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Kockdzatelemzés és
kockdzatkezelés a kozszféraban
és a kozpénziigyi ellenorzésben

OsszeroaLaLo: A szervezeti kockédzatkezelés jelent6sége az elmult évtizedekben I&tvanyosan megnétt, és ez egyarant igaz a for-profit
szektor és a kozsziéra szervezeteire is. A kozszféraban alkalmazott kockdzatelemzést és kockazatkezelést azonban egyedi vondsok
jellemezik, mind alkalmazasi teriileteit, mind végrehajtasat tekintve. A kdzszférdban alkalmazott kockdzatkezelés legfbb jellemzdje a
kotelezd jelleg, céljat tekintve pedig a kockdzatok minimalizalaséra valo torekvés, a szabdlykovet mikddés és a gazdalkodas eldsegi-
tése. Az Allami Szamvev(szék ellendrzési és kutatési tapasztalataibol levonhatd kovetkeztetés, hogy bér az dllamhaztartas kézponti s
onkormdnyzati alrendszerébe tartozo szervezeteknél a kockazatkezelésre vonatkozd belsd szabalyozast jellemz6en kialakitjak, addig a
kockdzatok tudatos kezelése mar nem valosul meg. A szervezetek a kockazatkezelés szervezeti mikddésbe vald integralasanak tanulo

fazisaban vannak.

KuLcsszavak: Szervezeti kockdzat, kockdzatelemzés, kockazatkezelés, szervezeti integritds, legfébb ellendrzési

intézmény
JEL-kop: D81, D83, G32, G38, H83

A szervezetek mikodési kornyezetének és
miikédésének kockdzatfokusza leirdsa, meg-
hatdrozdsa az elmult évtizedekben egyre hang-
salyosabb lett. Ez nem kizdr6lag az tizleti
szférdra jellemz8, hanem a kozszektor szerve-
zeteire is. Ezt a ,gondolkoddsi forradalmat”
bizonyitja a kockdzatmenedzsmenttel foglal-
kozé nemzetkozi szakirodalom bésége, a koc-
kazati tevékenységekre vonatkozé szabélyozds
és a szabdlyozdsnak valé megfelelést tdimogatd
,j6 gyakorlatok”elterjedése. Amig azonban a
profitorientdlt szervezet kockdzatértelmezése,
kockdzati attitidje jol koriilhatdrolhatd és a
kockdzatkezelés végsd célja a nyereségmaxi-
malizélds, a véllalat értékének novelése, addig
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a kozszférdban mindezek sajétos értelmezést
kapnak.

Jelen cikk célja, hogy raldtdst adjon a ma-
gyarorszdgi  kozszféra szervezeteinél alkal-
mazott kockdzatelemzési és kockdzatkezelési
moédszerek sajdtossdgaira, valamint bemutas-
sa egy specidlis teriilet, a szdmvevdszék tevé-
kenysége sordn alkalmazott kivdlasztdsi céla
kockdzatelemzés jellemzdit. Ennek érdeké-
ben elészér a kozszférdban haszndlt kocka-
zatértelmezést, a szabdlyozdsi kereteket és az
alkalmazdsi teriileteket tekintjitk 4t. Ezutdn
a szervezetek kockdzatkezelését mutatjuk
be az Allami Szdmvevdszék tapasztalatainak
titkrében, az éves rendszerességgel elvégzett
integritdsfelmérés és az ellendrzések eredmé-

nyeinek felhaszndldsival.
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A KOCKAZAT FOGALMA

A kockdzat, kockdzatelemzés, kockizatérté-
kelés, kockdzatkezelés ma mdar mind az iizleti,
mind pedig a koézszférdban gyakran haszndlt
kifejezések, azonban e fogalmak értelmezését
tekintve az sszkép véltozatos. A kockdzat de-
finicidja eltérd az egyes elméletek — igy példdul
a technikai, a kdzgazdasdgi, a pszicholégiai, a
szociolégiai megkozelitések — szerint (Vasvdri,
2015). A kozszférdban haszndlt kockdzatfogal-
mak az dgynevezett kozgazdasigi megkozeli-
téshez dllnak a legkdzelebb, azonban a kocka-
zatra tobbnyire negativ értelemben tekintenek.
A kockazatkezeléshez kapcsoléddan a kovetke-
z6 fogalommeghatdrozdsokkal taldlkozhatunk.

PA kockdzat annak lehetdsége, hogy egy
olyan esemény tdrténik meg, amely negativan
hat a célok elérésére. (COSO ERM)

» A kockdzat a bizonytalansdgnak a szervezeti
célok teljesiilését érintd pozitiv és/vagy negativ
hatésa (ISO 31000:2009 Risk Management
szabvinyhoz kapcsolédé ISO Guide 73:2009).

P A kockédzat a szervezeti célok elérését ve-
szélyeztetd tényezd [Bkr 2. § m) bekezdés].

PA kockdzat 4ltaldnossigban valamilyen
esemény, tevékenység vagy tevékenység el-
mulasztdsa, amely a jovében valdszintleg be-
kovetkezik, és ha bekovetkezik, akkor ennek
dltaldban negativ, egyes esetekben viszont
pozitiv hatdsa van az adott szervezet céljainak
elérésre (Belsé Kontroll Kézikonyv, Pénziigy-
minisztérium, 2010).

PA kockdzat mindazon elemek és esemé-
nyek bekovetkeztének a valdszintisége, ame-
lyek hdtrdnyosan érinthetik a koltségvetési
szerv mikodését (kockdzatkezelési szabélyza-
tokban jellemzden olvashaté meghatdrozds).

A kockazat fogalmanak kiilonb6z6 megha-
tdrozédsai tartalmilag dltaldnos, kozos elemeket
tartalmaznak: a kockdzatot olyan lehetségesen
bekévetkezd, nem kivint eseménnyel (tevé-
kenység elmulasztdsdval, hibdval, hidnyossig-
gal, szabdlytalansdggal, kdrral, veszteséggel) azo-
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nositjak, amelynek hatdsa(i) valamilyen médon
és mértékben veszélyezteti(k) a szervezeti célok
elérését; a szervezet mikodését, tevékenységét,
feladatainak elldtédsdt vagy egy projekt végrehaj-
tésdt. Ezek a példak jol szemléltetik azt is, hogy
a kockdzat lehetséges (negativ hatdst) esemény-
ként, veszélyként valé értelmezése keveredik a
mértékének meghatdrozdsihoz sziikséges ,ha-
tds” és ,val6szintiség” fogalmakkal.

A SZERVEZETI KOCKAZATKEZELES
SZABALYOZAS| KERETEI

A kozszféra szervezeteinél pénziigyi irdnyitdsi
és ellendrzési rendszerekre vonatkozé szabd-
lyozds kialakitdsa egy tobblépcsés folyamat
sordn tortént. A jogszabdlyi alapok megterem-
tését kovetden a szabalyozisi koncepcié 2009-
t8l a COSO-modell hatéséra fejlddott tovdbb.
A koltségvetési szervek belsé kontrollrendsze-
rének kialakitdsdra vonatkozdan 4j szabdlyozds
jelent meg, amely mdr korszerd, felels szerve-
zetirdnyitdsi, menedzselési elemeket is tartal-
mazott (NGM, 2012).

A szabdlyozis alapjat az Aht' és a Bkr? ké-
pezi, amelyek a kockdzatkezeléshez kapcsolédé
tevékenységeket a belsé kontrollrendszer ré-
szeként hatdrozzdk meg. Az Aht a belsd kont-
rollrendszer mikédtetésének kotelezettségérdl,
a Bkr a belsé kontrollrendszer kialakitdsarél,
ezen beliil a kockazatértékelésrdl és -kezelésrdl
rendelkezik.? A rendelet a kockdzatot a szerve-
zeti célok elérését veszélyeztetd tényez8ként ha-
tdrozza meg, a kockdzatkezelési rendszer pedig
olyan irdnyitdsi eszkozok és modszerek dsszes-
sége, amelynek elemei kockdzatok azonositdsa,
elemzése, csoportositdsa, nyomon kovetése,
valamint sziikség esetén a kockdzati kitettség
mérséklése. A kockdzatkezelés mddszereit a
jogszabdlyok nem részletezik, a folyamat kell8
részletesség kialakitdsa, adott szervezeti célok-
hoz és sajdtossigokhoz vald igazitdsa és m-
kodtetése a szervezet vezetbjének feleldssége.



Maga a ,kockdzat” kifejezés szdmos jog-
anyagban szerepel egyediildlléan vagy széosz-
szetételben (a “kockdzat” sz6 426 joganyagban,
a ,kockdzatelemzés” 278, a ,kockdzatkeze-
1és” sz6 pedig 228 joganyagban fordul eld).
A fogalommeghatdrozds azonban nem egysé-
ges; a kockdzat lehet esemény, egy esemény
lehetdsége, valészintisége vagy hatdsa.

A szervezeten beliil jol koriilhatdrolhaté te-
riileten felmeriil$ szervezeti kockdzatokra vo-
natkozéan a kévetkezd szabdlyozdsi példakat
emeljiik ki.

INFORMACIOBIZTONSAGI KOCKAzAaTOK: Az 4l-
lami és 6nkormdnyzati szervek elekcronikus
informdciés rendszereiben tdrolt, kezelt in-
formicidk védelem teriiletén a kockdzat a
Jfenyegetettség mértéke”. * A szabélyozds cél-
ja, a megelézés és a tudatossdgnovelés, vala-
mint a biztonsdgi események bekdvetkezése
esetén a felmeriilt problémdk tudatos kezelé-
se (példdul szervezet gynevezett biztonsigi
osztdlyba soroldsa, az el8irt biztonsdgi szint
elérése érdekében sziikséges cselekvési terv
kidolgozdsa, a kockdzatokkal ardnyos véde-
lem kialakitdsa).

INTEGRITASSAL KAPCSOLATOS KOCKAZATOK: a jog—
szabaly’® az integritdsi kockdzatot az dllamigazga-
tési szerv integritdsa sériilésének lehetdségeként
definidlja, a korrupciés kockdzatot pedig a jog-
talan elény nyujtdsinak vagy megszerzésének le-
hetdségeként. A rendelet a korrupcids és integ-
ritasi kockdzatok évente torténd felmérését, az
éves korrupcidmegel6zési intézkedési terv elké-
szitését, majd az ennek megvaldsitdsit bemutatd
integritdsi jelentés elkészitését irja el6.

