
	Utánajárni folynak-e műszaki munkálatok; egyeztetni a megbeszélés rugalmas-ságát illetően
	Közepes
	Alacsony
	Nincs további lépés tervezve.
	-
	Saját ma-gam

	Árvíz elöntötte a sínpályát, ezért nem indítják a vonatot
	Nagy
	Alacsony
	Nem kontrollálható.
	Nagy
	Alacsony
	Telefon/videó – konferenciához szükséges eszközök készenlét-be helyezése.
	Októ-ber
	Tech-nikus


5. számú melléklet
Kockázati tűréshatár az egyes szervezeti szinteken

[image: image1]
6. számú melléklet

Útmutató a kockázatkezelési szabályzatra

I. Általános rész

A szabályzat célja

(1) A szabályzat a költségvetési szerv kockázatkezelési eljárásának meghatározására szolgál, amely a kockázati tényezők meghatározását, azok értékelését, a kockázatokra adott válaszreakciókat és a kockázatok felülvizsgálatát foglalja magában.

(2) A kockázatkezelés révén a költségvetési szerv csökkentheti a kockázatok hatásait, illetve megelőzheti a feltárt kockázatok bekövetkezését.

A kockázat fogalma

(1) A kockázat lehet egy esemény vagy következmény, amely lényegi befolyással van egy szervezet célkitűzéseire.

(2) A kockázat lehet véletlenszerű esemény, hiányos ismeret vagy információ.

(3) Eredendő kockázat: a szabálytalanságok vagy a megvalósítás során fellépő hibák előfordulásának kockázata, és

(4) Maradvány kockázat: a kockázat csökkentésére tett azonnali válaszlépések (szervezeten belül működő belső kontroll) után még fennálló kockázat.
A kockázat kezelője

(1) Az egyes tevékenységek/területek szabályzataiban elő kell írni, hogy ki a felelős, ki végzi a kockázatkezelés feladatát, érvényesítve az éves költségvetési tervezési, végrehajtási és beszámolási tevékenységekben.

(2) Szabályozni kell, hogy a felelősöknek milyen döntéseket lehet és kell hozni a kockázatok kezelésének módjáról.

A kockázatkezelési hatókör

(1) A költségvetési szerv szervezeti egységeinek vezetőinek felelőssége és kötelessége az éves költségvetési terv kialakítása, végrehajtása és folyamatba épített ellenőrzése, illetve a tevékenységről való beszámolás során a kockázati tényezők, elemek azonosítása, a kockázati hatás mérése, a kockázatok bekövetkezésének valószínűsítése, és ennek a valószínűségnek a szervezet tűréshatárán belüli szintre történő csökkentése, illetve a bekövetkezés megelőzése.

(2) A kockázatelemzés felöleli a költségvetési szerv valamennyi tevékenységi területét.

(3) A költségvetési szerv minden szervezeti egységének vezetője az éves munkaterv elkészítése során elkészíti a területe célkitűzéseinek végrehajtását akadályozó kockázatok elemzését (azonosítás, értékelés), annak kezelési módját. 

(4) A költségvetési szerv minden szervezeti egységének vezetője felméri, mi jelenthet kockázatot az adott területen és mekkora kockázat nagyságokkal lehet számolni, és a meghatározott kockázati nagyság alapján milyen intézkedéseket kell elvégezni.
II. A végrehajtás szabályai

A kockázatok azonosítása 

(1) A kockázat azonosítás célja annak megállapítása, hogy melyek a költségvetési szerv célkitűzéseit veszélyeztető fő kockázatok. 

(2) Az azonosítás meghatározó eleme a tevékenység jellege. A kockázatok azonosítását a szervezeti egység vezetője végezi.

(3) A vezető alkalmazhatja az önértékelés módszertanát, illetve az e célra életre hívott testületi munkában is azonosíthatja a kockázatokat.

(4) Az azonosítás eredménye táblázat, mátrix, és leíró formában is meghatározható.

A kockázatok értékelése

(1)  A kockázatok értékelésének célja annak megállapítása, hogy a beazonosított kockázatok milyen mértékben befolyásolják a költségvetési szerv fő célkitűzéseit.

(2) Az értékelés során meg kell határozni a feltárt kockázati tényezők bekövetkezésének valószínűségét, illetve a költségvetési szervre gyakorolt hatásukat.

(3) Az értékelés eredményét táblázat vagy mátrix formában célszerű rögzíteni.

(4) A fő kockázati prioritások meghatározásához figyelembe kell venni a költségvetési szerv adott kockázattal szembeni tűrőképességét.

A kockázatokra adott válaszreakciók

(1) . A költségvetési évre szóló munkaterv/célkitűzések végrehajtását megakadályozó tényezők, kockázatok azonosítását és értékelését követően a kockázatok kiküszöbölésére vonatkozó válasz/intézkedés meghatározása szükséges.

(2) A kockázatokra adott válaszintézkedések lehetnek: a kockázat elviselése, a kockázat kezelése, a kockázat átadása, a kockázatos tevékenység befejezése.

(3) A kockázatkezelésért felelős költségvetési szerv vezetőjének a válaszintézkedések kiválasztásában támaszkodhat a belső ellenőrzés ajánlásaira, javaslataira.

