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STRATEGIAI SZEMLELETU KOCKAZATMENEDZSMENT A
MAGYARORSZAGI VALLALATOKNAL

3 Absztrakt

Minden vallalat els6dlegesen azokkal a kockazatokkal foglalkozik, melyek a f6
tevékenységének fokuszaban allnak. Igy példaul a miiszaki teriilet, a termékmindség
vagy az ellatési lanc is allhat a vizsgalatok kozéppontjaban. A kockazatokkal alapvetéen
hosszU tavon, stratégiai szinten kell és érdemes foglalkozni. A kockazatmenedzsment
tevékenység azonban sok esetben egyes elemekre koncentral, és nem a vallalat
egészére. Szigetszerll kockazatkezeléssel taldlkozunk, jellemzden funkciondlis szinten.
A jovo, a fenntarthatd kockazatmenedzsment azonban mast jelent: integralt és
folyamatorientalt kockazatmenedzsmentre van szilkség. Ennek hangsulyos elemei
altalanos jellegiick, a folyamatmenedzsmentre, az IT és adat kockéazatokra, a HR
kockazatokra, a pénziigyi, mindségi kockazatokra 6sszpontositanak, makro és globalis
szemléletmoddal is kibdvitve. Egy vdllalatnak nem csak a kozvetleniil 6t érintd
kockéazatokra kell és érdemes koncentralnia, de figyelembe kell venni Aattételes,
kozvetett kockazatokat is, és ezeket a belsd kockazatokkal Osszefiiggésben kell

értelmezni és kezelni.

A kritikus véllalati miikodési kockéazatok tobb tertileten is megjelennek. Ezek kézil a
legjelentdsebbek a folyamatiranyitas- és szabalyozas, az adatvédelem, a vevok és piac, a
kockazatok mérése és kezelése, a specializacio és a globalis jelenlét kockazatai, a
rugalmassag és pénzigyi stabilitds hianya, a szaktudas és kockazattudatossdg nem

megfeleld szintje a munkatarsak szintjén.

Osszefoglalva, a véllalatok kock4zatmenedzsment cimsz6 alatt jellemzden a tervezhetd,
mérhetd és kezelheté kockazatokkal foglalkoznak, illetve az egyes kockdzatokat

igyekeznek meérhetévé és igy kezelhetové tenni. A vallalati stratégiai és operativ
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menedzsment sikere jelentésen Osszefligg a sikeres kockazatmenedzsment
tevékenységgel. A vallalatokndl a kockdzatmenedzsmentre forditott erdforrasok
mennyisége és Osszetétele els6sorban a vallalat tevékenységétol, iparagi hatterétdl, a
vallalatmérettdl és a kapcsolodo kockazati szinttdl fiigg. Ha egy vallalat nagy hangsulyt
fektet a vallalati projektek kock&zatmenedzsmentjére, akkor a kockazatmenedzsment
célok a vdllalati stratégiaban is kiemelt szerepet kapnak. A projektek és egyes
szakteriiletek, vallalati funkciok magas szakmai szintii kockdzatmenedzsmentje kihat az
atfogo vallalati kockazatmenedzsment és a vallalati stratégia sikerére, de ez a hatas

forditott irdnyban, a felsé menedzsment szintjérdl indulva még szembetiinGbb.
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STRATEGIC APPROACH OF RISK MANAGEMENT ON THE FIELD OF THE
HUNGARIAN COMPANIES

4 Abstract

Companies manage first those risks, which are in the focus of their main processing.
According to this, they are concentrating on these areas: technology, product quality,
supply chain management, etc. Risks should be managed through a long-term and
strategic approach. In many cases, the risk management focuses on some elements but
not on the complete company. It means that the risks are isolated and handled on a
functional level. But for the future, the sustainable risk management direction ought to
be an integrated and process-oriented risk management approach. Its main contents are
quite general: it concentrates on process management, IT and data risks, HR risks,
financial risks, with an additional macro and global perspective. Companies should not
only focus on direct risks but also consider indirect, multi-level risks, while analyzing

and managing them.

The critical company processing risks are appearing on many levels. The most
important areas are process control and regulation, data security, customers and market,
measuring and handling of risks, specialization and risks of the global business, lack of
flexibility and financial stability, poor level of professionality and risk consciousness

regarding the employees.

Summarized, the companies are managing the plannable, measurable and handleable
risks first, or they try to make these risks measurable and manageable. The strategical
and operative success of a company is depending on the successful risk management.
The allocated resources of companies for the risk management are mainly depending
on the company’s processing, the industry sector, the size of the company and the

general surrounding risk level. If a company is concentrating on the project risk’s
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management, the risk management targets are also main part of the company’s strategy.
A successful general corporate risk management and a successful corporate strategy are
based on the project risk’s management and the risk management of the departments
and functions. This effect is bidirectional and more conspicuous starting from the upper
management level.
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5 Bevezetés és célkitiuzések

A véllalati stratégiai menedzsment a véllalat elsédleges tevékenységeire koncentral
(Porter értéklanc modellje szerinti els6dleges tevékenységek, Porter 2008 alapjan).
Doktori értekezésemben ennek egyes elemeit emelem ki, mutatom be, elemzem. Ezek
els6dlegesen operativ szinten a befelé iranyulo logisztikai folyamatok, a kifelé iranyuld
logisztikai folyamatok, emellett a teljes értéklanc, alapveté értékteremtési folyamat a
kapcsoldado teriiletekkel. Jogos a kérdés, a kockazatmenedzsment a teljes véllalatra, a
teljes vallalati stratégiara kihat, ezért miért éppen ezt a szeletét valasztottam? E kérdés

megvalaszolasa tébb aspektusbodl is megtorténhet.

