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A kiltsépvetési szervek belst kontrollrendszerérol és belso ellendrzésérdl szo16 370/201 1, (XI11.
31.) Korm. rendelet 6. § (4) bekezdése alapjin, az Agdéra Kézhaszni Nonprofit Kit, (a

tovibbiakban: Apgora) integralt kockdzatkezelés eljarasrendjét az alabbiak szerint szabélyozom:
L. Altalinos rendelkezések

1. A szabalyzat eélja

Az Agora bels6 kontrollrendszere a kockazatok kezelése és targyilagos bizonyossig
megszerzése érdekében kialakitott folyamatrendszer, amely azt a célt szolgalja, hogy

megvalosuljanak a kdvetkezd célok:

- milkbdés és gazdilkodds sordn a tevékenysépeket szabdlyszerlien, gazdasdgosan,
hatékonyan, eredményesen hajtsak végre,

- az clszamolasi kbtelezettségeket teljesitsék, és

- megvedjék az erblorrdsokat a veszlesépektol, karoktol ¢és a nem rendeltetésszerd

hasznalattol,

Az Agora kontrollrendszerét — a szervezeti sajatossigok figyelembevételével — a tdrsasig
igyvezetdje alakitja ki ¢és mikddieti a  jogszabilyokban foglatlaknak, illetve az
allamhéztartasért felelds miniszter dltal kbzzétett madszertani Gtmutatok figyelembevételével.
A belst kontrollrendszer fejlesztése sordn figyelembe kell venni az dllamhaztartasi kiilso
ellendrzést, kormanyzati szintli ellenbrzést végzd szervek és a belso ellendrzési tevékenysépet

vépzOk dltal megfogalmazott ajdnlisokat és javaslatokat.

Az Apora ligyvezetSje felelds a belsd kontrollrendszer keretében - a szervezet minden szintjén

érvényesiild — megfeleld

- kontrollktirnyezet,

- inlugmll kockazatliezelési rendszer,

- kontrolltevékenységek,

= informécios és kommunikicids rendszer, és

- nyomon kvetési rendszer (monitoring) kialakitasaért, mikddtetéséért és fejlesztéséért.
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A belstd kontrollrendszer tartalmazza mindazon elveket, eljarisokat és belsd szabélyzatokat,

melyek biztositjak, hogy:

- az Agdra valamennyi tevékenysége és célja dsszhangban legyen a szabdlyszeriiséggel,
szabalyozoltsaggal, valamint a gazdasagossag, hatékonysag és  eredményesség
kvetelményeivel,

- az eszkozokkel és forrdsokkal valé parzddlkodasban ne keriiljén sor pazarldsra,
vigszadlésre, rendeltetésellenes felhasznalasra,

- megfeleld, pontos és naprakész informiciok alljanak rendelkezésre a Thrsasag
mik&désével kapesolatosan, és

- abelst kontrollrendszer harmonizicidjira és dsszehangoldsara vonatkozo jogszabilyok

végrehajtasra kerliljenck a modszertani utmutatok figyelembevételével.
Az Agora ligyvezetlje koteles olyan kontrollkrnyezetet kialakitani, amelyben

- vildgos a szervezeti struktira, a folyamatok atlathatoak,
- egyértelmiick a felelbsségi, hatdskori viszonyok és feladatok,
- meghatirozotlak, ismertek és elfogadottak az etikai elvardsok a szervezet minden
szintjén,
- qtliathaté a humaner6forras-kezelés,
- biztositott a szervezeti célok és ériékek irdnydban vald elkttelezettség fejlesztése és
elbsegitése,
Az Agobra igyvezetdje kiteles olyan szabidlyzatokat kiadni, folyamatokat kialakitani és
miikddtetni a szervezeten beliil, amelyek biztositjdk a rendelkezésre dallé forrdsok atlathato,
szabdlyszerli, szabdlyozotl, pazdasigos, hatékony és eredményes felhasznilasat, Az Agora
ligyvezetdje rendszerezi a tarsasag folyamatait, kijeldli a folyamatok makddésében részt vevd
szervezeti epgységeket, valamint a folyamatért dltaldnos feleldsséget viseld vezeld beoszidsi
diviziovezetoket (a tovabbiakban: folyamatgazda)., Az ligyvezetd kiteles elkésziteni ¢s
rendszeresen aktualizalni az Apora ellenbrzési nyomvonaldt, amely az Agéra miikodési
folyamatainak szdveges, tiblazatokkal vagy folyamatdbrakkal szemléltetett leirdsa, amely
tartalmazza killbndsen a felelbGsségi és informécios szinteket és kapesolatokat, irdnyitasi és

ellenérzési folyamatokat, lehetévé téve azok nyomon kévetését és utblagos ellenbrzését,

Az Apodra ligyverethje jelen integralt kockazatkezelés eljarasrend szabdlyozasan il kiteles
killin szabalyzatban szabdlyozni a szervezeti integritast sértd események kezelésének

eljarasrendjét. Az fipyvezetd feleldssépe olyan belsd kontrollrendszer kialakitdsa, amely
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minden tevékenységi kor esetében alkalmas az ctikai értékek és az integritds érvényesitésének

bizlositasara.

A szabdlyzat célja, hogy az Aporiban a szervezeli célok elérését veszélyeztetd kockazatok
azonositisra, ériékelésre ¢és a lehetd legalacsonyabb szintre csdkkenthetdek legyenck az
integralt  kockdzatkezelési  rendszer  kialakitdsdval. Az integralt  kockazatkezelés
cljarasrendjének kialakitdsa sorn meg kell hatarozni az egyes kockdzatokkal kapesolatos
intézkedéseket és megtételik modjat, amelyek esékkentik, vagy megsziintetik a kockdzatokat,

tovabba az intézkedés teljesitésének folyamatos nyomon kivetésének madjat.