EGESZSEGET VESZELYEZTET® KOCKAZAT: ,a Ve-
szélyhelyzetben a sériilés vagy az egészségka-
rosodds valdszinliségének és stlyossdgdnak
egyiittes hatdsa”.® A munkavédelem teriiletén
a kockdzatkezelés a munkavillalok egészségée
veszélyeztetd kockdzatok médszeres és rend-
szeres elemzését és az egészségkdrosodds mini-
malizdldsa érdekében meghatdrozott és végre-
hajtott intézkedéseket jelenti.

m FOKUSZ — Kockdzatmenedzsment m

Egyes jogszabdlyok a szervezeten kiviili
kockdzatok kezelési folyamataira hatdroznak
meg elSirdsokat. Ilyen kockdzatok a pénz-
ligyi és befektetési tevékenységhez kapcsolédé
kockdzatok; a biztositasi kockdzatok; a (k6z)
egészségligyi  kockdzatok; a nemzetbizton-
sdgi, elldtdsbiztonsdgi, élelmiszer-biztonsigi
kockdzatok; a vis major kockdzatok (péld4ul
mezdgazdasdgi termelést érintd idSjdrdsi és
mds természeti kockdzatok); a kiilsé ellenér-
zési tevékenység végzése sordn figyelembe vett
kockdzatok (példdul addcsalds kockdzata); a
makrogazdasdgot érint§ kockdzatok (példdul
fenntarthatésdgi kockdzat).

A KOCKAZATELEMZES, ,
KOCKAZATKEZELES ALKALMAZAS|
TERULETEI A KOZSZFERABAN

Minden szervezet céljainak megvaldsitdsit,
tevékenységeinek optimdlis kialakitdsdt és el-
végzését — miikddjon akdr a magdn-, akdr a
kozszférdban — szdmtalan esemény, koriilmény
akadélyozhatja, veszélyeztetheti. Ezek az ese-
mények nagyrészt eldre jelezhetSk, koriilmé-
nyeik és hatdsuk megbecsiilhetd, bekovetke-
zésiikre vagy mérséklésiikre a szervezet fel tud
késziilni. A kockdzatkezelés a felelds szervezet-
irdnyitds szerves része, azonban céljanak meg-
hatirozasat, a kockdzat definidldsat, a kockazat
észlelését tekintve a kozszféra intézményeit a
véllalati szektor szervezeteitdl eltérd, egyedi
vondsok jellemzik.

A kockizatelemzést, kockazatkezelést alkal-
maz6 teriiletek és tevékenységek csoportosita-
sat az 1. dbra szemlélteti.

Bels6 ellen6rzés altal végzett
kockazatelemzés

A fiiggetlen belsd ellenérzés dltal alkalmazott,
az ellendrizend§ teriiletek kivélasztdsira ird-
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1. dbra

KOCKAZATELEMZEST ALKALMAZO TERULETEK, TEVEKENYSEGEK

SZERVEZETI (AGAZATI) CELOKAT

VESZELYEZTETO KOCKAZATOK ELEMZESE

SZERVEZETI MUKODES IRANYITOI, FELUGYELETI ES - F_—
(Kotelez6, a belsd ELLENORZESI TEVEKENYSEG BELSTOEFE\L/EEESSZES
kontrollrendszer részei) MEGALAPOZASA
TEVEK(EA::;ES ;E;?/EZESE S
SN SLRPEL, TERVEZESE
nemzetgazdasagi szint)
KIVALASZTAS VEGREHAJTAS
(téma, fOkuszter(ilet, (az ellendrzés lebonyolitdsanak
szervezet) kockazatai)

Forrds: sajét szerkesztés

nyulé elemzés meghatdrozza a koltségvetési
szerv tevékenységében és belsé kontrollrend-
szerében rejlé kockdzatokat. A belsd ellendr-
zés médszeres és szabdlyozott eljrdssal érté-
keli a szervezet kockdzatkezelési folyamatait,
javaslataival aktivan hozzdjdrulhat azok fej-
lesztéséhez, a felelSs vezetés tdjékoztatdsdhoz.
A belsg ellendrok ércékelik, hogy az egyes
kontrollok eredményesen kezelik-e az adott
kockazatokat, valamint utdellendrzések kere-
tében meggydz8dnek arrél, hogy a végrehaj-
tott intézkedésekkel a megallapitott kockdzat
ténylegesen megszlint vagy a kockdzati ti-
réshatdr ald csokkent-e. Igy gyakorlatilag — a
kiilsé ellendrzések mellett — a belsd ellendrzés
gondoskodhat a szervezetek kockdzatelemzési
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és -kezelési gyakorlatdnak folyamatos mind-
ségbiztositdsdrdl.

[ranyitoi, feliigyeleti és ellenérzési
tevékenység soran végzett kockazatelemzés

Szdmos intézmény alaptevékenységei kozott
megjelennek a feltigyeleti, (dgazat-) irdnyitdsi
és ellendrzési feladatok, amelyek elldtdsdt szin-
tén kockdzatelemzés tdmogatja azdltal, hogy
a legkockdzatosabb teriiletekre, témdkra, fo-
lyamatokra, tevékenységekre és szervezetekre
irdnyitja a figyelmet. Tipikus példa erre a kélt-
ségvetés tervezése sordn alkalmazott makro-
gazdasigi elemzések rendszere vagy az dgazati



irdnyitds, feliigyeleti tevékenység tervezése és
monitoringja.

Az ellendrzések tervezésén beliil logikailag
elkiillénithetjiik a kivalasztési folyamatot és a
mintavételi eljdrdsokat tdmogatd, az ellendr-
zott alanyok kockdzatainak elemzését az ellen-
6rzés lebonyolitdsdt veszélyeztetd kockdzatok
szambavételétdl. A kockdzatok elemzését az
ellendrzd szervezet végzi, azonban maguk a
kockdzatok az els§ esetben az ellendrzote, a
mésodikban pedig az ellenérzé szervezetnél
léphetnek fel; az elemzd és a kockdzatokat
viseld alany tehdt elvdlik egymdstdl. Az ellen-
Srzési tevékenység kapcsdn a kockdzatkezelés
is sajdtos értelmezést kap, a kockdzatok csok-
kentése érdekében ugyanis az intézkedéseket
az ellendrzott személy (szervezet) hajtja végre,
példdul intézkedési tervet készit, szabdlyoz, az
ellenérzést végzd szervezet ajdnldsai, megdlla-
pitdsai vagy kotelezése (hatdrozat) alapjdn.

A kockézatok azonositdsa sordn az alapvetd
kérdés, hogy ,melyek azok a lehetséges ese-
mények, amelyek hatdsai valamilyen médon
a célokat veszélyeztetik?”, nem véltozik ,,Cél”
alatt azonban ez esetben nem egy szervezet
céljait, hanem tdgabb értelemben az alapvetd
tarsadalmi elvdrdst, a kozpénzek szabélyszer(
és gazdasdgos felhaszndldsdt értjitk (ez a cél
egyébként a kozszféra szervezeteinél a szerve-
zeti célokat is alapvetden meghatdrozza).

A kockdzatelemzés sordn el kell végezni a
sziitkséges, relevdns és megbizhaté informdcidk
osszegyljtését, a lehetséges veszélyek azonosi-
tasdt, elemzését (hatds, valészintiség) és értéke-
lését. A kockdzatelemzés ekkor a legkockdza-
tosabb teriiletek, folyamatok feltérképezésére,
az ellendrizhetd szervezeteknél meglévd koc-
kazatok azonositdsdra és értékelésére irdnyul.
Amennyiben az elemzés nagy elemszdimu
alapsokasdgot (példdul kézponti alrendszer in-
tézményei, tdrsas vallalkozdsok, magdnszemé-
lyek) érint, akkor a kockdzatelemzés {8 célja az
elemek meghatdrozott kockdzati szempontok
szerinti sorba rendezése, egyfajta kockdzati
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srangsor” kialakitdsa a legkockdzatosabb ele-
mek kivalasztdsa érdekében.

A legf6bb ellendrzési intézmények
kockazatelemzése: az Eurdpai
Szamvevészék modszertana

A legfébb ellendrzési intézmények az ellen-
8rzési prioritdsok és teriiletek kivalasztdsa, az
ellendrzdtt szervezetek kontrolljainak és in-
tézkedéseinek elemzése, illetve az ellendrzés
kérdéseinek és hatokdrének meghatdrozésa so-
ran végeznek kockdzatelemzést. Ugyanakkor
a szdmvevSknek az ellendrzések lebonyolita-
sakor a feltdrdsi kockdzatot is kezelniiik kell.
Az Eurépai Szamvevészék (ECA) médszertana
alapjdn ezeket a folyamatokat mutatjuk be.

Az ECA munkaprogramozdsi rendszerének
kiindulépontja a szakpolitikdk és kockdzatok
dinamikus 4ttekintése, amely sordn figye-
lembe veszi a kockdzatelemzés eredményeit,
a szakpolitikai fejleményeket, az érintettek
prioritdsait (beleértve az unids koltségvetés
zdrszdmaddsi eljdrdsardl szolé jelentéseket),
a legutébbi ellendrzések eredményeit, egyéb
legfébb ellendrzd intézmények tevékenységét,
a szdmvevdi szakma eredményeit, valamint a
vonatkoz6 médiamegjelenéseket. A szakpo-
litikdk és kockdzatok dttekintésének eredmé-
nyeképpen az ECA prioritdsokat hatdroz meg,
ideértve a feladatok elosztdsira vonatkozé ja-
vaslatokat és — a stratégiai célkittizések telje-
sitését szavatolé — tobbéves tdvlati tervet. Az
ECA prioritdsait tartalmazé dokumentum
stratégiai szinten alapozza meg a kovetkezd év
éves munkaprogramjdt.