(4) A választott intézkedés, válaszreakció hatását is szükséges felmérni, a felmérés eredményét szükséges összevetni az adott művelettel, tevékenységgel kapcsolatos eredetileg tervezett végeredménnyel.

(5) A kiemelten nagy kockázatú tevékenységek esetében a költségvetési szerv vezetője intézkedik a legmagasabb kockázatú terület/tevékenység ellenőrzéséről (preventív ellenőrzés), folyamatos jelentést, beszámolót kér vagy helyszíni vizsgálatot tart, vagy felkéri a belső ellenőrzést vizsgálat elvégzésére.

(6) A hatékony folyamatba épített ellenőrzés a legjobb eszköz a kockázatok kezelésére. A folyamatba épített ellenőrzés hatékonyságát támogatja az ellenőrzési nyomvonal kialakítása. Az ellenőrzési nyomvonal kiépítése alapján lehet a megfelelő kockázatelemzési tevékenységet ellátni.

(7) A kockázatkezelést a szervezeti vezető végezheti egyedül, testületi munkában, átruházhatja az egyes szakmai területek vezetőire a területet érintő kockázatok kezelését.

A kockázatok felülvizsgálata

(1) A kockázatkezelés tevékenységét a döntés előkészítésnél, a költségvetési tervezés első szakaszaiban kell megkezdeni az adott szervezeti egység vezetőjének.

(2) A költségvetési év során folyamatosan nyomon kell követnie a folyamatokat, frissítenie a megállapításait, illetve ellenőrizni a megtett intézkedések hatásait a kockázatok folyamatos változásával.

(3) A kockázatok felülvizsgálata során át kell tekinteni a költségvetési szerv kockázati profiljában bekövetkezett változásokat, illetve fel kell mérni, hogy a kockázatkezelési folyamat hatékonyan működik e.

(4) Az értékelés során megállapított, adott kockázati szintekhez rendelet ellenőrzési gyakoriság szerint kell az egyes kockázatok felülvizsgálatát ütemezni 

A kockázatok és intézkedések nyilvántartása

(1) A feltárt kockázatokat, hibákat nyilván kell tartani.

(2) A nyilvántartásnak tartalmaznia kell minden kockázatra kiterjedően a bekövetkezés valószínűségét, az esetleg felmerülő kár mértékét, a kockázat kezelésére javasolt intézkedést, a felelős munkatárs nevét.

(3) A kockázatkezelési eseteket a szervezet vezetője elemzi és szükség esetén javaslatot tesz az egyes tevékenységek szabályozásának korszerűsítésére.

7. számú melléklet

Kockázatkezelési gyakorlati példa

Az alábbiakban bemutatjuk a költségvetési folyamatlistából kiindulva, a kiemelt (fókusz) célok meghatározása, a folyamatok jelentőségének meghatározása és a kockázati tényezők azonosítása nyomán kialakuló költségvetési folyamatértékelés modelljét. Majd a folyamatértékelésre építve, a belső kontroll tevékenységek figyelembe vételével ismertetünk néhány kockázati válaszreakciót. A példában az egyszerűség kedvéért komplex feladatcsoportok kerültek meghatározásra Fontos megjegyezni azonban, hogy kockázat csökkentésére lehetőség általában a tevékenység jobban elemeire bontott részeinél hatékonyabb.
A kockázatkezelési folyamat lépései a gyakorlati példában:

1. lépés: a tevékenységek és fő folyamatok meghatározása (amelyeket kockázatok szempontjából vizsgálni fogunk) [1. Költségvetési folyamatlista]
2. lépés: a szervezet fő célkitűzéseinek meghatározása, ahol a súlyok az egyes célkitűzések jelentőségének nagyságát jelentik [2. Fókusz célok]

3. lépés: az 1. lépésben meghatározott tevékenységek osztályozása, annak megfelelően milyen mértékben kapcsolódnak a szervezet fő célkitűzéseihez egy 1-5-ig terjedő skálát használva, ahol:

1 – kevésbé lényeges tevékenység az adott célkitűzés elérése tekintetében;

5 – meghatározó tevékenység az adott célkitűzés elérése tekintetében

[3. Folyamatok jelentősége célok szerint]
4. lépés: a kockázati tényezők meghatározása, ahol a súlyok az egyes kockázatok hatásának nagyságát jelentik [4. Kockázati tényezők]
5. lépés: az egyes tevékenységek eredendő kockázatának meghatározása, az összes kockázati tényező figyelembe vételével egy 1-5-ig terjedő skálát használva, ahol az adott kockázat bekövetkezésének valószínűsége:

1 – ritka; 2 – valószínűtlen; 3 – lehetséges; 4 – valószínű; 5 – szinte biztos

[5. Folyamatok eredendő kockázata]
6. lépés: az egyes tevékenységek prioritásainak meghatározása az összes célkitűzéshez és kockázati tényezőhöz való viszony figyelembe vételével (a tevékenységek prioritását jelző szám a tevékenységek kockázatához illetve jelentőségéhez rendelt számok átlaga), majd a tevékenységek, a főfolyamatok és az intézmény kockázati értékelése és besorolása [6. A folyamatok kockázati értékelése]
7. lépés: a szervezeten belül működésben lévő azon kontrollok meghatározása, amelyek már szabályozzák a beazonosított kockázati tényezőket [7. Működésben lévő belső kontrollok]
8. lépés: az egyes tevékenységek maradvány kockázatának meghatározása, a kockázati tényezőket és a működésben lévő belső kontrollokat figyelembe véve, illetve a szervezet kockázati tűréshatárának (a példában fiktív, általunk meghatározott érték) meghatározása (az eredendő kockázathoz képest az egyes tevékenységekhez rendelt kockázati tényezők bekövetkezésének valószínűsége csökkenhet, vagy változatlan maradhat) [8. A folyamatok maradvány kockázata]
9. lépés: irányelvek meghatározása arra vonatkozóan, milyen szempontokat kell figyelembe venni, illetve milyen célértékeket kell elérni az egyes kockázati tényezők csökkentésére kidolgozott válaszreakciókkal [9. Irányelvek a kockázatokra adott válaszreakciók kidolgozásához]