2. Szabalyzat hatilya

A szabélyzat személyi hatalya kiterjed az Agora valamennyi szervezeti egysépére, tovabba az
ezekben alkalmazotti vagy munkavégzésre irdnyuld egyéb jogviszonyban allé személyekre
(toviabbiakban dolgozdok).

A szabilyzat tirgyi hatdlya kiterjed az Agorandl észlelt valamennyi szervezeti integritdst sérté

esemeényre.

3. Fogalmak

Belsd kontroll koordindtor: a Bkr, 7. § (4) bekezdése alapjan az integralt kockazatkezelési

rendszer koordindlasara kijellt szervezeti felelds.

Kockdzat: a j6voben valamilyen valoszinlséggel bekdvetkezd esemény, ami bizonyos

mértékben, negativ vagy pozitiv irinyban befolydsolja a szervezeti célok elérését,
Kockazati tényezd: kockazat okaként azonosithatd (ényezo.

Kockazati univerzum: a szervezeti kockazatkezelés szempontjabol jelentbséggel bird dolgok

Gsszessépe. Gyakorlatilag a folyamattérképpel azonos.

Kockazatkezelési rendszer: mechanizmusok rendszere, amelyek lehetévé teszik a szervezet
tevékenysége alapjin kialakitott célokra hatd negativ hatdsok vagy lehetéségek felismerését,

elemzését és kezelését, Altalaban integralt kockéazatkezelési rendszert értiink alatta,

Kockazatkezelési stratégia: egyes kockazatokkal kapesolatos, tudatosan valasztott magatartas.



Kockdzati tiréshatar: a kockazati kitettségnek az a szintje, amely felett a Tarsasag tigyvezeldje

mindenképpen vélaszintézkedést kivan tenni a felmerlilé kockazatra.

Integralt kockdzatkezelési rendszer: folyamatalapl kockdzatkezelési rendszer, amely a
szervezet minden tevékenysépére kiterjed, egységes modszertan és eljarasok alkalmazisaval, a
szervezel  célkitlizéseinek  és  értékeinek  figyelembevételével biztositja a  szervezet
kockazatainak teljes kor( azonositasat, azok meghatarozott kritériumok szerinti értékelését,
valamint a kockdzatok kezelésére vonatkozd intézkedési terv elkészitését és az abban foglaltak

nyomon kivetését,

Kockazatkezelési intézkedési terv: az azonositott, és a kockazati tliréshatart meghaladé
kockézatokkal — szembeni  valaszintézkedések — Osszessége.  Altaldban  az  integralt

kockazatkezelési rendszer keretében elkészitett integralt kockazatkezelési tery,
Integralt kockdzatkezelési folyamat: az integralt kockizatkezelési rendszer miikddése.

Folyamat: a szervezet altal végrehajtott tevékenységsor, Altalaban technikai folyamatokat

értiink alatta, de vannak transzformativ véaltozdsokat létrehozd folyamatok is,

Transzformativ vallozis: olyan szervezeti viltozds, amely érdemben viltoztatja meg a szervezet

miik&dési modjat, Transzformativ valtozas esetében maga a szervezet is valtozik.,

Folyamatgazda: az adott folyamatleiras 1étrehozdasaért felelds személy, aki dltalaban felel a

folyamat kialakitasaért, dokumentalasaért és lejlesziéséért,

Folyamatleiras: a folyamattal kapesolatos 8sszes lényeges informicio, valamint a folyamatba

tartozd tevékenysépek lépé:-iunkénli leirasa.

I1. Folyamatok kialakitisa, folyamatgazda kijelilése

1. Folyamatok feltérképezésének és leirasanak 1épései:

- u szervezeli stratépgia és célrendszer ismeretében Ossze kell dllitani a szervezeti
tevékenységek halmazabdl azok célja és funkeidja alapjdn meghatirozott folyamatok
listajat,

- a szervezeli funkeidkat ald kell bontani a féfolyamatokkal és részfolyamatokkal,

taszekapesolva a szerverzeti eélokkal (folyamattérkép),



A

kulesfolyamatok azonositdsa — azon folyamatok, amelyek eredményessépe
jelentdsen befolydsolja a szervezeti célok elérését,

a folyamatban résztvevd szervezeti egységek beazonositasa, a folyamatok alapos
tanulményozisa alapjan a folyamatgazdak kijeltlése,

részletes folyamatleirasok és ellendrzési nyomvonalak elkészitése: a folyamatokat és
a folyamatgazdak listdjat az 1. szami melléklet tartalmazza. A folyamattérkép egy
dttekinthetd abraban tartalmazza a Thrsastg valamennyi tevékenységét az azokhoz

kapesolddo szervezeti célokkal epyiitt,

Tarsasag tevékenysépi koreit és fofolyamatait a szervezet

sajatossagainak figyelembevéielével kell csoportositani.

111, Integrilt kockazatkezelés

1. Kockazatkezelési folyamat

A kockizatkezelés az Agora céljai elérésével kapesolatos kockdzatok azonositdsdanak és

elemzésének, valamint a megfeleld vélaszok meghatdrozasanak folyamata,

A folyamat magdba foglalja:

A

2.

a kockazatok azonositasat,

a kockazatok kiériékelését,

a Thrsasag kockdazatokra vald kockdzattlirésének értékelését,
a valaszok kialakitasat a kockdzatokra,

az integralt kockazatkezelési intézkedési tervek megvalositasa, valamint monitori ngjat.,

szamu  melléklet tablazatos formdban tartalmazza a kockazatkezelési rendszer

kialakitdsaban és miikddtetésében a szervezeten beliili feladatmegosztast.