A lehetséges ellendrzési témak kivalasztdsa
torténhet koltségvetési sorok, az irdnyité vagy
a kedvezményezett szervezet, a szakpolitikai
eszkozok, a programok, a projektek vagy ezek
kombiniciéja mentén. Fontos, hogy a téma
ellendrizhetd legyen, megfeleld hatdst gyako-
roljon, és kivdlasztdsa feleljen meg a stratégi-
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dnak. A potencidlis ellenérzési témdk szimve-
vOszéki szintl egységes elemzésének célja az,
hogy rd lehessen mutatni a javasolt ellendrzési
feladatokon beliili esetleges hidnyokra, dtfe-
désekre, tényezdcsoportokra és szinergidkra,
hozzdjérulva ezzel a forrdsok lehetd legjobb
hasznositdsa mellett a szdmvevdszéki munka
hatdsdnak maximalizdldsdhoz.

Ellendrzési kockdzatok felmeriilhetnek a
pénziigyi beszdmolds, a szabdlyszer(iség (ECA,
2012) és a teljesitmény-ellendrzés teriiletén
(ECA, 2006) vagy mindhdrom téren egy-
szerre. Az ECA kockazatértékelése a COSO-
moédszertanon alapul. Az ellendrzési kockdzat
dsszetevdi a kovetkezdk:

Oaz ellenérzoee fél jellegével kapcsolatos
eredendé kockizat,

®az ellendrzote fél kontrolljaira vonatkozé
kontrollkockdzat, valamint

® 2 feltdrdsi kockdzat — annak a kockézata,
hogy az ellendr nem tdrja fel az eltéréseket.

A szamvevd kiilonbozé informaciéforrdsok-
ra tdimaszkodva mdr az ellen8rzés tervezési sza-
kaszédban kockdzatértékelési eljirdsokat végez.
A kockdzatéreékelésnek kell osszekapcsolnia
az ellendrzési tertiletr6l megszerzett tuddst az
ellendrzés kérdéseinek és hatékorének meg-
hatdrozdsdval. A kockdzatazonositds és -érté-
kelés nem egzakt tudomdny, és leginkdbb a
szdmvevd megalapozott szakmai megitélésétdl
fugg. A szdmvevdnek a tuddsdra, az elvégzett
elemzésre és a tapasztalatira tdmaszkodva kell
itéletet alkotnia. Az értékelés végzése sordn a
szdmvevének modszeresen, dtfogbéan és ala-
posan kell eljarnia, jelentds kockdzatok nem
keriilhetik el a figyelmét.

A szimvevd a kovetkezd kérdéseket teszi fel:
Milyen hiba, eltérés adédhat? Mekkora a valé-
szinlisége, hogy ez bekovetkezik? Ennek mi a
kovetkezménye? Milyen stratégidt alkalmaz az
ellendrzott £él, hogy a lehetd legkisebbre csok-
kentse vagy kézben tartsa a kockdzatot? A koc-
kdzati tényezdk kozé tartoznak a kovetkezdk: a
szakpolitika, a program és a miveletek jellege
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és oOsszetettsége, az ellendrzote £él célkittizése-
inek és céljainak kiilonbozdsége, egységessége
és egyérrelmiisége, a teljesitménymérés meglé-
te és alkalmazdsa, az eréforrdsok rendelkezésre
dlldsa, a szervezeti struktira Osszetettsége és a
feladatkorok egyértelmiisége, a kontrollrend-
szerek megléte és mindsége, a vezetSi infor-
micié osszetettsége és mindsége. Az eldzetes
ellendrzési munka sordn a tervezési szakaszban
kell elemezni e szempontok relativ jelentdsé-
gét. A szdmvevd rendszerint azokra a kockdza-
tokra dsszpontosit, amelyek egyrészt nagyobb
valészintiséggel fordulhatnak eld, mdsrészt
eléforduldsuk esetén a hatdsuk is nagyobb;
mindekdzben figyelembe veszi azt is, hogy
milyen 1épésekkel igyekszik az ellendrzote £él
csokkenteni ezeket a kockdzatokat.

A szimveviszék vallja, hogy teljesitmény-
ellendrzései:

Oiikrozik a pénziigyi irdnyitds kockdzata-
it, a kozérdeket, illetve a szamvevészéki ellen-
Srzések tobbletéreék-teremtd képességér,

@kozéppontba helyezik a teljesitménnyel
kapcsolatos kérdéseket, koztitk olyanokat is,
amelyek kozérdekl8désre tartanak szémot, il-
letve magas szint(i unids célkittizésekkel vagy
tobb teriiletet dtfogd szakpolitikdkkal kapcso-
latosak.

A teljesitmény-ellendrzésekben a kockdzat-
értékelési eljdrds négy egymdst kovetd 1épésbdl
all (ECA, 2013), mindegyikiik egyfajta szii-
réként miikodik. A szdmvevd ily médon az
ellendrzési teriiletrdl szerzett tuddsdbdl kiin-
dulva végiil a legfontosabb kritikus kockdza-
tokra dsszpontosithat, s ezek alapjin megfo-
galmazhatja a lehetséges ellendrzési kérdéseket
és meghatdrozhatja az ellendrzés lehetséges
hatékorét.

OFEIls6 lépésként a szdmvevd diagrammal
vagy logikai modellel bemutatja az ellendr-
zend§ teriiletet és felsorolja a varhaté f6 kont-
rollokat. A program logikai modellje révén
meghatdrozhaté és bemutathat6, hogy milyen
kapcsolat 4ll fenn egyfeldl a beavatkozds édltal



megcélzott térsadalmi-gazdasdgi sziikségletek,
misfeldl a célkitlizések, inputok, folyamatok,
outputok és végeredmények (koztiik az ered-
mények és hatdsok) kozote. A szdmvevd a mo-
dell egy vagy tobb elemét esetleg részleteseb-
ben, folyamatdbran is bemutatja.

B®A misodik lépés a kockdzatok azono-
sitdsa, ideértve az eltérésekkel kapcsolatos
informdcidkat, ezek f6 okait és legfontosabb
potencidlis kdvetkezményeit. Az azonositott
kockdzatok listdjanak alapos dtvizsgdldsdval
meg kell dllapitani, hogy azok kéziil melyek
jelentések és relevdnsak.

©A harmadik 1épés e kockdzatok valészi-
niségének és hatdsinak elemzése a kockdzati
szint felmérése érdekében. A kozepes, illetve a
magas szintlinek {télt kockdzatokat illetéen a
szdmvevd ezutdn megvizsgdlja a vezetdi vélasz-
lépéseket és a meglévd kontrollokat.

DAz utolsé, a f8 kockdzatokra dsszponto-
sit6 1épésben torténik meg az ellendrzési kér-
dések és az ellendrzés hatokdrének meghatd-
rozasa.

Az ECA 2014-ben két, tgynevezett élla-
potfelmérd jelentést tett kozzé: egyet az uni-
6s koltségvetés pénziigyi irdnyitdsat fenyegetd
kockdzatokrél, egyet pedig az elszdmoltatha-
tosdg és a kozpénzellenbrzés hidtusairdl. E je-
lentések az ECA ellendrzési tapasztalataibol
meritve dtfogd szakpolitikai teriileteket és dsz-
szetett kérdéskoroket targyaltak azzal a céllal,
hogy a dontéshozdkat az aktudlis kockdzatok-
16l és kihivdsokrdl tdjékoztatva segitsék meg-
hatdrozni, mely teriileteken sziikséges a nyil-
vénossdgnak nagyobb betekintést adni, illetve
tobb ellendrzést végezni.

A SZERVEZETI KOCKAZATKEZELES
FOLYAMATA

A tovdbbiakban a szervezeti kockdzatkezelés
f8bb 1épéseit mutatjuk be az ASZ tapasztalata-
inak felhasznéléséval. Az ASZ jelentds tapasz-
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talatokkal rendelkezik a kozszféra szervezete-
inél kialakitott kockdzatkezelési folyamatok
tekintetében, hiszen mind a belsd szabdlyozds
kialakitdsiba, mind pedig a kockdzatkezelés
gyakorlatdba betekintést nyer az éves rend-
szerességgel végzett integritdsfelmérés és az
ellenérzések révén. Az ASZ a belsé kontroll-
rendszer, azon beliill a kockazatkezelési rend-
szer értékelését a 2013. évi ellendrzéseinek
harmadrészében, 2014-ben 6tddrészében vé-
gezte el.

A vallalati

kockdzatkezelés a szervezetirdnyitds modern

szféra szervezetei szdmdra a
eszkoze az tzleti dontések eredményének op-
timalizdldsa érdekében. A kozszférdban a bii-
rokratikusan irdnyitott, hierarchikus felépité-
st szervezeteket azonban ritkdn éri ldtvanyos
»sokkhatds”, szdmukra a piac nem jelzi a rela-
tiv lemaraddst. A teljesitménymérés tobbnyi-
re bézisalapy, és jelenleg még kevés indikdtor
létezik, ami a m(ikddési hatékonysdgot mérné.
A kozsztéra intézményei szdmdra a kockdza-
tok tudatos ismeretét és aktiv kontrolljdt is
magdba foglalé kockdzatkezelés nem pusztdn
a szervezet jol felfogott érdeke, hanem jogsza-
balyi kotelezettsége is. Folyamatba szervezése
és a rendszeres, ismétl6d6 végrehajtdsa jelen-
ti legnagyobb értékét, mivel egy-egy konkrét
dontés meghozataldndl a legnagyobb felké-
sziiltséggel sem mérhetd fel az 6sszes kockdzat,
de ha mégis, azok valészintisége és potencidlis
hatdsa folyamatosan véltozik (Hornai, 2001,
43, oldal).

A kozsztériaban — ellentétben a magdnvil-
lalkozdsok vildgdval — a kockdzatvéllalds eset-
leges pozitiv hozama minimadlis. Kiilondsen
akkor, ha a jogszabdlyban nem szerepld célok
elérésének nincsen ,jutalma”.’ fgy a kozszfé-
ra szervezetének vezetdje a kockdzatok mini-
malizdldsdra tdrekszik, az ennek érdekében
meghozott intézkedések esetlegesen tulzott
eréforrdsigénye mellett is. A vezet6k donté-
sei mogote — egyes elméletek szerint — sok
esetben nem transzparens célok is meghu-
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z6dhatnak, ezek ismerete is segithet megér-
teni a kockdzatkezelés motivdciéit.® Ilyen
vezetSi cél lehet példdul a lojalitds, a kozért
valé tevékenykedés 6rome vagy a hatalom, a
jovedelem, a presztizs, a biztonsdg, a kénye-
lem novelése (Blais és Dion, 1991). Ezek a
tényez8k is szerepet jatszhatnak a biirokrati-
kus szervezet vezetdjének kockdzatészlelése és
a kockdzatkezelésre vonatkozé attitid kiala-
kuldsdban (Gajduschek, 2010).