10. lépés: az egyes kockázati tényezőkre adható válaszlépések meghatározása [10. A felmerült kockázatokra tehető válaszlépések]

1. Költségvetési folyamatlista
Sorszám
Tevékenység

1. Előirányzatok kezelése


Költségvetés tervezése


Elemi költségvetés készítése


Előirányzat módosítás


Előirányzatok nyilvántartása


Kötelezettségvállalás

2. Bevételi előirányzatok teljesítése


Támogatási bevételek teljesítése


Működési bevételek teljesítése


Sajátos bevételek

3. Kiadási előirányzatok teljesítése


Működési kiadások teljesítése


Személyi kiadások teljesítése


Dologi kiadások teljesítése


Felhalmozási kiadások teljesítése


Beruházási kiadások teljesítése


Felújítási kiadások teljesítése


Sajátos kiadások

4. Pénzügyi műveletek, ellenőrzés

Pénzügyi rendelkezési jogkör gyakorlása


Likviditásmenedzselés


FEUVE


Belső ellenőrzés

5. Számviteli nyilvántartás, adatszolgáltatás


Analitikus nyilvántartások vezetése


Főkönyvi nyilvántartások vezetése


Leltározás, leltárkészítés


Bevallások készítése


Controlling rendszer működtetése


Beszámoló készítés

6. Vagyongazdálkodási feladatok


Értékelés (értékcsökkenés, értékvesztés, valós érték)


Használatból kivonás


Eszközök átadása, átvétele

2. Fókusz célok

Kiemelt célok
súlyok
intervallumok
Szabályok normák szerinti működés
5
1-5

Költségtakarékos és hatékony
feladatellátás
10
1-5

Minőségbiztosítás
5
1-5

Szakszerű, átlátható, ellenőrizhető és
megbecsült feladatellátás
7
1-5

3 . Folyamatok jelentősége célok szerint
	Megnevezés

			Előirányzatok kezelése

	Bevételi előirányzatok teljesítése

	Kiadási előirányzatok teljesítése


	Kiemelt célokhoz igazodás fontossága

	súlyok

	kapcsolat

	Költségvetés tervezése

	Elemi költségvetés készítése

	Előirányzat módosítás

	Előirányzatok nyilvántartása

	Kötelezettség vállalás

	Támogatási bevételek teljesítése

	Működési bevételek teljesítése

	Sajátos bevételek

	Személyi kiadások teljesítése

	Dologi kiadások teljesítése

	Beruházási kiadások teljesítése

	Felújítási kiadások teljesítése

	Sajátos kiadások


	Szabályok , normák szerinti működés

	5

	1-5

	2

	1

	1

	1

	3

	1

	3

	3

	3

	2

	4

	3

	2


	Költségtakarékos és hatékony feladatellátás

	10

	1-5

	4

	4

	3

	4

	5

	5

	5

	4

	5

	5

	5

	5

	3


	Minőségbiztosítás

	5

	1-5

	5

	3

	3

	3

	5

	3

	3

	3

	5

	4

	5

	3

	3


	Szakszerű, átlátható, ellenőrizhető és megbecsült feladatellátás

	7

	1-5

	3

	4

	3

	3

	5

	3

	4

	4

	5

	5

	5

	5

	3


	Összesített (súlyozott) kiemelt célokhoz igazodás fontossági pontok

			96

	88

	71

	81

	125

	91

	108

	98

	125

	115

	130

	115

	76


	Súlyok összesen

	27

														
	Folyamatok súlyozott átlaga

		3,56

	3,26

	2,63

	3,00

	4,63

	3,37

	4,00

	3,63

	4,63

	4,26

	4,81

	4,26

	2,81



	


	Megnevezés

			Pénzügyi műveletek, ellenőrzés
	Számviteli nyilvántartás, adatszolgáltatás

	Vagyongazdálkodási feladatok


	Kiemelt célokhoz igazodás fontossága

	súlyok

	kapcsolat

	Pénzügyi rendelkezési jogkörök gyakorlása

	Likviditás menedzselés

	FEUVE

	Belső ellenőrzés

	Analitikus nyilvántartások vezetése

	Főkönyvi nyilvántartások

	Leltározás, leltárkészítés

	Bevallások készítése

	Controlling rendszer

	Beszámoló készítés

	értékelés (écs, értékvesztés, valós érték)