2. Kockizatkezeléssel kapesolatos vezetdi feladatok, kockdzatkezelési munkacsoport

Az integralt kockdzatkezelési rendszer megfeleld mikodietéséhez szilkség van a szervezet

minden diviziojanak bevondsdara, ezért divizios érickezlet keretében létrehozisra keriilt a



kockdzati munkacsoport mely azonositja a kockdzatokat, ami alapjan sszedllitisra kerlll a

kockézati leltdr,
Kockazati munkacsoport tagjai:

- Upyvezetd

- Az integrilt kockdzatkezelési rendszer koordindldsanak Ugyvezetd dltal kijeldlt
szervezeti felelbse (kijeldlt szervezeti integritas felelts)

- Folyamatgazdik: Gazdasigi vezetd, Kommunikdcios és marketing vezet, Szakmai

csoportvezetd, és az adott projekick vezetoi,

3. Kockazati tényezi

A kockazat a jovbében valamilyen valoszinGséggel bekdvetkezd esemény, ami bizonyos

mértékben, negativ vagy pozitiv ivdnyban befolydsolja az Agdra céljainak elérését.

4, Tarsasigot érintd kockizatok
Az Aporat érd kockdzatok csoportjai:

- eredendd kockdzat, mely a kontrollrendszertdl ftiggetleniil 1étezik

- kontroll kockézat, a kontroll folyamat nem megfeleld, illetve annak sérillékenységébol
fakadd kockazat

- megmaradd kockdazat, mely a kockézatokra adott valaszt kdvetben megmarad ugyan, de

tiréshatar alatt,

5. Kockazatok forrasai
Miikadéstol fiiggetlen, jellemzden kiilso kockazatok:

- makrogazdasagi ¢és pénziigyi viltozasok

- jopszabalyi kdrnyezet statikussigabol fakado

- infrastrukturalis elldtottsag miatt felmeriilo

- elemi csapdsok, kirnyezeti kataszirofik, vilagjarvanyok

- belsd szervezetrendszer valtozasai



A Tarsasdp mlikodésén beliil felmertild kockazatok:

pénziigyi, melyek jellemzden a kévetkez6kbal adodhatnak: koltségvetés szerkezetének,
volumenének viltozdsai, pazdalkodas, vagyonvédelmi rendszer, tudatos karokozas
tevékenységi, melyeket a kivetkezbk okozhatnak: hibds stratégia, pontatlan/kevés
informécid, a feladatellatishoz nem biztositott a megfelels anyagi, technikai eszkoz, 1
feladatok esetén hatastanulminy és kockdzati vizsgdlat elmaradasa

emberi erbforrast érintd kockazatok a kivetkezik lehetnek: nines a feladatellatasahoz
szlikséges, megfleleld (szak)tudasu és tapasztalattal bird és/vagy elegendd létszamn
kollega, feladatellatas nem szabdlyozott, nincs megfelelé informaciéaramlas, magas
fluktudcid, nem megflelels munkakdriilmények, hataskériket és feladatkoroket nem

meglelelben szabalyozzik.

6. Kockazatok azonositisa és felmérése sorin alkalmazhatd technikak:

Interji: Ugyvezetd folytatja le a folyamatgazddk bevonasdval a pontosabb, 4tfogébb
informacionyerés érdekében,

Kiscsoportos megheszélés: moderdlt, a folyamatgazdak altal a sajat terlletiikén
tartottmegheszélés,

A kockdizatok azonositisa és felmérése soran elkésziil a folyamatok listdja:

Folyamatlista
Féfolyamat

Kapesolodd szervezeti

Részlolyamat ; célkitlizés

A kockdzatok azonositisa sordn a kockazatokat agy kell megfogalmazni, hogy tartalmazza az

esemény kivaltd okdt, az esemény hatdsat és hogy mely szervezeti célra van hatdssal az adott

esemény. A kockdzatok azonositdsdnak eredményeként el kell késziteni az integrdlt kockdzati

leltart, amelybe minden azonositott kockézatot fel kell vezetni. Az integralt kockdzati leltar a

kivetkezd formaban készil:

. | Vonatkozd
Kockazati :
RS kockazati

; Y| tényezik

Integritdsi
Veszélyezietell | » . v ;
y Erintett | . ; WY | Intézkeddsi
szervezeti P lntaat Folyamatgazda | korrupeios YA
célkitlizes Y kockazatot
N | hordoz-e?




Az integrilt kockdzatkezelési leltar, tehat a kockdzatok azonositisat kévetben elkészill a

kockazatértékelési kritérium méatrix, A matrix meghatdarozza az egyes ériékelési kritériumok

vonatkozasiban, hogy az alkalmazott skila epyes fokozatainak mi a jelentése, mely timpontot

ad a kockdzati értékek meghatarozisaban,

Az egyes kockazati tényezdk jellegiikbdl fakaddan vagy a kockazatok bekvetkezésének

valdszinliségét vagy a hatdsit befolydsoljak.

Az ¢rtiékelési kritériumokat az Agora sajatossagainak megfelelden kell meghatdrozni, A

kockazatértékelési kritérium matrix.

Hatds vizsgdlat esetén alkalmazandd tablazat:

Hatds =~ 5 u
E\}}é kﬂc_.rlém kritérium Fir el muu-: Er‘tél& (1-5)
pl.: pénzugyl kés?pén.-: (issnge. 4 _

Valoszinlisép vizspalat esetén alkalmazandd tablazat:

Valoszinliség

- Szint Ertelmezés Erték
Alacsony Bekovetkezhet, de nem valdszini |
Kdzepes ) . Elképﬂ.lhclﬁ ho&;{ br:ktjvutkwlk 12
Magas 1-2 éven beliil bekivetkezhet 2
Nagyon magas Kdzeljviben bekdvetkezhet 3

A kockdzati értéket a valoszinlisép és a hatds értékének szorzataként kapjuk.