A kozszféra intézményeiben a kockdzatok
elemzése és értékelése alapvetden a megfeleld
kontrolltevékenységek kivélasztdsiban jdt-
szik kulcsszerepet. Minden kontrollrendszer
csak arra képes megfelelden reagdlni, amire
megalkottdk. Tgy ahogy a kockdzatok viltoz-
nak, dgy kell a kontrollrendszereket a mé-
dosulé feltételekhez szabni. A célok elérése
igy sem ,garantdlt”, Merétey — Vida (2004)
felhivjdk a figyelmet arra, hogy a rendszer-
ben maradé kockdzatok (példdul hibds meg-
itélés, az Osszejdtszds vagy a koltség-haszon
elv alkalmazdsa) miatt — csak az dgyneve-
zett ésszerli bizonyossdg szintje érhetd el.
A szervezeti sajdtossigokhoz megfelelGen il-
leszkedd kontrollkornyezetben, a kontroll- és
monitoringtevékenységekkel azonban a koc-
kdzati események bekdvetkezési valdszinisé-
ge és/vagy hatdsa csokkenthetd.

A kockdzatkezelés folyamatdt nemzetkd-
zi szervezetek, kormdnyzati szervek stan-
dardjai, Gtmutatéi is leirjak, mint példdul a
COSO ERM, a HM Treasury Orange Book,
az INTOSAI GOV 9130 dtmutatéja, az Ins-
titute of Risk Management dltal készitett
Risk Management Standards (2002) vagy az
Australian and New Zealand Risk Manage-
ment Standards (2004). Ezek alapjdn a kocka-
zatkezelés folyamatdnak hat [épését lehet meg-
hatdrozni, m(ikédjon az intézmény barmilyen
teriileten a torvényhozdstdl a hatésdgi, kor-
nyezetvédelmi, egészségiigyi, oktatdsi, honvé-
delmi tevékenységen dt az 6nkormdnyzatokig.
A Iépéseket a 2. dbrdban foglaltunk 6ssze.
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A kockazatkezelés kereteinek
meghatarozasa

A kockdzatkezelés egész folyamatdnak feltéte-
le, hogy ismertek legyenek a szervezeti célok,
a relevdns kockdzatokat ezekre vonatkozéan
dllapitsék meg. A kockdzatkezelés célja nem
sziikségszertien a kockdzatok szdmdnak csok-
kentése vagy elkeriilése, hanem minél maga-
sabb szintli kockdzati tudatossdg elérésével és
fenntartdsdval a kockdzatok lehetséges hatdsa-
inak minimalizdldsa (Hornai, 2001). A koc-
kizatkezelés f8 céljdt a szervezet vezetdinek
kockdzati attit(idje is befolydsolja. A kdzszféra
ebben a tekintetben is sajtos. A szervezettel
szemben elvdrt magatartds ugyanis a tdrsa-
dalmi hasznossdg novelése, a kozjé szolgdla-
ta, amelyet nonprofit jelleggel, feladatelldtdsi
kotelezettség mellett hajt végre. Ezért a vezetd
elsédleges célja a jogszabdlyok és egyéb kotel-
mek 4ltal el8irt tevékenységek elldtdsa. A koc-
kizati események valamilyen bekovetkezési
valészintiséggel és valamekkora negativ hatds-
sal a tevékenység szabdlyszer(i, eredményes és
gazdasdgos elvégzését veszélyeztethetik. Ez a
szakasz akkor megfelelden kialakitott, ha azo-
nositottdk a szervezeti folyamatok céljdt, tdr-
gyat, érintettjeit, jellemzdit, kulesfontossdga
inputjait és outputjait, eredményeit, kiilsé és
belsd kornyezeti feltételeit (beleértve a csalds
és a korrupcié kockdzatdt is).

Kockazatok azonositasa

A kockdzatokat valés folyamatokhoz, tevé-
kenységekhez kell rendelni, az dltaldnossigban
megfogalmazott kockdzatok oncéla elemzé-
sekhez vezetnek. A kockdzatok azonositdsit
az olyan kérdések megvélaszoldsa segitheti,
mint példdul: A folyamaton beliil milyen hiba
akaddlyozhatja a célok teljesitésér? ,Melyek
azok a tényezdk, amelyek megléte, megfeleld
alkalmazdsa sziikséges ahhoz, hogy a folyamat
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2. dbra

A KOCKAZATKEZELES FOLYAMATANAK LEPESEI

A célok, a gazdasdgi és jogszabalyi kdrnyezet, az érintett folyamatok,
tevékenységek meghatdrozasa, az elvart allapot régzitése.

A lehetséges kockdzatok feltdrdsa, azonositasa, a potencialis
veszélyek szambavétele.

A kockézatok csoportositasa, megitélése, a valdszintiségek és varhatd
hatdsok, a kockdzat nagysdganak becslése.

A relevancia, prioritasok és az elfogadhatdsdg szint megdllapitasa,
ameglévl védettségek és sziikséges eréforrasok szambavétele.
Dontési folyamat a kockézatkezelési intézkedésekrdl és azok

végrehajtasa.

MEGHATAROZAS Mik a keretek?

Mi keriilhet veszélybe?
AZONOSITAS Mi torténhet?

Mire nem gondoltunk eddig?
ELEMZES Milyen valGszind?

Mik és mekkordk a

lehetséges hatdsok?
ERTEKELES Mik a prioritasok?

Mi a relevans?
VALASZLEPESEK Mit csindljunk?
MONITORING Jol csinaljuk?

A kockazatok bekdvetkezésének és hatdsanak figyelése, a megtett

intézkedések nyomon kovetése és fellilvizsgdlata, a vezetés
tdjékoztatdsa. A kockazatkezelés kereteinek és sziikség esetén a
kockdzatkezelés szempontrendszerének feliilvizsgalata az id6kozben
bekovetkezett valtozdsokra tekintettel.

Forrds: Hornai (2001) felhaszndlasaval, sajat szerkesztés

a céloknak megfeleléen menjen végbe? Tartal-
maz-e a folyamat eredendden olyan feltételt,
amely pénziigyi vagy egyéb veszteséget ered-
ményezhet?

A kockdzatok azonositdsdt segitheti a koc-
kazatokat kivdlté okok (kockdzati forrds) meg-
hatdrozésa.

Kockazatelemzés

A kockdzatelemzés dltalinos célja minden
esetben az, hogy a célok elérését veszélyeztetd
kockdzatokat azonositsa és értékelje a valasz-
lépések (intézkedések) meghatdrozdsa érde-
kében. A kockdzatok elemzése sordn az egyes
kockdzatok el8forduldsi valdsziniiségének és
lehetséges hatdsdnak becslése torténik, az azo-
kat befolydsol6 tényezdk felsoroldsdval. Erre

alapvet8en kétféle moddszertan haszndlatos.
A kvalitativ, a kockdzati stlyossigi szinteket
megéllapité elemzés elsésorban a nem szdm-
szer(isithetd kock4zatok esetében széles korben
alkalmazhatd, azonban kevésbé egzakt, szub-
jektiv elemeket is tartalmaz. Egyes szdmszer(i-
sithetd kockdzatok kvantitativ elemzése sokkal
finomabb felbontdsd, matematikai hdttérrel
bir, az egyes kockdzatok a kivélasztott vdltozék
moédositdsival modellezhetdk, igy a valdsdg-
hoz kozelebb 4llé, pontosabb kockdzati érté-
kekhez vezet. A katasztréfavédelem, az egész-
ségiigy vagy az élelmiszer-biztonsdg teriiletén
keriilhet elStérbe a statisztika egy viszonylag
j dgdnak, az EVT-nek (EVT-Extreme Value
Theory) alkalmazdsa, amelynek fékuszdban
a nagyon kis valdszintiséggel el6forduld, de
kockdzati hatdsdt tekintve szélsGséges esemé-

nyek (példdul egy szokatlanul nagy drviz vagy
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szélsdséges forgalmi helyzet) modellezése 4ll.
Az alkalmazott elemzési mddszerek a rendel-
kezésre all6 informdciok megbizhatésiginak,
mennyiségének és mindségének fiiggvényében
a kvalitativ és kvantitativ elemek kombindlt
alkalmazdsibdl is dllhatnak.

Mig a versenyszféréban a kockdzatok egy el-
érni kivdnt dllapot és az elért dllapot kozotti el-
térés alapjan legtobbszor pénzben kifejezhetdk,
addig a kozszféridban nehezebben szdmszer(sit-
heték. Ennek oka lehet a tevékenység jellege
(példdul jogalkotds, hatésdgi tevékenység), a
hosszti tdvon jelentkezd eredmények értéke-
lésének bizonytalansdga (oktatds, hosszi tava
beruhdzdsok, fejlesztések), az informdcidhidny
(példdul multbeli tapasztalatok, 6sszehason-
lithaté adatok hidnya). Amennyiben az egyes
kockdzatok esetében megfeleld nyilvdntartds
vagy esethdttér dll rendelkezésre, az eléforduldsi
valdszinliség és sok esetben a kockdzat hatdsa
statisztikai mddszerek alkalmazdsdval szdmsze-
rdsithetd formdban (példdul érintett kdzpénz
nagysiga, rogzitett hatdridétdl valé eltérés
idétartama, hibdsan konyvelt tételek szdma) is
kifejezhetd. Igen gyakori, hogy egyes kockdza-
toknak t6bb lehetséges hatdsa is van, amelyeket
egyes szervezetek igyekeznek tobb aspektusban,
igy példdul ,operativ folyamatra gyakorolt ha-
tasként”, ,pénziigyi hatdsként”, ,stratégiai célra
gyakorolt hatdsként” meghatdrozni.