	használatból kivonás

	Eszközök átadása, átvétele


	Szabályok , normák szerinti működés

	5

	1-5

	4

	4

	3

	3

	1

	2

	3

	2

	4

	4

	3

	2

	2


	Költségtakarékos és hatékony feladatellátás

	10

	1-5

	4

	4

	3

	3

	2

	3

	3

	1

	3

	2

	3

	4

	3


	Minőségbiztosítás

	5

	1-5

	2

	4

	3

	3

	2

	2

	2

	2

	4

	3

	2

	3

	2


	Szakszerű, átlátható, ellenőrizhető és megbecsült feladatellátás

	7

	1-5

	4

	2

	4

	4

	3

	4

	5

	3

	5

	5

	2

	3

	2


	Összesített (súlyozott) kiemelt célokhoz igazodás fontossági pontok

			98

	94

	88

	88

	56

	78

	90

	51

	105

	90

	69

	86

	64


	Súlyok összesen

	27

														
	Folyamatok súlyozott átlaga

		3,63

	3,48

	3,26

	3,26

	2,07

	2,89

	3,33

	1,89

	3,89

	3,33

	2,56

	3,19

	2,37



	


4. Kockázati tényezők
Kockázati tényezők
súlyok (hatás)
intervallumok (valószínűség)
Kontrollok megbízhatósága
6
1-5

Jogszabályi környezet változása
4
1-5

Szervezeti változás
4
1-5

A rendszer komplexitása
4
1-5

Kölcsönhatás más rendszerekkel
3
1-5

Bevételszintek / kiadás szintek változása
6
1-5

Külső / harmadik fél által gyakorolt befolyás
2
1-5

Hosszan elhúzódó beruházások
3
1-5
Pénzügyi szabálytalanságok valószínűsége
4
1-5

Gazdasági környezet változása
3
1-5
Munkatársak képzettsége és tapasztalata
5
1-5

Közvélemény érzékenysége
2
1-5

5. A folyamatok eredendő kockázata

	Megnevezés

			Előirányzatok kezelése

	Bevételi előirányzatok teljesítése

	Kiadási előirányzatok teljesítése


	Általános kockázati tényezők

	Súlyok (hatás)
	Kockázati sáv (vszínűség)
	Költségvetés tervezése

	Elemi költségvetés készítése

	Előirányzat módosítás

	Előirányzatok nyilvántartása

	Kötelezettség vállalás

	Támogatási bevételek teljesítése

	Működési bevételek teljesítése

	Sajátos bevételek

	Személyi kiadások teljesítése

	Dologi kiadások teljesítése

	Beruházási kiadások teljesítése

	Felújítási kiadások teljesítése

	Sajátos kiadások


	Kontrollok megbízhatósága

	6

	1-5

	1

	1

	4

	3

	4

	2

	4

	5

	5

	5

	5

	5

	5


	Jogszabályi környezet változása

	4

	1-5

	2

	2

	3

	3

	2

	2

	4

	4

	4

	2

	3

	2

	4


	Szervezeti változás

	4

	1-5

	3

	3

	4

	2

	3

	3

	2

	3

	4

	4

	3

	3

	2


	A rendszer komplexitása

	4

	1-5

	4

	2

	3

	3

	4

	3

	4

	4

	4

	3

	3

	3

	4


	Kölcsönhatás más rendszerekkel

	3

	1-5

	3

	3

	3

	3

	5

	3

	4

	4

	5

	4

	4

	4

	4


	Bevételszintek / költségszintek változása
	6

	1-5

	2

	2

	4

	2

	5

	3

	4

	5

	5

	5

	5

	5

	5


	Külső / harmadik fél által gyakorolt befolyás

	2

	1-5

	5

	5

	5

	5

	5

	5

	5

	5

	5

	5

	5

	5

	5


	Hosszan elhúzódó beruházások
	3
	1-5
	5
	5
	5
	3
	5
	4
	4
	4
	3
	4
	5
	5
	4

	Pénzügyi szabálytalanságok valószínűsége

	4

	1-5

	1

	1

	1

	1

	5

	3

	5

	5

	4

	5

	5

	5

	5


	Gazdasági környezet változása
	3

	1-5

	5

	2

	4

	2

	4

	3

	2

	2

	2

	3

	4

	4

	2


	Munkatársak képzettsége és tapasztalata

	5

	1-5

	3

	3

	3

	3

	3

	2

	4

	4

	4

	3

	3

	3

	4


	Közvélemény érzékenysége

	2

	1-5

	1

	1

	1

	1

	2

	2

	4

	4

	3

	4

	3

	2

	4


	Összesített (súlyozott) kockázati pontok

			124
	107
	155
	117
	181
	128
	176
	192
	190
	182
	186
	180
	188

	Súlyok összesen
	46
														
	Súlyozott átlagok

			2,70
	2,33
	3,37
	2,54
	3,93
	2,78
	3,83
	4,17
	4,13
	3,96
	4,04
	3,91
	4,09



	


	Megnevezés
	
	
	Pénzügyi műveletek,  ellenőrzés
	Számviteli nyilvántartás, adatszolgáltatás
	Vagyongazdálkodási feladatok

	Általános kockázati tényezők
	Súlyok (hatás)
	Kockázati sáv (vszínűség)
	Pénzügyi rendelkezési jogkörök gyakorlása
	Likviditás menedzselés
	FEUVE
	Belső ellenőrzés
	Analitikus nyilvántartások vezetése
	Főkönyvi nyilvántartások
	Leltározás, leltárkészítés
	Bevallások készítése
	Controlling rendszer
	Beszámoló készítés
	Értékelés (écs, értékvesztés, valós érték)
	Használatból kivonás
	Eszközök átadása, átvétele