A kockazati érték szamitasdhoz alkalmazandé tablazat:

Valoszinliség | Hatas Magyarazat
Hatasértéke atlagszamitassal: 2,75
¢ alnibds Kockiizati értk: 4#2,75=11
4 342H145 A hatas fﬁl‘léku az ériékelési kritériumok dsszeadasaval: 11,
| valoszintiség értékkel szorozva; 44
4 1424145 A Hatds értéke a legnagyobb pontszdm figyelembe
. vételével: 5, kockdzati érték a valdszinliségpel szorozva: 20

Valoszinliség

Hatas

A kockdzati térképen el kell helyezni az egyes kockazatokat az értékiik alapjin:




A kockdzati térkép Y és X tengelyének skdldja dsszhangban van a hatas és valoszinliség
értekeléséhez hasznalt kritériumokkal. A kockdzati tiréshatért a narancs és piros mezikbe es6
kockazatok jelentik, melyekkel kapesolatos vilaszlépés meglogalmazasa sziikséges. A
kockazati tiiréshatdr (loleranciaszint) meghatirozisa a kockdzati stratégia kialakitasdanak

feltétele.

7. Kockdzati stratégia kialakitdsa
Tolerancia szintek meghatirozasa;

- a szervezell szintli kockazati tlivéshatar: az egész Tarsasdgra vonatkozd valamennyi
kockdzat mériékét kell figyelembe venni ¢s kialakitani. Meg kell dllapitani a
kockdzatoknak valo kitettség elfogadhaté mértékét - mely vezetdi feladai- és egy
altalanos tolerancia szintet kell meghatdrozni,

- delegalt kockazati tiréshatar: az elézoéeket alapul véve kell meghatdrozni az cgyes
folyamatok vonatkozdsiban vagy szervezeli szinteken a kockézatok elfogadhatd
mértékeét,

- projekt kockazati tiréshatir: a szervezeti szintQi kockdzati tiréshatart alapul véve kell
meghatdrozni. a projekt id6tartama alatt folyamatosan figyelemmel kell kisérni, mert

viltozhat az elfogadhaténak itélt kockazat mértéke.

Egyes kockdzatok esetében eltérd lehet a tiiréshatar, attdl fiiggten, hogy az adott folyamat

milyen mériékben befolydsolja az Agora céljainak teljestilését.

A kockazatkezelési stratégia kialakitasa sordn mérlegelni kell az aldbbiakat:

- az adott folyamat esetén a kockdzatértékelés soran becstlt eredendd kockazat
alacsonyabb, mint az adott folyamatra megallapitott tiréshatar, akkor ennek a
folyamatnak az eredend kockdzatit nem sziikséges kezelni;

- az adott folyamat esetén a kockizatériékelés soran beesillt eredendd kockazat
magasabb, mint az adott folyamatra megallapitott tliréshatar, akkor ennek a folyamatnak
az eredendd kockazatat kezelni kell;

- a kockdzatok virhaté hatdsa és a kockizatok kezelésére irdnyuld intézkedések kdzott
ardnyossagot mérlegelni kell, Ha a kockdzat cstkkentése ardnytalanul nagyobb

koltséggel jar, mint a kockdzat bekdvetkezése esetén a Tarsasagot érd anyagi hatrany,



akkor keresni kell mds mddotl a kockdzatkezelésére, vapgy a kockdzal viselését kell

valasztani vezet6i dontés alapjan;

A kockazatok elkeriilése a kockdzati események bekdvetkezése lehetdsépenek kivédeésél

szolpdld eljarasok kidolgozasaval,

A kockazatok atharitasa, megosztdsa sordn, olyan partner keresése, aki dtvdllalja a kockazatot.

Ilyenek lehetnek:

biztositds, amikor epy biztos kéltség vallaldsival eladdsra keriil a biztositd cépnek a
kockazat,

ledezeti figylet, amikor azonnali biztos kbliséget jelentd opeids dij fejében csdkkenthetéd
a bizonytalansag (kockazat),

feladatok kiszervezése sordn alvallalkozd kériiltekintd bevondsaval lehet kockazatot
dtharitani,

Figyelemmel kell lenni, hogy ilyen esetben masodlagos kockazatok jelenhetnek meg. Legtiébh

esetben a folyamatok nem sziintetheték meg és a kockazataik nem hérithatok at, ezért a

kockdzatok kezelését, cstkkentését kell megvaldsitani. A kockézatok csékkentéséhez

kontrollokat kell kidolgozni, bevezetni és kifejleszteni, amelyek a toleranciaszintek (tiréshatar)

ald viszik az azonositott kockazatokat.

Kontroll tevékenységek:

megeldzi (preventiv) kontroll, korlitozza a nem kivant kivetkezménnyel jard kockazat
bekdvetkezésének lehetbségét (pl. feladatok szétvalasztdsa, epyes feladatok elldtdsdara
csak meghatarozott személyek kapnak felhatalmazist);

korrekeios (korrektiv) kontroll a realizdlodott, nem kivant kockdzat kévetkezményeit
korrigalja, Ggy, hogy kisegitt megoldast nyajt a kar vagy veszteség cstkkentésére (pl.
olyan szerzOdési feltételek kikdtése, mellyel kivédik a Tarsasig esetleges veszteségét);
iranymutaté (direktiv) kontroll egy bizonyos, kiviant kévetelmény elérését biztositja,
altalaban epy tevékenység vagy tevékenységesoport konkrét lépéseit, iddbeli
temezését tartalmazza (ilyenek az eljarasrendek, szabdlyzatok, vezet6i utasitisok);
felderitd (detektiv) kontroll azt a célt szolgalja, hogy fényt deritsen olyan esetekre,
amikor nem kivant események kévetkeznek be. Mivel csak az esemény bekdvetkezése

utdn fejti ki hatdsat, ezért csak abban az esetben hasznalhaté, amennyiben lehetfség

A



van a kdr, vagy veszieség elfogadasira (pl. készletellen-6rzés, projekt megvalositasard]

52016 jelentés, melyek alapjan nyert tapasztalatok késobb isfelhasznalhatoak).