A kockézatok szdmszerlisitésén a gyakor-
latban dltaldban a célokra gyakorolt hatds és
a bekovetkezési valdszintség becsiilt nagysdga-
nak egy 3-5 fokozatt skildn valé besoroldsdt
értjiik. A hatds mértéke az elhanyagolhatétdl
a nagyon jelentSsig, a bekovetkezés valdszi-
nilsége a nagyon alacsonytdl a szinte bizto-
sig terjed. Az elemzés e kvalitativ médszere
a szakértdk vagy szakértdi munkacsoportok
véleményére, esettanulmdnyokra, a korabbi
hasonlé gyakorlatokra alapozhat. Célszer, ha
az alkalmazott skdlaérték az adott kockdzathoz
rendelt valamilyen mutatészdm alakuldsdtdl,
meghatdrozott értékhatdrok kozotti valtozdsa-
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tél fiigg (példdul éves eléforduldsok szimanak,
pénzben mérhetd kir éves koleségvetéshez vi-
szonyitott ardnydnak osztdlyokba soroldsa).
Egyetlen médszertan sem képes teljes mérték-
ben kiszlirni az elemzés szubjektiv elemeit, de
ha konszenzuson alapulnak az elemzési szem-
pontok, valamint az értékelés, akkor a vitdk

elkeriilhetdk.

Kockazatértékelés

A kockédzatok értékelésére leginkdbb elterjedt
moédszer a kockdzati mdtrix, amely a kockdza-
tok jelentdségének, a prioritdsi sorrend meg-
dllapitisdra szolgdl. A métrix egy kétvdltozds
wsulyozdsi” eljards, amelynek sordn az egyik vél-
tozd a hatds mértéke, a mdsik pedig a kockdzat
bekovetkezésének valdszinlisége. A kockdzati
értékeket leggyakrabban szévegesen (alacsony,
kozepes, magas) fejezik ki. A kockdzati mdtrix
alkalmazdsa az elemzés gyakorlatorientalt meg-
kozelitését tiikrozi, hdtrdnya azonban, hogy
minddssze két tényezdt vesz figyelembe. A ka-
pott kockazati értékek ismeretében hatdrozhatd
meg az egyes kockdzatok lényegességi szintje,
amely tdmpontul szolgdl az egyes folyamatok/
tevékenységek relevins (lényeges) kockdzatai-
nak azonositdsdhoz, illetve a folyamatok kock4-
zati szempontd rangsoroldsihoz. A kockdzatok
éreékelésének 1ényeges kérdése a szervezet koc-
kézatvéllaldsi szintje (kockdzati ,étvagya”), azaz
hogy milyen szintli kockézatok elfogaddsdra ké-
sziilt fel a szervezet, miel6tt szitkségesnek itélné
a valaszlépések megtételét. Az intézkedésekrdl
sz0l6 dontés ugyanis Osszefiigg azzal, hogy a
szervezet milyen méreéki kockdzatot fogad el.

Valaszlépések
A vilaszintézkedésekrdl sz616 dontések terve-

zését az olyan kérdések segithetik, mint pél-
ddul: Milyen intézkedések biztositjdk, hogy a



folyamatban ritkdbban forduljanak elé ezek a
hibdk, hidnyossdgok?; ,Ezek az intézkedések
megfelel6k-e arra, hogy a kockdzatokat elfo-
gadhat6 szintre csokkentsék?. A kockdzatok
értékelése sordn torténik annak megéllapitdsa
is, hogy van-e megfeleld védettség (kontroll),
az mennyire hatékonyan miikddik a kocka-
zatok megelézése és csokkentése érdekében
(kontrollok hozzirendelése a kockdzatok-
hoz), illetve hogy a lehetséges intézkedések
milyen jellegli és mennyi eréforrdst igényel-
nek. A kozszféra intézményeinek esetében a
folyamatokban azonosithat6 kontrollpontok
és miikodésiik hatékonysiga, a ,kockdzatok
lefedése” az egyik legfébb kérdés. Szdmos eset-
ben tobb kontrolltevékenység is létezik egy
adott kockdzat csokkentésére, ezért értékelni
sziitkséges a kontrollok kombindciéjit, azok
hatékonysdgdt is, valamint azt, hogy a felesle-
ges kontrolltevékenységek okozhatnak-e haté-
konysdgcsokkenést.

A kockdzatokra valé vdlaszadds tekinte-
tében négy alapvetd tipust kiillonboztethetd
meg, ezek: a kockdzat dthdritdsa, a kockdzat
elfogaddsa, a kockdzat kezelése és a kockd-
zat megsziintetése (INTOSAI GOV 9100).
Az elfogadhatdsigi szint (tliréshatdr) alatti
kockizatokat a szervezet tudomisul veszi,
ami esetleg kiegésziilhet valamilyen kont-
rolltevékenység bevondsdval is (példdul eseti
ellendrzés). A tliréshatdr feletti kockdzatok
esetében viszont a szervezetnek vdlaszlépése-
ket kell tennie. Eléfordul, hogy egyes kockd-
zatkezelési intézkedésekkel ujabb kockdzatok
jelennek meg, amelyeket az értékelés sordn
szintén figyelembe kell venni. Ilyen példdul
a kiszervezés vagy kiilsé szakértd alkalmaza-
sa. Ezek az intézkedések egyrészt fiiggenek a
partner teljesitéképességétdl, mdsrészt tipi-
kusan integritdsi kockdzatként jelennek meg
a szervezeteknél. A PPP-konstrukeié szintén
erre lehet példa. Bar a PPP lényege a kdlcso-
ndsen elényds, hatékony kockdzatmegosztds
az lizleti partner és a kozszektor szervezete
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kozott, ez szdimos esetben nem teljesiil (Bra-
unné, 2010).

A tevékenységek megsziintetésének lehe-
t6sége korldtozott vagy nem lehetséges; egyes
tevékenységeket ugyanis éppen azért végez a
kozszféra, mert a vele jéré magas kockdzato-
kat a kozérdeket szolgdlé cél elérése érdekében
mds nem véllal fel (ilyen példdul a honvéde-
lem vagy a katasztréfavédelem teriilete).

A leggyakrabban alkalmazott médszereket
— a standardoknak megfeleld — csoportositds-
ban a 3. dbrdban gylijtottiik Gssze.

Monitoring

A kockdzatok kezelésére tett valaszlépések ak-
kor megfeleléek, ha azok végrehajtdsa tényle-
gesen a kockdzatok csokkenését, a célkitlizé-
sek elérésének hatékonyabb és gazdasigosabb
teljesiilését eredményezik. Ezért az intézke-
dések végrehajtdsdt és azok hatdsait foko-
zott figyelemmel és folyamatosan nyomon
kell kovetni és sziitkség szerint feliilvizsgélni.
A kockdzatkezelés a céljdc csak akkor éri el,
ha nem pusztdn a belsé kontrollrendszer egy
eldirt, kotelezben végrehajtandé elemeként,
hanem a vezetés szerves részeként, annak ak-

tiv eszkozeként jelenik meg a szervezet mi-
kodésében.

Ellen6rzési és kutatasi tapasztalatok

Ez a fejezet az Allami Szdmvevészék tapasztala-
tait mutatja be a kozponti alrendszer szerveze-
tei és a helyi 6nkormdnyzatok vonatkozdsiban.
A kozsztéra intézményeinek kockdzatelemzési
és -kezelési gyakorlatdra vonatkozdan egyrészt
az ASZ ellendrzéseinek megdllapitdsai, mds-
részt az évente elvégzett integritdsfelmérésének
adatai nyujtanak elemzési lehetdségeket [az
integritds szerepérdl Pulay (2014) ir]. Az in-
tegritds-kérdéiv  kitoltése onkéntes alapon
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3. dbra

KOCKAZATKEZELES VEGREHAJTASA SORAN ALKALMAZOTT MODSZEREK

ATHARITAS Biztositas megkstése (elsGsorban vagyonvédelmi)
ELFOGADAS Kockdzat tudomdsul vétele, elfogadésa
KEZELES MEGELGZES

(kockdzatok bekdvetkezési
valoszintiségének csokkentése

e kontrolltevékenyséq (példaul részletes belsd szabalyozds, négy szem

jogosultsagok, engedélyezési és jovahagyasi eljarasok, egyeztetés,

igazolas)
o dontés modositdsa
® eszkozok védelme, védelmi rendszerek, biztonségi intézkedések
e informatikai tdmogatas
e hierarchikus szervezeti felépités
o testiileti dontéshozatal
e monitoring
e mingségbiztositas
e integritds
o feleldsségre vonas és szankciok visszatarto ereje

KOCKAZATOK MEGOSZTASA
(esetleges bekdvetkezés esetén
a hatas cstkkentése, a kdrok
mérséklése)

e biztositdsok megkotése

o feladat/tevékenység kiszervezése (a kockdzatok kezelésének
koltségnek beépitése a dijba)

o PPP-konstrukcick

e kiils6 szakért alkalmazésa (a kockazatok kezelésének kéltségnek
beépitése a dijba)
o szankciok

MEGSZUNTETES e a bizonytalan kimenetel( (6nként véllalhatd) kockdzatos tevékenység felfliggesztése

o kockdzatos tevékenység elkeriilése

Forrds: sajat szerkesztés

torténik, igy a felméréssel informdciét ka-
punk a vdlaszadé szervezetek kockdzatkeze-
lési tevékenységérdl kialakitott ,6nképérdl”.
Az integritdsfelmérés eredményeir8l az ASZ
osszefoglalé tanulmdnyt is készitett (Szatma-
ri — Kakatics — Szabd, 2014a). A 2014. évi
felmérés alapjén szdmottevéen nem véltozott
azon szervezetek ardnya, amelyek — a belsg el-
lendrzési feladatok megtervezésétdl eltekintve
— rendszerszer(i kockdzatelemzést alkalmaznak
(2013: 38,2 szazalék, N=1462; 2014: 37,7
szdzalék, N=1584).
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A kozponti alrendszer intézményei