	Kontrollok megbízhatósága
	6
	1-5
	4
	4
	5
	3
	4
	4
	3
	2
	4
	4
	4
	4
	4

	Jogszabályi környezet változása
	4
	1-5
	2
	3
	3
	3
	3
	3
	2
	4
	2
	5
	3
	2
	4

	Szervezeti változás
	4
	1-5
	3
	2
	3
	4
	3
	2
	4
	2
	4
	2
	2
	3
	4

	A rendszer komplexitása
	4
	1-5
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	5
	5
	3
	3
	3

	Kölcsönhatás más rendszerekkel
	3
	1-5
	5
	5
	3
	3
	4
	5
	4
	4
	5
	5
	4
	3
	3

	Bevételszintek / költségszintek változása
	6
	1-5
	5
	5
	2
	2
	2
	2
	3
	2
	4
	3
	4
	4
	4

	Külső / harmadik fél által gyakorolt befolyás
	2
	1-5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5

	Hosszan elhúzódó beruházások
	3
	1-5
	5
	5
	3
	3
	4
	3
	2
	2
	4
	3
	2
	2
	2

	Pénzügyi szabálytalanságok valószínűsége
	4
	1-5
	5
	4
	4
	1
	3
	2
	2
	3
	1
	3
	2
	4
	4

	Gazdasági környezet változása
	3
	1-5
	4
	4
	3
	2
	1
	2
	1
	2
	3
	4
	4
	4
	3

	Munkatársak képzettsége és tapasztalata
	5
	1-5
	3
	4
	4
	4
	4
	4
	3
	4
	4
	5
	3
	3
	2

	Közvélemény érzékenysége
	2
	1-5
	2
	3
	2
	3
	1
	1
	1
	1
	2
	5
	2
	2
	3

	Összesített (súlyozott) kockázati pontok
	
	
	181
	184
	159
	138
	147
	142
	132
	132
	166
	183
	147
	152
	158

	Súlyok összesen
	43
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Súlyozott átlagok
	
	
	3,93
	4,00
	3,46
	3,00
	3,20
	3,09
	2,87
	2,87
	3,61
	3,98
	3,20
	3,30
	3,43


6. A folyamatok kockázati értékelése

(intézmény megnevezése)

Értékelési szempontok:

Javasolt ellenőrzési gyakoriság:

alacsony kockázat
1-2,5
ötévente

közepes kockázat
2,5-3,5
háromévente

magas kockázat
3,5-5
évente

	Kockázatelemzés összesítő táblázata 


	Főfolyamat

	Folyamat

	Folyamatok jelentősége

	Folyamatok kockázata

	Folyamatok prioritása

	Értékelés

	Javasolt ellenőrzési gyakoriság

	Főfolyamatok értékelése

	Intézmény értékelése


	A

	B

	C

	D

	E

	F

	G

	H

	I


	Előirányzatok kezelése

	Költségvetés tervezése

	3,56

	2,70

	3,13

	KÖZEPES

	3 évente

	KÖZEPES

	KÖZEPES


		Elemi költségvetés készítése

	3,26

	2,33

	2,80

	KÖZEPES

	3 évente

		
		Előirányzat módosítás

	2,63

	3,37

	3,00

	KÖZEPES

	3 évente

		
		Előirányzatok nyilvántartása

	3,00

	2,54

	2,77

	KÖZEPES

	3 évente

		
		Kötelezettségvállalás

	4,63

	3,93

	4,28

	MAGAS

	1 évente

		
	Bevételi előirányzat teljesítése

	Támogatási bevételek teljesítése

	3,37

	2,78

	3,08

	KÖZEPES

	3 évente

	MAGAS

	
		Működési bevételek teljesítése

	4,00

	3,83

	3,92

	MAGAS

	1 évente

		
		Sajátos bevételek

	3,63

	4,17

	3,90

	MAGAS

	1 évente

		
	Kiadási előirányzat teljesítése

	Személyi kiadások teljesítése

	4,63

	4,13

	4,38

	MAGAS

	1 évente

	MAGAS

	
		Dologi kiadások teljesítése

	4,26

	3,96

	4,11

	MAGAS

	1 évente

		
		Beruházási kiadások teljesítése

	4,81

	4,04

	4,43

	MAGAS

	1 évente

		
		Felújítási kiadások teljesítése

	4,26

	3,91

	4,09

	MAGAS

	1 évente

		
		Sajátos kiadások

	2,81

	4,09

	3,45

	KÖZEPES

	3 évente

		
	Pénzügyi műveletek, ellenőrzés

	Pénzügyi rendelkezési jogkörök

	3,63

	3,93

	3,78

	MAGAS

	1 évente

	MAGAS

	
		Likviditás menedzselés

	3,48

	4,00

	3,74

	MAGAS

	1 évente

		
		FEUVE

	3,26

	3,46

	3,36

	KÖZEPES

	3 évente

		
		Belső ellenőrzés

	3,26

	3,00

	3,13

	KÖZEPES

	3 évente

		
	Számviteli nyilvántartás, adatszolgáltatás

	Analitikus nyilvántartások vezetése

	2,07

	3,20

	2,64

	KÖZEPES

	3 évente

	KÖZEPES

	
		Főkönyvi nyilvántartások vezetése

	2,89

	3,09

	2,99

	KÖZEPES

	3 évente

		
		Leltározás, leltárkészítés

	3,33

	2,87

	3,10

	KÖZEPES

	3 évente

		
		Bevallások készítése

	1,89

	2,87

	2,38

	ALACSONY

	5 évente

		
		Controlling rendszer működtetése

	3,89

	3,61

	3,75

	MAGAS

	1 évente

		
		Beszámoló készítés

	3,33

	3,98

	3,66

	MAGAS

	1 évente

		
	Vagyongazdálkodási feladatok

	Értékelés (écs, értékvesztés, valós érték)