A kockdzatok viselése a kockdzatok megtartasa, azok tudatos villalasa, akkor lehetséges, ha az
eredendd kockézat nem jelentds, vagy ha a megvaldsithatd kontrollok véarhatd hatasa nincs
ardnyban a kockazatkezelés felmeriil koltségével, illetve az Apdra nem ismer lehetbséget az
adott kockazat megfeleld szint ald cstkkentésére.

A kockdzatok kezelését éves ciklusban kell megvaldsitani, ldsd: 2. szama melléklet, melyben
taldlhato titemezés évente aktualizalisra keril,

A kockazatkezelési stratégia kialakitdsa sordn a 3. szam mellékletet kell alkalmazni.

Integralt Kockazatkezelési Intézkedési Terv:

- A kockizatok csokkentésére kialakitott stratégiakat és vélaszlépéseket intézkedési
tervbe kell foglalni, melyet a Térsasag Ugyvezetdje hagy jova, Az intézkedések
meghatarozasakor figyelembe kell venni a Tarsasdgnal alkalmazott kontrollokat. Az
Integrélt Kockazati Leltart elemezni kell a kockazati vilaszlépés kialakitdsakor,

= Az Integrilt Kockazatkezelési Intézkedési Terv elkészitéséhez a 4, szami mellékletet

kell alkalmazni.

IV. Fejezet zaro és hatilyba Iéptetd rendelkezések
A szabalyzatok, szabélyzatmodositasok, valamint az egységes szerkezetbe foglalt szabdlyzatok
credeti, hiteles (nyomtatott formatumn, iktatott, az arra joposult dltal kiadmdnyozott és

bélyegzavel ellatott) irattari példanyai az Agdra Kézhaszni Nonprofit Kt iktatdsaban talalhato

meg, Jelen szabalyzat hatilyba lépésének datuma: 2020, janudr 1.

Debrecen, 2020, janudr 1.

||||||||||||||||



1. szamu melléklet

Folyamat megnevezése

Folyamatgazda

‘-.llmég,ml tervezés, ellendrzés, ériékelés,
madositas folyamatai

Ugyvezetd

Integralt kockazatkezelés folyamatai

Ugyvezetd, éﬂ.fdumig: vezeld,
szakmaicsoportvezetd,
kommunikacids és marketing
csoport vezetd, folyamatgazdak
belsd kontroll felelés

kijeldlt szervezeti integritas felelts

Inl.r..gl itds menedzsment

Ugyvezet

SzMSz kmlukiléwu

Ugyvezetd, pazdasigi vezetd

Beszerzési folyamatok

f]gyvczet&, gazdasagi vezetd,
folyamatgazdik

HR gazdalkodas

Ugyverzetd, gazdasagi vezetd,
folyamatgazdak

Fives szakmai tervezés és szakmai nyomon
kdvetés, projekt-elGkészilés és projekl
- menedzsment

Ugyvezet& ¢s folyamatgazdak

Tives gazdasigi tervezés és nyomon kivetés,
szAmviteli és pénzilgyi folyamatok

Ugyvezetd és gazdasagi vezetd

Ugy félfogadasi folyamatok

Ugyvezetd és folyamatgazdak

S.r'.(.rl vc.r.c.h szintli dintéshozatal

Ugyvezeth

thgyonnyllvémm tas folyamata

Upyvezetd és gazdasigi vezetd

lrulkwuluﬁ és nytlvanlarlﬂs

Ugyvezetd és pazdasigi vezeth

Adat- és informacio biztonsdggal
Osszeliippd feladatok

Ugyvezetd, gazdasigi
vezeld ¢és DPO

Informatikai slmtégia

Ugyvezetd és gazdasagi vezetd

Gépjarmi tizemeltetés folyamata

Tarpyi eszktz biztositis

Ugyvezetd és pazdasigi vezetd

) T@ﬁémt{ﬁ és pazdasagi vezeld

Munka és tizvédelemmel kapesolatos
folyamatok

Munkavédelmi képviselt

Egészségvédelemmel kapesolatos feladatok

Ugyvezeté és gazdasigi vezetd

Képzés és esélyepyenldség

I'jgywml{&

Ondllo elszamolasn projektek

Adott projekt vezetdje




2. szdamu melléklet
FELADATMEGOSZTAS

Feladatmegosztas a kockdzatkezelési rendszer kialakitasaban és mikodtetésében

. Kockazatkezelési rendszer kialakitdsa és miikddietése
Ugyveretd kiadja a kockazatkezelési szabdlyzatot és megtdriénik a Kockdzatkezelési
Munkacsoport felllitasa. Folyamatgazdak és munkatirsak véleményezik a kockdzatkezelési

szabdlyzatot,

2. Kockiazatok azonositisa

Ugyvezetd kézremiikddik a szervezeti szintli kockézatok azonositasdban, Folyamatgazdak
felelbsek a szervezeti és a folyamati szintli kockézatok azonositdsaban, a munkatdrsak
kdzremiikodnek. Kockazatkezelési Munkacsoport esoportositja a kockdzatokat, és elkészil az

Integralt Kockazati Leltar,

3. Kockazatok értékelése Ugyvezeto: jovihagyd.
A Folyamatgazdik a kockdzati kritérium matrix alkalmazasdval értékelik a kockazatokat és
meghatdrozzik a kockédzatot, a munkatdrsak kézremikadnek, Kockazatkezelési Munkacsoport

elkésziti a kockdzati térképet

4. Integrilt koelkizatkezelési intézkeddési tery készitése

Ugyvezetd: meghatirozza a kockdzati tliréshatért, Jjovdhagyja a folyamatgazdak dltal javasolt
kockdzat-csSkkentési stratégiat, biztositja a munkatdrsak tdjé¢koztatisat. Folyamatgazdak
javaslatot tesznek a  kockdzat-cstkkentési  stratégiara a  munkatdrsak  bevondsdval.