Az integritdsfelmérés

A kérdéivet a kozponti alrendszerhez tarto-
26 736 felkére koltségvetési intézmény 40,9
szdzaléka (V= 301) kiildte vissza. A valaszok
alapjan megdallapithaté, hogy a kotelezd eld-
irdsok ellenére a kozponti alrendszerhez tar-
toz6 koltségvetési szerveknek csak 70,4 sza-
zaléka végez rendszerszerli kockdzatelemzést.
Az egyes intézménycsoportokban ez az ardny
véltozd, amelyet a 4. dbrdban mutatunk be.
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4. dbra

A RENDSZERES KGQKI'\Z'ATELEMZI'EST véqzb’ Kiizgoun ALRENDSZERHEZ TARTOZ0
INTEZMENYEK (INTEZMENYCSOPORTONKENT A VALASZADOK ARANYABAN, A=301)

rend- és honvédelem (n=59

egyéb igazgatas (n=48

egészsegugyi intézmények (n=39

szocialis ellatéintézmények (n=35

igazsagszolgaltatas (n=26

fels6oktatas (n=23

terlileti igazgatasi szervek (n=20

kulturalis intézmények (n=13

fuggetlen allamhatalmi szervek (n=6

kormanyzati szerv (n=8

egyéb oktatas (n=4

sport és szabadid6s intézmények (n=2

kozépiskolak (n=5

)
)
)
)
)
)
)
tudomanyos kutatas és fejlesztés (n=12)
)
)
)
)
)
)
)

egyéb intézmények (n=1

Forrds: sajét szerkesztés

A felmérés eredményei szerint a kockdzat-
elemzést végzd szervezetek 80,7 szdzaléka rog-
ziti a kockdzatelemzés sordn azonositott koc-
kézati tényez8ket valamilyen adatbdzisban. Az
intézmények 95,8 szdzaléka nyilatkozott tgy,
hogy értékeli a kockdzatelemzés eredményét,
a kockdzatkezelés alkalmazdsa azonban mir
nem kovetkezetes. A valaszok alapjdn a szer-
vezetek 66,5 szdzaléka mindig, 31,1 szdzaléka
pedig néha végez kockdzatkezelési tevékenysé-
get. A szervezetek 2,4 szdzaléka pedig — sajdt
bevalldsa szerint — soha nem reagdl a feltdrt
problémadkra. Az ellendrzési tervek megalapo-
zdsdhoz a vilaszad$ szervezetek 94,7 szdzaléka
végez rendszeres kockdzatelemzést. Korrupcids
kockdzatelemzést a valaszad6 kozponti szerve-
zeteknek kevesebb, mint harmada (30,6 szdza-
1ék) végez. Ez a kontrolleszkoz az els8sorban
hatésdgi  jogalkalmazdsbdl, kozszolgdltatasok

@) dbomsasd bBasasos _Sccancamconcanonconnononns

20 40 60 80 1
%

nyujtdsibdl szirmazé magasabb eredendé ve-
szélyeztetettséggel bird koltségvetési szervek
esetében kap jelentdséget, hidnya ugyanis csok-
kentheti a szervezetek integritdsdt, a korrupci-
6s kockdzatokkal szembeni reagdlé képességet.

Ellendrzési tapasztalatok

Az ASZ kockdzatelemzésre alapozva a haté-
konysdg és az eredményesség szempontjait
szem elStt tartva ellendrzi a bels§ kontrol-
lokat. Tehdt nem csupdn a szabdlyozdsi kor-
nyezet meglétét, mindségét értékeli, hanem
azt is, hogy eredményesen haszndljik-e az in-
tézmények a védelmi vonalakat. A 2013. évi
zdrszdmadds ellendrzése sordn bebizonyoso-
dott, hogy mind az intézményeknél, mind az
intézményi cimek’ szervezeteinél a belsé kont-
rollrendszer elemei koziil a kockdzatkezelésnél
tapasztalhaté a legtobb hidnyossig.

Pénziigyi Szemle m2015/1
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A zirszdmadds ellenbrzése sordn az érintett
ellendrzési teriiletekrdl kockdzatelemzéssel ke-
riiltek kivalasztisra azok a szervezetek, ame-
lyek belsd kontrollrendszerét éreékeltiik. Az el-
len&rzés a belsd kontrollrendszer szerves részét
képezd kockdzatkezelésre is kiterjedt. Az egyes
megdllapitdsokat ellendrzési bizonyitékok (sza-
balyzatok, tanusitvinyok, jegyz6konyvek, nyi-
latkozatok) tdmasztottik ald.

A kivélasztds f6bb szempontjai a koltség-
vetési kiaddsi f86sszeg és a belsé kontroll-
rendszer elemeire vonatkozé elzetes felmérés
eredményeinek figyelembevétele volt, vala-
mint a zdrszimaddsba bevonhaté intézmények
lefedettségének novelése. A zdrszdmadds ellen-
6rzési eredményei koziil a kovetkez8kben 63
koltségvetési intézmény és az intézményi ci-
mek 94 szervezete belsd kontrollrendszerének
értékelésre vonatkozd tapasztalatokat emeljitk
ki és részletezziik. A 94 szervezet koziil 30
egészségligyi intézmény volt.

Eredmények
Az ellendrzési tapasztalatok alapjin a kockd-
zatkezelés szabdlyozdsa alapvetSen lefedte a
jogszabdlyi kovetelményeket, azonban nem
volt teljes korl a belsd szabdlyzatok aktuali-
zéldsa, és el6fordultak tartalmi hidnyossigok
is. A kockdzatkezelési szabdlyzatok mindsitése
az ellendrzottek tobbségénél (87,4 szdzalék)
megfelel6 mindsitést kapott. A legnagyobb
ardnyban (100 szdzalék) a viziigyi igazgatdsa-
gok és a rendvédelmi szervek (90,9 szdzalék)
tettek eleget a jogszabélyi kovetelményeknek,
a legtobb hidnyossdgot a kornyezetvédelmi fe-
ligyeléségeknél tapasztaltuk, a szervezetek 20
szdzaléka kapott nem megfelelé mindsitést.
Hatdlyos kockdzatkezelési eljérdsrenddel a
szervezeteknek csak 93,7 szdzaléka rendelke-
zett. A hidnyossdgok oka egyrészt a szabdlyza-
tok aktualizdldsinak elmaraddsa volt, 4 szerve-
zet pedig a kotelezettséget jelentd jogszabdlyi
eldirdsok ellenére sem készitette el azokat és
nem is végzi a kockdzatkezelési tevékenysé-
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get. A meglévd belsé szabélyozdsok legfébb
hidnyossdga az volt, hogy azok nem tartal-
maztik a kockdzati kérnyezet feliilvizsgdlatdra
(az eljérdsrenddel rendelkezd szervezetek 9,24
szdzalékdndl), illetve a kockdzatokra adhaté vi-
laszintézkedések megvaldsithatdsdginak mér-
legelésére (5 szdzaléknal) vonatkozé el8irdso-
kat. (Ldsd 5. dbra)

A kockdzatkezelési tevékenység az ellendr-
zott szervezetek 29,1 szdzalékdndl megfeleld,
40,2 szézalékdnal részben megfeleld, 30,7 szd-
zalékdndl nem megfelel mindsitést kapott. Az
eléirdsoknak legnagyobb ardnyban (41,7 szd-
zalék) a viziigyi igazgatésigok gyakorlata felelt
meg, a leginkdbb hidnyosnak pedig a rend-
védelmi szerveké (45,5 szdzalék) bizonyult.
A tevékenységekkel kapcsolatos kockdzatokat
a szervezetek dontd tobbségben felmérték (85
szazalék) és elemezték (81,1 szdzalék), azon-
ban a szervezetek tobb mint harmada (49
szervezet) a kockdzatokat mdr nem kezelte
megfeleléen. Ennek egyik oka, hogy a szer-
vezetek tobb mint felénél nem keriilt sor az
elfogadhaté kockdzati szint meghatdrozdsira
(56,2 sz4zalék), illetve a kockdzatokra adhaté
vélaszok (vdlaszintézkedések) megvaldsithatd-
saganak mérlegelésére (58,3 szdzalék). A koc-
kézatkezelés gyakorlati megvalésuldsinak logi-
kai buktatoit j6l szemlélteti, hogy ot szervezet
anélkiil mérlegelte a lehetséges vélaszintézke-
déseket, hogy a véllalhaté kockdzatok szintjét
meghatdrozta volna. A kockdzatkezelés zdré
1épésének, azaz magdnak a teljes folyamatnak
a feliilvizsgdlata mdr némileg kedvezdbb képet
mutat, de igy is csak a szervezetek tobb mint
kétharmada (67,7 szdzalék) végezte el ezt az el-
lendrzott beszamoldsi év sordn. (Ldsd 6. dbra)

A kockizatkezelés mindsitésének eredmé-
nyeit megvizsgaltuk az ellenérzott szervetek
2013. évi koltségvetésével osszefiiggésben is.
A 2013. évi beszdamolé adatokbél a térgyévi
kiaddsi f66sszeg médositott elirdnyzatit vet-
titk alapul, ennek alapjdn a szervezeteket ha-
rom osztalyba soroltuk. Az a feltételezés, hogy
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5. dbra
A KOCKAZATKEZELES SZABALYOZASANAK MINOSITESE
(N=127)
o ! | | | |
vizligyi igazgatésagok (n=12) 1 1 : : : :
kérnyezetvédelmi felligyel6ségek é ; ; ; ; ; ;
I | | | |
rendvédelmi szervek (n=22) R : : : : : :
kormanyhivatalok (n=20) F
intézmények (n=63) F ; ; ; ; ; 1
0 10 20 30 40 50 60
1 megfeleld I részben megfeleld 1 nem megfelel
Forrds: sajat szerkesztés
6. dbra