	2,56

	3,20

	2,88

	KÖZEPES

	3 évente

	KÖZEPES

	
		Használatból kivonás

	3,19

	3,30

	3,25

	KÖZEPES

	3 évente

		
		Eszközök átadása, átvétele

	2,37

	3,43

	2,90

	KÖZEPES

	3 évente

		

	


Kelt:………………. 200. ………………….. 


………………………………………………………

7. Működésben lévő kontrollok

	Kockázati tényezők
	súlyok
	intervallumok
	A kockázati tényezőt szabályozó belső kontrollok

	Kontrollok megbízhatósága
	6
	1-5
	· a kontrollok kialakítására kijelölt személyekkel szemben támasztott követelmények (megfelelő képzettség és munkatapasztalat);

· kontrollok rendszeres felülvizsgálata;

· kontrollok jóváhagyása erre a célra felállított/ezt a tevékenységet is ellátó bizottság által.

	Jogszabályi környezet változása
	4
	1-5
	· nincs ilyen jellegű kontroll

	Szervezeti változás
	4
	1-5
	· az egyes munkafolyamatok részletes leírása;

· az eszközök rendszeresen frissített nyilvántartása;

· tevékenységek dokumentálása, iktatás

	A rendszer komplexitása
	4
	1-5
	· a költségvetési szerv minden egységének feladat-, jog- és hatásköre az SZMSZ-ben rögzítve van;

· oktatások, tréningek a költségvetési szerv működésével kapcsolatban, részletezve minden munkatárs számára saját osztályának tevékenységét, szervezetben elfoglalt helyét

	Kölcsönhatás más rendszerekkel
	3
	1-5
	· minden területen felelős személy kijelölése, és nyilvánossá tétele

· a költségvetési szerv minden egységének vezetője rendszeresen beszámol egysége tevékenységéről vezetői üléseken

· közérdekű információk nyilvánossá tétele

	Bevételszintek / kiadás szintek változása
	6
	1-5
	· megfelelő tapasztalattal és képzettséggel rendelkező vezetők által megtervezett, és bizottság/testület által jóváhagyott intézményi költségvetés

· tartalékok képzése a költségvetésben

	Külső / harmadik fél által gyakorolt befolyás
	2
	1-5
	· nincs ilyen jellegű kontroll

	Hosszan elhúzódó beruházások
	3
	1-5
	· vállalkozókkal, alvállalkozókkal kötendő szerződések körültekintő előkészítése; szankciók (kötbér stb.) beépítése a szerződésekbe

	Pénzügyi szabálytalanságok valószínűsége
	4
	1-5
	· „négy szem” elve; 

· számlák, pénzügyi bizonylatok, szerződések ellenjegyeztetése pénzügyi vezető által

	Gazdasági környezet változása
	3
	1-5
	· nincs ilyen jellegű kontroll

	Munkatársak képzettsége és tapasztalata
	5
	1-5
	· osztályok által elkészített, egyénre szabott képzési tervek;

· egyes munkakörökhöz hasonló területen szerzett munkatapasztalat mértékének megkövetelése

	Közvélemény érzékenysége
	2
	1-5
	· nincs ilyen jellegű kontroll


8. A folyamatok maradvány kockázata

	Megnevezés
	
	
	Előirányzatok kezelése
	Bevételi előirányzatok teljesítése
	Kiadási előirányzatok teljesítése

	Általános kockázati tényezők
	Súlyok

(hatás)
	Kockázati sáv

(vszínűség)
	Költségvetés tervezése
	Elemi költségvetés készítése
	Előirányzat módosítás
	Előirányzatok nyilvántartása
	Kötelezettség vállalás
	Támogatási bevételek teljesítése
	Működési bevételek teljesítése
	Sajátos bevételek
	Személyi kiadások teljesítése
	Dologi kiadások teljesítése
	Beruházási kiadások teljesítése
	Felújítási kiadások teljesítése
	Sajátos kiadások

	Kontrollok megbízhatósága
	6
	1-5
	1
	1
	3
	2
	3
	2
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	3

	Jogszabályi környezet változása
	4
	1-5
	2
	2
	3
	3
	2
	2
	4
	4
	4
	2
	3
	2
	4

	Szervezeti változás
	4
	1-5
	3
	3
	3
	2
	2
	3
	2
	3
	3
	3
	3
	3
	2

	A rendszer komplexitása
	4
	1-5
	3
	2
	3
	2
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	3

	Kölcsönhatás más rendszerekkel
	3
	1-5
	2
	2
	2
	2
	4
	3
	3
	2
	4
	3
	4
	3
	3

	Bevételszintek / költségszintek változása
	6
	1-5
	2
	2
	3
	2
	4
	3
	3
	4
	3
	4
	3
	4
	4