Kockazatkezelési munkacsoport Integralt kockazati intézkedési tervet készit eld.

5. Integralt kockizatkezelési intézkedési terv nyomon kivetése

Ugyvezetd:  beszamoltatja a folyamatgazddkat  a kockazatkezelési
intézkedési  terv  végrehajtasarol.  Folyamatgazdik: beszamolnak a  kockdzatkezelési
intézkedési terv végrehajtasarol. Kockazatkezelési munkacsoport: az integralt kockdzatkezelési
intézkedési terv nyomon kivetéséril szolo beszamold Gsszedllitdsa. Az integralt kockézat-
kezelési rendszer koordindlasdra kijeldlt szervezeti felelés koordindlja a kockdzatkezelési

munkacso portot,

g



3. szamu melléklet

IF6 koekizati kategoriak osztilyozisa

bevétel volumene, kiaddsok, készpénz Gsszege, likviditas és
Pénziigyi és gazdasigi forgo illetve tokeeszkozok értéke, egyéb befektetett
eréforrasok értéke, a mivelet ériéke a tarsasag szamira

a vezetOség és a munkatdrsak személyes tulajdonsigai és
Magatartasi érickei; szerepek és helyzetek; tisztesség, megbizhatosag,
motivacio; elszamoltathatosag és kontroll

milthéli vm.ttum&,ck hibdk, sruhﬁlylulam{ignk kontroll
Ttriéneti vétsépek sth. volumene, gyakorisdga és oka. iz a fenndllé
aggalyokat is magaban foglalja

miiveletek mérete, komplexitisa, miiszaki jellege, lathatosaga,
¢rzckenysége, stabilitasa; valtozas mértéke ¢és valdszinlisége
MiikBdési (a miiveletekben, munkatarsak személyében és
folyamatokban); rejlé

inherens kockazat; elhelyezkedés, delepilas

kiilsd tényezdk: pénziigyi, gazdasagi, jogi sth.; a kdrnyezet
dinamizmusa; kapesolddasok mas rendszerekhez, mis
miiveletektol vald filggés (pl. informatika); vezettség,
kozvélemény aggalyai stb.

a problémak m@gt.lc'ﬁﬂ..mu. észlelésére és korr lga’tlésﬁl a, &
rendszerek gyengeségeinek kiemelésére és kijavitdsara, a
kellemetlen eseménycek kezelésére és a célkitiizések
elérésének elbsegitésére tervezetl belsod kontrollok megléte és
eredményessépe

[ drnyezeti

Belsd kontrollhoz
kapesolddd

Kozvélemény hatdsgyakorlas
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4. szdmu melléklet

Kockizat

Szakmai
feladatellatds
kiirében
lelmeriil

- A szakmai feladatellatdst szabdlyozd belsd szabdlyzatok, utasitdsok,
cljarasrendek nincsenek dsszhangban a stratégiai és a révid tavh tervekkel.
- A szakmai feladatellatasra vonatkozd belsé szabilyzatokat, utasitasokat,
eljarasrendeket nem tartjak be.

= A szakmai feladatelldtisra vonatkoz6 jogszabdlyi kisvetelményeket nem
tartjiik be.

Szabdlyozisbol
¢s annak
bizonytalansig-
abol adodo
kockazatok

- Egyes folyamatok nem kertilnek pontos szabalyozisra a belsd
eljarasrendekben, szabdlyzatokban,

- A jogi szabalyozasi, politikai-gazdasagi stb. kiirnyezeti viltozdsokat nem
kévetik a belst eljardsrendek, szabalyzatok.

- Az 1 feladatokhoz, kérnyezeti viltozdsokhoz kapesolddé belst
eljarasrendel, szabalyzatok egyaltalan nem késztilnek el, vagy hignyosan
késziilnek el, vagy nem id6ben késziilnek el,

- A stratégiai és éves miikddési, illetve kdliségvetési tervek dsszedllitisihoz
nem dllnak rendelkezésre a tervezést befolyasold jogi és epyéb szabalyok.

- Az elére nem tervezhetd jopi vagy belsd szabdlyozisi viltozasok elére nem
tervezhetd hatdsokkal jarnak,

- A szakmai ¢és adminisztrativ feladatokat befolydsold szabéilyzatok til
bonyolultak, ninesenek figyelemmel a Térsasdg adottsdgaira (kis létszami
villalkozis)

- A szakmai és adminisztrativ feladatokat befolyasol6 jogi vagy bels
szabdlyozdsi kKdrnyezet til gyakran véltozik, folyamatos bizonytalansagot
eredményezve ezzel.

- Szabalyozas és gyakorlat killonbozik. Eltérd jogszabaly-érielmezés és/vagy
alkalmazis az egyes szervezeti egységeknél. Feladatok idébeli titemezése és
dsszehangoldsa nem megfeleld. Lassi a szabdlyozis valtozasardl sz616
informécid atiiltetése a gyakorlatba,

- Szakmai szervezetek véleménye nem érvényesill a jogszabdlyok
viltozlatasa soran.

= Az Agora nem idében értesiil a vonatkozd szakmai jogszabdlyok teljes
korérdl, azok valtozasarél.