A KOCKAZATKEZELES MINOSITESE
(N=127)

vizligyi igazgatésagok (n=12) ? j
kérnyezetvédelmi felligyel6ségek %
rendvédelmi szervek (n=22) 5
kormanyhivatalok (n=20) %
intézmények (n=63) —_—‘

|

I megfelel6 I részben megfeleld 1 nem megfeleld

Forrds: sajat szerkesztés
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a nagyobb koltségvetéssel rendelkezd, tagol-
tabb szervezeti hierarchidval rendelkezd szer-
vezetek kockdzatkezelési gyakorlata megfele-
16bb, nem nyert bizonyitdst. Nem taldlcunk
osszefiiggést a szervezetek mérete és a kocka-
zatkezelés mindsitése kozott. A nem megfeleld
mindsitésnek 1, a részben megfelelének 2, a
megfelelének pedig 3 értéket adva a kisebb,
5 millidrd forint alatti kiaddsi {86sszegli szer-
vezetek 2,02; a kozepes méretll, 5-10 milli-
rd forint koltségvetéstiek 1,79, a nagyobb,
10 millidrd forint felettiek 2,11 dtlagéreékkel
jellemezhet8k. Az eredmények alapjdn a leg-
kevésbé a kozepes méretil szervezetek feleltek
meg a kockdzatkezeléssel szemben tdmasztott
kovetelményeknek. (Ldsd 7. dbra)

Az ellendrzés sordn alkalmazott munka-
lapok a szervezetek miikodésével sszefiiggd
visszaélésekkel, szabdlytalansigokkal, integri-
tasi és korrupcids kockdzatokkal kapcsolatos
kérdéseket is tartalmaztak. Az ilyen kockdza-

tokkal kapcsolatos bejelentések fogaddsira és
kivizsgdldsira vonatkozé dltaldnos eljirdsren-
det az ellendrzott szervezetek hdromnegye-
de készitett. A kormdnyhivatalok kozel fele
azonban nem rendelkezik ilyen szabdlyozdssal,
ami a hatdsdgi jogalkalmazéi feladatkorokbdl
addéddan eleve magasabb eredendd veszélyez-
tetettségre tekintettel nagyobb integritdsi koc-
kazatot jelent. A szervezetek kozel fele (45,7
szazalék) értékelte a kockdzatkezelés sordn
a csalds és korrupcié kockdzatit, azonban a
miikodéssel kapcsolatos integritdsi kockdza-
tok felmérése alapjdn korrupciémegel8zési in-
tézkedési tervet az ellendrzote szervezeteknek
csak 39,7 szdzaléka készitett.

Az ellendrzés sordn bekért intézményi do-
kumentumok alapjin megdllapithaté tovabbs,
hogy a szervezeti kockdzatkezelés — jogsza-
bilyban kételezden eldirt — rendszere és fo-
lyamata sok esetben nem kiilonil el az elvi-
leg fiiggetlen belsd ellendrzési tevékenységtdl.

/. dbra

A KOCKAZATKEZELES MINOSITESE A SZERVEZETEK KOLTSEGVETESE SZERINTI BONTASBAN
(N=127)

20 1

15 1

10 A

nem megfeleld

1 5 Mrd alatt (n=44)

Forrds: sajét szerkesztés
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részben megfelel

B 5-10 Mrd kézbtt (n=38)

megfeleld

710 Mrd felett (n=45)



A szervezet mikodési folyamatait veszélyez-
tetd kockdzatok azonositdsit és értékelését a
folyamatgazddk vagy felel szervezeti egységek
helyett gyakran a belsd ellendr végzi el.

A 30 ellendrzésre kivélasztott egészségiigyi
intézmény alapvetden kialakitotta a kockdzat-
kezelés eljardsrendjét, azonban a szervezetek
6tdde nem mérte fel, nem elemezte és ebbdl
adéddan nem is kezelte a tevékenységével kap-
csolatos kockdzatokat. Egyetlen intézménynél
volt szabélyozdsi hidnyossdg, amely a meglévé
szabdlyzat aktualizdldsinak elmulasztdsdbol
adddott a szervezeti véltozdsokra tekintettel.
Jellemzd hidnyossdg volt az intézmények kozel
felénél (43,3 szdzalék) a kockdzatkezelés folya-
matdnak (legaldbb évente torténd) feliilvizsga-
latdnak elmaradésa.

Kockazatkezelés az 6nkormanyzati
alrendszerben

Az integritdsfelmérés onkormdnyzatokra
vonatkozdo tapasztalatai

A 2014. évi integritdsfelmérés sordn 706 helyi
onkormdnyzat (amelynek mintegy fele koz-
ségi/nagykozségi onkormdnyzat) toltotee ki a
kérddivet, vagyis az dsszes helyi nkormdanyzat
tobb mint egy6tode. A kérdések a 2011-2013
kozotti idészakra vonatkoztak. A kutatdst rész-
letesen Szatmdri — Kakatics — Szabé (2014b)
irja le, itt a f6bb eredményeket ismertetjiik.

A vilaszaddk 29 szézaléka nyilatkozott Ggy,
hogy a szervezetnél alkalmaznak rendszerszert
kockizatelemzést (a belsé ellendrzési felada-
tok megtervezésétdl eltekintve). Ez az ardny a
2013. évi adatokkal megegyezik. A nagyobb
szervezetek esetében ez az ardny magasabb,
a 100 fénél tobb {8t alkalmazé intézmények
esetében — onbevallds alapjin — 51 szdzalék
végez rendszeresen kockdzatelemzést. Még ez
az ardny is meglehetdsen alacsony, tekintettel
arra, hogy jogszabdlyi kotelezettség alapjdn, a
kockdzatkezelési rendszer elemeként a helyi
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onkormdnyzatokndl is rendszeresen kell vé-
gezni kockdzatelemzést. A korrupcids kockd-
zatokra vonatkozdan az 8sszes megkérdezett
szervezet mindossze 7 szdzaléka késziti el az
elemzést, ez megegyezik az el6z8 évi felmérés
eredményeivel.

A rendszerszertien kockdzatelemzést végzd
szervezetek 90 szdzaléka (2013: 85 szdzalék)
értékeli az elemzés eredményeit, azonban csak
harmaduk (2014: 32 szdzalék, 2013: 33 szd-
zalék) kezeli az eredmények alapjan mindig a
kockdzatokat. A kockdzatelemzés sordn azo-
nositott kockdzati tényezék adatbdzisban valé
rogzitése a megkérdezettek 60 szdzalékdnal
megtorténik.

A bels6 ellendrzési tevékenység tervezési fo-
lyamatai sordn az sszes megkérdezett mintegy
hdromnegyede (72 szdzalék) végzi el a jogsza-
bily dltal megkovetelt rendszeres kockdzat-
elemzést. Az egy évvel kordbbi eredményekhez
(67 szdzalék) képest ez az érték javuldst mutat.

Osszességében kijelenthetd, hogy a jogszabd-
lyi kotelezettségként meghatdrozott, a szerveze-
ti kockdzatokhoz kapcsolédé tevékenységeket
(kockdzat azonositisa—elemzése—értékelése—in-
tézkedések meghozatala) onbevallds alapjin a
helyi 6nkormdnyzati csoporthoz tartozé vélasz-
adok az elvartndl jéval kisebb ardnya végzi el.
Az Ssszes vélaszad6 9 szdzaléka végez rendsze-
resen, 17 szdzaléka néha kockizatkezelést. Az
adatok azt mutatjék, hogy a nagyobb mérett
szervezetek nagyobb ardnyban folytatnak koc-
kézatkezelési tevékenységet.

Az ASZ ellenérzései
Az 4llamhdztartds 6nkormdnyzati alrendszeré-
ben kialakitott kockdzatkezelési rendszerekre
vonatkozdan dltaldnos képet kaphatunk, ha
elemezziik az ASZ telepiilési onkormanyza-
tokndl elvégzett ellendrzések eredményeit.

Az elemzés alapjit az ASZ belsé kontroll-
rendszerek kialakitdsdra vonatkozé ellendrzési
jelentései, valamint az ellendrzések sordn fel-

dolgozott dokumentumok képezték (N=62).
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Az ASZ az ellenbrzések sordn a belsé kont-
rollrendszer kialakitdsinak szabdlyszer(iségét
vizsgélta a telepiilési onkormdnyzatokndl, az
ellendrzote id8szak a 2012. év volt. Az ellen-
6rzott dnkormdnyzatok kozott a megyei jogt
varosok, valamint a féviros és keriiletei nem
szerepeltek. A minta kivdlasztdsa kockdzati
szempontok figyelembevételével tortént, igy
az eredmények nem vetithetSk ki a teljes so-
kasdgra. A minta jellemz8it Benedek — Szen-
téné — Béres (2014) vizsgdlja, amely szerint a
mintdban a vdrosok és a nagykozségek szdma
magasabb, mig a kozségi onkormdnyzatok sza-
ma pedig alacsonyabb az orszdgos dtlagnl, va-
lamint a mintdban szerepld telepiilések teriileti
elhelyezkedése sem egyenletes.

A kockézatkezeléshez kapcsolédé ellendr-
zési programrész kérdései a kockdzatkezelé-
si szabdlyzatra, a kockdzatok azonositdsira,
elemzésére, értékelésére, valamint az intéz-
kedések nyomon kovetésére vonatkoztak. Az
ellendrzések megillapitdsait az ellendrzoteek
dltal megkiildott tantsitvanyok és a helyszinen
ellendrzdte egyéb dokumentumok informdciéi
alapoztdk meg. A kockdzatkezelési rendszer
kialakitdsa megfeleldségének értékelése az el-
len8rzott iddszakban hatélyos jogszabdlyokon
alapult. A megfeleldség mindsitése az ellen-
Orzési kérdéseket tartalmazé munkalapon, az
elért pontok elérhetd pontéreékhez viszonyi-
tott ardnya alapjdn tortént. A kockdzatkezelési
rendszer mindsitése ,,megfeleld” (81 szdzalék
feletti eredmény esetén), ,részben megfelel8”
(61-80 szdzalék), illetve ,nem megfelels” (60
szazalék alatt) lehetett.

Az elemzés sordn a jelentésekben szerepld
megillapitdsokat dolgoztuk fel oly mddon,
hogy azokat témakér szerint csoportositottuk
és Osszegeztiik.

Eredmények

A kockdzatkezelési rendszer kialakitdsa az el-
lendrzote telepiilési 6nkormdnyzatok 74 sza-
zalékdndl nem megfelelen, 15 szdzalékdnal
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részben megfeleléen, 11 szdzalékindl pedig
megfelelen tortént. A polgdrmesteri hivata-
lok 16 szdzaléka nem rendelkezett — jogszabdly
dltal is megkovetelt — kockdzatkezelési szabaly-
zattal, amely a kockdzatok kezelésének teljes
folyamatdt hivatott meghatdrozni.