	Külső / harmadik fél által gyakorolt befolyás
	2
	1-5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5

	Hosszan elhúzódó beruházások
	3
	1-5
	5
	5
	5
	3
	4
	3
	3
	3
	3
	3
	4
	4
	4

	Pénzügyi szabálytalanságok valószínűsége
	4
	1-5
	1
	1
	1
	1
	4
	2
	4
	4
	3
	4
	3
	3
	4

	Gazdasági környezet változása
	3
	1-5
	4
	2
	3
	2
	3
	3
	1
	2
	2
	2
	3
	2
	2

	Munkatársak képzettsége és tapasztalata
	5
	1-5
	2
	2
	2
	2
	3
	2
	3
	2
	3
	3
	2
	2
	3

	Közvélemény érzékenysége
	2
	1-5
	1
	1
	1
	1
	2
	2
	4
	4
	3
	4
	3
	2
	4

	Összesített (súlyozott) kockázati pontok
	
	
	109
	99
	128
	99
	148
	121
	148
	153
	152
	153
	149
	143
	154

	Súlyok összege
	46
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Súlyozott átlagok
	
	
	2,37
	2,15
	2,78
	2,15
	3,22
	2,63
	3,22
	3,33
	3,30
	3,33
	3,24
	3,11
	3,35


	Megnevezés
	
	
	Pénzügyi műveletek, ellenőrzés
	Számviteli nyilvántartás, adatszolgáltatás
	Vagyongazdálkodási feladatok

	Általános kockázati tényezők
	Súlyok

(hatás)
	Kockázati sáv

(vszínűség)
	Pénzügyi rendelkezési jogkörök gyakorlása
	Likvidítás menedzselés
	FEUVE
	Belső ellenőrzés
	Analitikus nyilvántartások vezetése
	Főkönyvi nyilvántartások
	Leltározás, leltárkészítés
	Bevallások készítése
	Controlling rendszer
	Beszámoló készítés
	értékelés (écs, értékvesztés, valós érték)
	használatból kivonás
	Eszközök átadása, átvétele

	Kontrollok megbízhatósága
	6
	1-5
	3
	3
	4
	3
	3
	3
	2
	2
	3
	3
	3
	3
	3

	Jogszabályi környezet változása
	4
	1-5
	2
	3
	3
	3
	3
	3
	2
	4
	2
	5
	3
	2
	4

	Szervezeti változás
	4
	1-5
	2
	2
	3
	3
	3
	2
	3
	2
	3
	2
	2
	2
	3

	A rendszer komplexitása
	4
	1-5
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	2
	3
	4
	4
	3
	2
	2

	Kölcsönhatás más rendszerekkel
	3
	1-5
	4
	4
	2
	3
	3
	4
	3
	4
	4
	4
	3
	2
	3

	Bevételszintek / költségszintek változása
	6
	1-5
	4
	4
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	3
	3
	3
	4
	3

	Külső / harmadik fél által gyakorolt befolyás
	2
	1-5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5
	5

	Hosszan elhúzódó beruházások
	3
	1-5
	5
	4
	4
	3
	3
	2
	2
	2
	2
	3
	2
	2
	2

	Pénzügyi szabálytalanságok valószínűsége
	4
	1-5
	4
	3
	3
	1
	3
	2
	2
	2
	1
	3
	2
	3
	3

	Gazdasági környezet változása
	3
	1-5
	3
	3
	2
	2
	1
	2
	1
	2
	3
	3
	3
	3
	2

	Munkatársak képzettsége és tapasztalata
	5
	1-5
	2
	3
	3
	3
	3
	3
	2
	3
	4
	4
	2
	3
	2

	Közvélemény érzékenysége
	2
	1-5
	2
	3
	2
	3
	1
	1
	1
	1
	2
	5
	2
	2
	3

	Összesített (súlyozott) kockázati pontok
	
	
	146
	150
	137
	125
	126
	121
	100
	119
	137
	162
	124
	128
	131

	Súlyok összesen
	46
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Folyamatok súlyozott átlaga
	
	
	3,17
	3,26
	2,98
	2,72
	2,74
	2,63
	2,17
	2,59
	2,98
	3,52
	2,70
	2,78
	2,85


	Összesített táblázat a folyamatok prioritásairól a belső kontroll működésének figyelembe vételével

	Főfolyamat
	Folyamat
	Folyamatok prioritása - az eredendő kockázatok alapján
	Folyamatok prioritása - a maradvány kockázatok alapján
	Szervezeti tűréshatár mértéke
	Értékelés (maradvány kockázat alapján)
	Főfelelős
	Határidő

	A
	B
	C
	D
	E
	F
	G
	H

	Előirányzatok kezelése
	Költségvetés tervezése
	3,13
	2,96
	2,80
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Elemi költségvetés készítése
	2,80
	2,71
	