- szakpolitikai stratégia kidolgozottsaga nem megfeleld, pontatlan,
Szakpolitikai stratégia gyakran valtozik,




A

koordindcios és
kommunikacios
rendszerekben

- A munkatirsak nem kommunikélnak egymassal, nem mikédik a feltilrél
lefelé, illetve az aluled] felfelé toriénd kommunikacid,

- A munkatarsak nincsenek tisztaban a kifelé tériéné kommunikalés
szabdalyaival,

srervezelckkel
/Partnerszerve
zetekkel vald

rejlé - A pozitly kommunikécié lehetbsége nines megfeleléen kezelve

kockazatok - A PR, thjékoztatisra vonatkozo jogszabalyokat, szervezeti arculati
elemeket nem ismerik vagy haszndljak elbiras szeriien

Killa6 - A tervezésher, illetve a szakmai és adminisztrativ feladatok ellitasihoz

sziiksépes adatokat, informéciokat a partnerck nem boesdtjdk idében
rendelkezésre,
- A partner szervezetektol érkezd adatszolgaltatds hidanyos, nem megbizhato,

erbforrasok
rendelkezésre
allasabol eredd
kockazatok

epyiittmiikadé nem megalapozott.

sben rejld - A partner szervezetekkel folytatott kommunikdci6 nem megfeleld.
kockdzatok - A partner szervezetek elre nem lathatd valtozasai negativan
Tervezéshdl, - A stratégiai és rovidtava feladattervek, illetve a kdltsépvetési tervek
pénziigyi és nincsenek dsszhangban a jogi szabdlyozisi elbirdsokkal, a tulajdonosi
egyeb clvardsokkal, a célkitiizésekkel,

= A stratépiai és rovidiavi feladattervek, illetve a kiltségvetési tervek nem
térnek ki a terv végrehajtasdhoz sziikséges erbforrdsokra,

- A stratégiai ¢s rdvidtava feladattervek, illetve a kiltségvetési tervek nem
szamolnak a tervek végrehajtasat akaddlyozd kockdzatokkal, a kéltsépvetési
terv nem tartalmaz tartalékokat,

= A feladatok, erb6forrasok és kapacitdsok viltozasit a tervezésnél nem veszik
figyvelembe,

- A kltségvetési forrdsok esetleges estkkenését, az elbre nem lithatod
pénzilgyi krizisek bekdvetkezésének lehetdsépét nem veszik figyelembe a
tervezés sordn,

- A szakmai ¢s adminiszirativ feladatok ellatdsanak erbforrds sziikséglete
(pénzligyi, fizikai, egyéb) nem biztositott, vagy nem a megfeleld
mennyiségben és mindséghben biztositott,

= Napi kifizetésekhez nem megfelelSen all rendelkezésre a forrds.

- Forrasok nem dllnak rendelkezésre a kifizetés id6pontjaban,

- A likviditasi elorejelzés nem megfeleld (késik, pontatlan).

- A betervezett kételezettségvillalds nem valdsul meg,




Az |- Az Agora cgységcinckfpn_):j'a(--l:jEi-ﬁéi'c";uﬁu-tli‘:i nincsenck tisztdban a
irdnyitdsban és | stratégiai és rovid tavi célokkal.

belsh = Az Apora munkatdrsai nem motiviltak,
folyamatban - Etikus magatartds hidnya a munkavégzés sordn
rejlé - A tervezest, mikddést, beszamolast stb, befolyasolo feligyeleti szervi
kockazatok dintések nem sziilettek meg, vagy azt az illetékesek nem ismerik,
- A bels6 kontrollrendszer egyes elemei hidnyoznak, vagy nem meglelelden
miikédnek.

- A kordbbi ellenbrzések sordn tett javaslatokat a TArsasdg vezetGsége nem
hajtotta végre vagy az intézkedések nem hatékonyak.

- Egyes folyamatokat hosszabb ideje nem ellendriztek,

- Rendhagyd ligyek nagy szama, illetve komplexitdsa miatt nehéz a nyomon
kévetés.

- Integralt kockdzatkezelés eljarasrendrl sz016 szabdlyzat nem kellben
alapos, vagy elmarad

- Helyszini ellendrzés indokolatlanul kit le kapacitasokat.

- A helyszini ellendrzések koordinaldsa az ellendrzést végzok kiziit nem
megfeleld,

- Soron kiviili helyszini ellendrzés veszélyezteti az ellendrzési terv betartasat.
Helyszini ellenbrzések kockazatelemzése nem megfelels.

- Mindségileg kifogasolhatd tervek miiszaki és id6beli nehézsépeket okoznak
a végrehajtas soran.,

- Formalis kontrollok lassitjak a folyamatot. A tervezés elhtizodik, a hidnyzo
engedélyeket nem szerzik be vagy hosszi idot vesz igénybe,

- Projekt végrehajtasahoz szilkséges forrdsok nem dllnak rendelkezésre
id6ben és Gsszegben.

HR kockiazatai | - A szakmai és adminisztrativ feladatok ellatasara nem all rendelkezésre
elegendb munkaerd-kapacitas.

- A rendelkezésre 4ll6 munkaerd nem rendelkezik megfeleld

vépzetiségpel és/vagy szakmai tapasztalattal,

- Uj munkatarsak betanitasara nines megfeleld kapacitas, idd.

- A munkatirsak elkdtelezetisége, lojalitasa, munkabirdsa, motivaltsdga nem
megfelels.

- Az Agora munkatdrsai nem azonosulnak a szervezeti etikai szabdlyokkal,
- A munkatirsak feladat- és feleldsségi kisre nem kellGen részletes,
meghatirozott, nem megfelel6en elhatarolt, nem megfeleléen kommunikalt.
= A munkatarsak, illetve a vezetOk és a beosztottak kozotti

kommunikacié nem megfeleld.

- A verzetbk szakmai ¢és etikai megitélése nem megfeleld.

- A munkaerd-felvételnek nem megleleld a gyakorlata, ezdltal nem
biztositott a mindségi munkaerd, megfeleld idében 6rténd rendelkezésre
lldsa.

- Az Agora motivacios és bérpolitikdja nem késziltek el, hidnyosak, nem
megfeleliek, nem illeszkednek az aktudlis szervezeti célokhoz.