A hidnyossdgokat elemezve kitlinik, hogy
a polgdrmesteri hivatalok tevékenységében,
gazddlkoddsdban rejld kiils6 és belsé kocka-
zatokat — a minta egészére vonatkozéan — 37
szdzalék nem azonositotta, rogzitette. Az el-
lendrzdttek mintegy fele (53 szdzalék) nem
mérte fel a beazonositott kockdzatok bekovet-
kezési valészinliségét, valamint 48 szdzalékuk
nem dllapitotta meg az azonositott kockdza-
tok bekovetkezése esetén azok koltségvetési
szervre gyakorolt hatdsdt. A polgdrmesteri
hivatalok mintegy 73 szdzalékindl nem ha-
taroztdk meg az egyes kockdzati tényezdkkel
kapcsolatban a sziikséges vdlaszintézkedé-
seket a szervezet kockdzati tliréshatdrdnak
figgvényében. A kockazatkezelés sordn eldirt
intézkedések teljesitésének nyomon kovetési
médjdt pedig 87 szdzalékban nem hatdroztik
meg.

Ahol azonositottak a kockdzatokat, ott a hi-
vatalok negyede (25 szdzalék) nem mérte fel
megfelelden a kockdzatok bekovetkezésének
valdszinliségét, 6tode (18 szdzalék) pedig a le-
hetséges hatdsdt. Szintén ebben az esetben az
ellendrzétrek tobb mint fele (56 szdzalék) nem
hatdrozta meg a kockdzatok kockdzati tiirés-
hatdr ald szoritdsa érdekében sziikséges intéz-
kedéseket.

Bér az ellendrzdtt 6nkormdnyzatok tobb
mint negyede (27 szdzalék) elvégezte a kocka-
zatelemzést és meghatdrozta a sziikséges intéz-
kedéseket, azonban az intézkedések nyomon
kovetése és igy a visszacsatolds folyamata ezen
beliil 70 szdzalékuknal mdr nem valdsult meg.

Osszességében az ellendrzétt nkorméanyza-
tok 8 szdzaléka teljesitette teljes korien a koc-
kazatkezelési rendszer kialakitdsdra vonatkozé
jogszabidlyi kotelezettségeket.



KOVETKEZTETESEK

A kozszféra szervezetei a belsd kontrollrendszer
keretein beliil a jogszabdlyi el8irdsok alapjin
kockdzatkezelési rendszer muiikodtetésére ko-
telezettek, amely a kockdzatok azonositdsatdl,
az elemzésen és értékelésen 4t a megtett intéz-
kedésekig terjedd folyamatot jelenti. Maga a
kockdzatkezelés, a szervezeti célokat veszélyez-
teté kockazatokra adott valaszként értelmezve
»a hatékony kontroll legfébb eszkéze, mecha-
nizmusa” (INTOSAI GOV 9100). A vala-
mennyi érdekelt fél bevondsdval torténd, kel-
16 részletességgel kidolgozott kockdzatkezelés
hozzdjirul a teljes bels6 kontrollrendszer a fej-
lesztéséhez is, amellyel a kockdzati események
bekovetkezési valdszintisége és/vagy hatdsa
csokkenthet. Ez a gondolatmenet 4ll az Al-
lami Szdmvevészék ellenérzéseinek hatterében
is, amikor a belsé kontrollrendszer elemeinek
kialakitdsit értékeli.

Az ASZ ellendrzési és kutatési tapasztalatai
azt mutatjak, hogy a szervezeteknél a kocka-
zatkezelés szabdlyozdsi hdtterének kialakitdsa,
ha hidnyossdgokkal is, de megtorténik. A bel-
s6 szabdlyzatok azonban gyakran meglévd
mintdk formai 4tvételével késziilnek, annak
adott szervezetre val6 igazitdsa elmarad.

Bar jogszabdlyi el8irdsok alapjdn, a kockd-
zatkezelési rendszer elemeként kockdzatke-
zelési tevékenységre kotelezettek, ezt rend-
szeresen a kozponti alrendszerbe tartozd, az
integritdsfelmérésben részt vevd szervezeteknek
csak 46,8 szdzaléka, mig a helyi 6nkormany-
zati alrendszerbe tartozék csupdn 9 szdzaléka
végzi sajit megitélésiik alapjin. Az ellendrzé-
sek eredményei azt mutatjk, hogy a kockdzat-
kezelési tevékenység a kozponti alrendszerbe
tartozd ellenérzottek 29 szdzalékandl, az 6n-
kormdnyzati alrendszerbe tartozé ellendrzot-
tek 11 szdzalékdndl megfeleld. Az ellendrzések
eredményei alapjan a kdzponti alrendszer in-
tézményei esetében nem taldltunk Ssszefiiggést
a szervezetek mérete és a kockdzatkezelés mi-
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ndsitése kozott. Mindezek azt mutatjdk, hogy
a kozszféra szervezeteinek jelentds részénél a
kockdzatok tudatos kezelése nem val6sul meg,
itt a kockdzatkezelési tevékenység nem tolti be
funkcidjit.

A koézszféra altal alkalmazott kockdzatkeze-
1és legfébb jellemzdje a kotelezd jelleg, céljit
tekintve pedig a kockdzatok minimalizilsdra
val6 torekvés, a szabdlykovetd miikodés és gaz-
dilkodds eldsegitése. Az ellendrzések rdmutat-
tak arra, hogy a kockdzatkezelés hidnyossdgai
jellemz8en a kockdzatok vezetd dontéseket
megel6zd éreékelésének, a lehetséges vilaszin-
tézkedések mérlegelésének elmulasztdsébél, a
szabdlyozdsok aktualizdldsdnak elmaraddsabdl,
a feliilvizsgdlatok elmaraddsabol adédtak.

A kozszféra szervezetei a szervezeti célok tel-
jestilését elésegitd és timogat6 kockdzatkezelés
gyakorlati alkalmazdsinak ,tanulé” szakaszd-
ban vannak. A megfeleld szabdlyozds szitksé-
ges, de nem elégséges feltétele az eredményes
kockdzatkezelésnek, a kockdzatkezelés elvi”
kialakitdsdval vagy a meglévé minték formai
dtvételével ugyanis még nem valésul meg maga
a folyamat. A koltségvetési intézmények eseté-
ben fokozottabban megnd annak jelentdsége,
hogy ha a kockdzatkezelési intézkedések nem
valésulnak meg, emiatt lényeges, (koz)pénzben
is kifejezhetd veszteségek keletkeznek. A koc-
kézatok kezelésére tett vélaszlépések végrehaj-
tésdt és azok hatdsait ezért fokozott figyelem-
mel és folyamatosan kell nyomon kévetni és
szitkség szerint feliilvizsgdlni. Az ellendrzési
tapasztalatok alapjin hidnyosan miikodik a
kockdzatkezelés folyamatdnak feliilvizsgdlata
is, ami éppen arra biztositana lehetéséget, hogy
kockdzatkezelés elérje valédi céljdt és nem
pusztin a belsé kontrollrendszer egy eldire,
kotelezéen végrehajtandé elemeként, hanem
a vezetés szerves részeként, annak aktiv eszko-
zeként jelenjen meg a szervezet mikodésében.

Fontos kiemelni, hogy a kockdzatkezelés
csak akkor tolti be a szerepét, akkor nem vi-
lik formalissd vagy ,,6ncélavd’, ha azt az adott
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szervezeti koriilményekhez és folyamatokhoz
igazitjdk, ha a miikddést akaddlyozd, befo-
lydsolé veszélyeket és azok negativ hatdsait,
illetve bekovetkezési valdszinliségér mérsékld
lehetséges konkrét 1épéseket mérlegelik, majd
figyelemmel kisérik és értékelik a bekdvetke-
z8 kockdzatokat, a megtett és az esetlegesen
elmaradt intézkedések hatdsait. Onmagiban
a kockdzatkezelés nem nyudjt megfelel§ ga-
rancidt a szervezet hatékony miikddtetésére,
de ennek hidnydban az intézmények vezetése
legfeljebb csak érezheti, hogy hol és milyen
mértékli beavatkozdsok sziikségesek a kdros
kovetkezmények elkeriilése érdekében. A kiil-

s8 és belsé kockdzatok beazonositdsa kapcsin
felmért hatdsok meghatdrozott szinten belil
tartdsdra hozott dontések, illetve az azokat
megvaldsité kontrollintézkedések eredményei
tekinthetSk a szervezet céljai hatékony elérése
biztositékainak. Sziikséges hangsalyozni, hogy
a megfelelden kialakitott és miikddtetett koc-
kazatkezelés elésegiti és tdimogatja magdnak a
teljes bels kontrollrendszernek a folyamatos
fejlesztését is, ezdltal a szervezet nagyobb va-
16szintiséggel képes hatékonyan szembenézni
a szervezeti célok elérésének kockdzataival, igy
novelve a veszélyekkel szembeni ,.ellenallé-ké-
pességét”.
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A Public Choice biirokriciaelméletében a déntésho-
z6 politikusok és a vezetd hivatalnokok egyéni hasz-
nossdguk maximalizaldsdra térekednek. Az elméletet
Niskanen (1971) mutatja be. Tobbek kézote Blais
és Dion (1991) vizsgilta Niskanen alapfeltevéseit és
kritikdt fogalmazott meg elsésorban a biirokratikus
intézmény vezetSjének koltségvetés-maximalizdldsi

céljaival kapcsolatban.

Az intézményi cim a koézponti koltségvetés fejeze-
teiben szerepld, dltaldban tobb, azonos tipusti vagy
hasonlé feladatot elldtd koltségvetési intézménybdl
all. (ASZ, 2009) Az ,intézmény” fogalma alatt ezért
a tovdbbiakban azon intézményeket értjiik, amelyek
a koltségvetési térvény szerine 6nallé cimet alkotnak.
A zérszdmadids ellendrzése sordn vizsgdle fejezeti ke-
zelésli el8irdnyzatok belsd kontrollrendszereinek ér-

tékelésére a tanulmdnyban most nem tériink ki.
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