	Tűréshatáron belül

	
	Előirányzat módosítás
	3,00
	2,71
	
	Tűréshatáron belül

	
	Előirányzatok nyilvántartása
	2,77
	2,58
	
	Tűréshatáron belül

	
	Kötelezettségvállalás
	4,28
	3,92
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	Bevételi előirányzat teljesítése
	Támogatási bevételek teljesítése
	3,08
	3,00
	3,00
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Működési bevételek teljesítése
	3,92
	3,61
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Sajátos bevételek
	3,90
	3,48
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	Kiadási előirányzat teljesítése
	Személyi kiadások teljesítése
	4,38
	3,97
	3,20
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Dologi kiadások teljesítése
	4,11
	3,79
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Beruházási kiadások teljesítése
	4,43
	4,02
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Felújítási kiadások teljesítése
	4,09
	3,68
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Sajátos kiadások
	3,45
	3,08
	
	Tűréshatáron belül

	Pénzügyi műveletek, ellenőrzés
	Pénzügyi rendelkezési jogkörök
	3,78
	3,40
	3,00
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Likviditás menedzselés
	3,74
	3,37
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	FEUVE
	3,36
	3,12
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Belső ellenőrzés
	3,13
	2,99
	
	Tűréshatáron belül

	Számviteli nyilvántartás, adatszolgáltatás
	Analitikus nyilvántartások vezetése
	2,64
	2,40
	3,10
	Tűréshatáron belül

	
	Főkönyvi nyilvántartások vezetése
	2,99
	2,76
	
	Tűréshatáron belül

	
	Leltározás, leltárkészítés
	3,10
	2,75
	
	Tűréshatáron belül

	
	Bevallások készítése
	2,38
	2,24
	
	Tűréshatáron belül

	
	Controlling rendszer működtetése
	3,75
	3,43
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	
	Beszámoló készítés
	3,66
	3,43
	
	Intézkedés szükséges
	Pénzügyi osztály kijelölt munkatársa
	év/ hónap/ nap

	Vagyongazdálkodási feladatok
	Értékelés (écs, értékvesztés, valós érték)
	2,88
	2,63
	3,20
	Tűréshatáron belül

	
	Használatból kivonás
	3,25
	2,99
	
	Tűréshatáron belül

	
	Eszközök átadása, átvétele
	2,90
	2,61
	
	Tűréshatáron belül


9. Irányelvek a kockázatra adott válaszreakciók kidolgozásához

1. lépés: a további intézkedést igénylő folyamatok azonosítása

2. lépés: válaszlépés kidolgozása ott, ahol a tevékenységhez rendelt kockázati valószínűség 3,4 vagy 5 értékeket vesz fel

Cél: olyan válaszlépések kidolgozása, amelyek a kockázat bekövetkezésének valószínűségét az adott tevékenység esetében, az alábbi szinteknek megfelelően csökkentik:

Kockázat hatása (súly)
Valószínűség maximális értéke (kockázati sáv)


5,6
2


3,4
3


1,2
4

Továbbá a folyamatra ható összes kockázati tényezőt figyelembe véve, a folyamat prioritása, annál a főfolyamatnál meghatározott tűréshatáron belül kell essen, amely alá a folyamat tartozik.

10. A felmerült kockázatokra tehető válaszlépések
	Kockázati tényezők
	Tervezett válaszlépés 
	Válaszlépés típusa 

	Kontrollok megbízhatósága
	Kontrollok felülvizsgálata, szükség szerint átalakítása, elvetése, új kontroll bevezetése figyelembe véve a hazai és nemzetközi gyakorlatot, standardokat.
	Kockázat kezelése (korrekciós kontroll)

	Jogszabályi környezet változása
	Jogszabályi változások előrejelzése alapján eshetőségi tervek kidolgozása. Jogszabályok folyamatos figyelése, a változások hatálybalépését megelőzően intézkedés a szükséges teendőkről.
	Kockázat kezelése (megelőző kontroll)

	Szervezeti változás
	Nincs válaszlépés, szervezeti változás esetére eshetőségi terv kidolgozása.
	Kockázat elviselése

	A rendszer komplexitása
	Tevékenységek átláthatóvá tétele, feladat-, hatáskörök összevonása.
	Kockázat kezelése (iránymutató kontroll)

	Kölcsönhatás más rendszerekkel
	Együttműködés erősítése – megállapodásokkal, működési szabályzatban rögzítéssel.
	Kockázat kezelése (iránymutató kontroll)

	Bevételszintek / kiadás szintek
	A bevételek/kiadások folyamatos figyelése, korlátok felállítása, amelyek elérésekor a vezetés értesítése.
	Kockázat kezelése (megelőző kontroll)

	Külső / harmadik fél által gyakorolt befolyás
	A befolyás jellegének pontos meghatározása. Intézkedések a befolyás csökkentésére, illetve ahol erre nincs lehetőség szorosabb együttműködés kialakítása.
	Kockázat kezelése (megelőző kontroll)

	Hosszan elhúzódó beruházások
	Nincs válaszlépés.
	Kockázat elviselése

	Pénzügyi szabálytalanságok valószínűsége
	Külső könyvvizsgáló cég megbízása a költségvetési szerv pénzügyeinek felülvizsgálatára.
	Kockázat átadása

	Gazdasági környezet változása
	Hatástanulmány készítése, előrejelzések, piaci trendek elemzése.
	Kockázat kezelése (megelőző kontroll)

	Munkatársak képzettsége és tapasztalata
	Jelenlegi helyzet felmérése. A szükséges területeken új képzések indítása.
	Kockázat kezelése (iránymutató kontroll)

	Közvélemény érzékenysége
	Kommunikációs stratégia kidolgozása.
	Kockázat kezelése (megelőző kontroll)
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