- Uj munkatarsak felvétele korlatozolt.

- Munkatirsaknak nines megfeleld kapacitdsuk a feladatok végrehajtasira.
- Szervezeti bizonytalanség (pl. varhato dtalakulds, mepsziinés).

- A munkavégzéshez szilkséges technikai és fizikai eréforrasok nem allnak
megleleloen rendelkezésre

huog



A megbizhato
pazdalkodast
&y
pénzkezelést
befolydsold
kockazatok

- Az epyes szakmai vagy adminisztrativ intézkedéseknek a kiaddsokra
gyakorolt hatasat nem megfeleléen mérik fel.

- Nem megfeleld a szervezet likviditismenedzsmentje.

= A pénzkezeléssel kapesolatos jogi és bels6 szabalyozisi elbirdsok betartasa
nem biztositott.

- A pénzkezeléssel kapesolatos biztonsdgi elbirasokat nem tartjak be.

- Az egyes szakmai, illetve adminiszirativ folyamatok végrehajtasa sorin
nem lorekednek a kéliségek minimalizalisara.

= A célok és az elért eredmények értékelése rendszeres idokdzinként nem
torténik meg,

Szamviteli
folyamatokkal
kapesolatos

- Az Agbra nem rendelkezik megfelel6 szamviteli nyilvantartdsi
rendszerrel.
« A beszimolasi rendszer nem megbizhato.,

kockazatok - Az Agora nem lesz idGben eleget a beszamolasi kitelezetiségeknek
- Az Agdra nem kéveti folyamatosan nyomon a klnyvvezetéssel
kapesolatos jogi szabéalyozasi elbirdsok véltozdsait,
- A kiinyvvezetés informatikai thmogatottsaga nem megoldott
Miikidésbol, | - Az Agora nem rendelkezik fizikai biztonsdgi tervekkel és elbirdsokkal,
izemeltetéshbbl | - Az Apdra nem rendelkezik beruhdzasi, fejlesztési tervekkel, illetve a
eredd tervek nem aktualizaltak, azok felilvizsgilata nem biztositott.
kockdzatok - Az Agora a vagyon, az eszkéz0k meglelelé mikadietése és
Allagmegdvisa nem biztositott.
- Az lizemeltetési feladatoknak nines feleltse
- Az Agdra a vagyon, az eszkizok megbvisat szolgdlo biztonsagi
el6irasok nem kerlilnek betartasra.
Az - Az Agéra nem rendelkezik pontos, naprakész iratkezelési és irattirazasi
iratkezeléssel, | rendszerrel.
irattrazassal | - Az irattdrazas fizikai, biztonsigi kivetelményei nem megoldottak.
kapesolatos - A nyilvantartasi rendszerck nem megfeleléek, nem naprakészek, vagy a
kockazatok hozzaférési korldtok nem mikédnek
Informatikai - Az Agdra nem rendelkezik informatikai stratégiai tervvel,
rendszerekkel, | - Az Agora nem rendelkezik informatikai biztonsdgi ¢és katasztréfa tervvel.
valamint - A szakmai, illetve adminiszirativ folyamatok tAmogatasara a szlikséges

adatkezeléssel
¢s
adatvédelem-
mel
kapesolatos
kockazatok

idépontban nem all rendelkezésre informatikai alkalmazas,

- Az Agora informatikai alkalmazisai elavultak.

- Az Agora hardver ellatottsaga nem megfeleld.

- Az informatikai alkalmazisok nem felelnek meg a biztonsdgossig
kévetelményének.

= Az archivilasi rendszerek egyéltalin nem vagy nem megfleleléen
mitkddnek,

- Bgyes informatikai alkalmazisok nem kompatibilisek més, alkalmazott
informatikai rendszerckkel.

- Az Apgbra adatkezelése és adatvédelme nem felel meg a jogi és belsé
szabdlyozasi elbirdsoknak.




Kimutatis a kockazatok értékeléséhez

5. szdmu melléklet

i Flirts Tol
Folya ¥il
i Balvwinni inalra il
Féifolyamat Azonosiiolt Valdszinlistg n\ri:liil‘i‘:illm Frickelési | Enekelési | Enckelési | Frickeldsi Hatd vetlie | Kockizati | koo
megnevesdse kockizniok vilbszindseg | Frerum | keiiériom | kritérium [ kricerium | SRS 0 érick ki
i 2 3 a latihs i
gl drii
B riék ke
Azonosiio
kockdizat |
Fofolyamat Azonositoll
| kuukﬂzniﬂg__
Azonositoll
kockiznt 3
Azonoslioi
. kackizit |
I Mulgmmll T
kuc_l@mli

koekiem 3

Aﬂmnﬁﬁm_ I




9,

10,

Kockazatlezelési stratégia Kinlakithsa

Azonositotl kockazat

Vonatkozd kockdzati tényez0k felsoroldsa
Hordoz-¢ integritasi vagy korrupcios kockéazatot?
Kockdzati érték

Erintett projekt/folyamat/szervezeti egysép

A veszélyeztetett célkitlizés

Alkalmazott kontrollok

Kezelési stratégia

Sziikséges intézkedés

Hatarido

Intézkedésért felelds személy

0,

szamu melléklet



7. szam melléklet
Integrilt Kockazatkezelési Intézkedési Tery

Szilikséges intézkedésck annak figyelembevételével, hogy a kockizali térkép piros ¢és
narancssarga mezdjébe esd kockazatokkal kapesolatosan valaszlépés megfogalmazisa
mindenképpen sziikséges

Az intézkedés dltal kezelni kivant kockazat/kockazati tényezd

Frintett folyamat/projekt/szervezeti egység

Szliksépes intézkedés

Hatarid6 és Beszimolds forméja

Intézkedésért felelts személy

Megvalositas statusza