Els6sorban célzottan a nagy termelési illetve szolgaltatasi volument el6allitd
vallalatokkal foglalkozom elemzésemben. Ezeknél olyan magasak a felmeriil6
logisztikai  és  értéklanchoz, eértékteremtéshez  kapcsolodd  koltségek, hogy
csokkentésiikkel jelentos koltsegmegtakaritast lehet megcélozni és elérni. Az alapvetd
tevékenység, a gyartds-termelés mellett a mindségmenedzsment, a logisztika és a
szallitmanyozés terilete is jelentés kockazatokat rejt magaban, mind lehetséges
karértékben, mind bekovetkezési valdszintisegben. Ezek a veszelyek kihatnak a

pontossagra, a rugalmassagra, a minéségre és a fenntarthatdsagra egyarant.

Az ellatdsi lanc menedzsment (Supply Chain Menedzsment, SCM) a véllalati
gazdalkodas kulcsfontossagu tertilete. A legnagyobb ide kapcsolodé kockazatok
jellemzéen azokndl a vallalatoknal jelentkeznek, melyek tébb telephelyen miikddnek és
sok beszéllitoval dolgoznak. Ebbe a korbe tartoznak tobbek kozétt a meghatarozo
Kiskereskedelmi vallalatok (pl. Wal-Mart, Rewe Group, Schwarz-Gruppe, Carrefour,
Tesco) vagy az autOipar legnagyobbjai (pl. Toyota, General Motors, Ford,
Volkswagen, Daimler). Ezen vallalatok kozos jellemzoje az atgondolt és komplex
logisztikai rendszer, melybe beletartozik jellemzéen a kapcsolddd, integralt

kockazatmenedzsment is, annak eszkdzeivel, folyamataival, struktdrajéval.

A Kkockazatokat a vallalati stratégiai kockazatmenedzsment gyakorlataban alapvetéen
négy kategoriaba sorolhatjuk, ezek a forrasokhoz jutas kockazatai, a piac kockazatai, és

a technoldgia, illetve a termék kockazatai.
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Az iparagi hattér igen fontos, specialis elvarasokat, célokat, kereteket ad. Ugyanigy
kiemelten fontos a kulturdlis hattér, a kock&zatokhoz val6é viszony, az esetlegesen
kockazatkeriil6 illetve kockazatkeresé magatartas. Ez jelentés mértékben Osszefiigg a
vallalat fokusz iparagaval és a tulajdonosi hattérrel, de a menedzsment a meghatarozo
szintje, f0 alakitdja. A szervezet és folyamatok érettségi szintje hatdrozzdk meg a
kockézatmenedzsmenttel jaré tobblet raforditdsok elfogadasanak folyamatat, a

rugalmassagot, hatékonysagot, fenntarthatdsagot.

Elemzésem fdokuszdban elsédlegesen a Magyarorszdgon mikédé nagy és kozepes
termelé vallalatok allnak. De a felmérésbe, elemzésbe belevettem tdbb kisebb
vallalkozést és jopar, a szolgaltatd szektorban jelen 1év6 vallalatot is, hogy tudjam
szemléltetni a vallalatméretb6l, vallalat érettségbdl, vallalati stratégiabdl és vallalati
tevékenységbdl adddo kilonbségeket is. Ebbe a korbe tartoznak multinacionalis
vallalatok magyarorszagi lednyvallalatai és hazai tulajdonu vallalatok egyarant. Az
elemzésbe bevont vallalatok korét elsdsorban az arbevétel alapjan legnagyobb
magyarorszagi Vvéllalatok korébol valasztottam ki a fenti kritériumok alapjan,
koncentrélva a termeld véllalatokra, illetve azokra a vallalatokra, ahol megjelenhetnek,

hangsulyosak lehetnek a kockazatok és a kapcsolodo stratégiai kockdzatmenedzsment.

A vallalatok jellemzéen azokkal a kockazatokkal foglalkoznak érdemben, melyek
tervezhetok, mérheték és menedzselheték. Ez volt az alapvetd feltevésem, ebbdl
Kiindulva hatadroztam meg Kkiinduld hipotéziseimet, koncentrdlva a stratégiai
menedzsment célokra és a kapcsolédd projektekre. A tudomanyos hattérismeretek,
amelyekre  tdmaszkodtam, kiemelten a  stratégiai menedzsment és a
kockézatmenedzsment, emellett a projektmenedzsment, a minéségmenedzsment €s az
ellatasi lanc menedzsment alaptevései. Ezek alapvetd 0sszefiiggéseibdl valasztottam ki

az iranyokat, konkrét hipotéziseket, melyeket bizonyitani tervezek.

Fontos kérdés, milyen mértékben tervezheték és mérhetok a kockazatok. Ez dsszefligg
a felmeriild kockazatok idoétavjaval és szadmszerlisithetdségével, de szamos egyéb
tényez6vel is. A kockazatok besoroldsa, osztalyozédsa utdn fontos kérdés, hogy a
vallalat mennyire intenziven és modszeresen tud és akar azokkal foglalkozni, kezelni,
megel6zni, menedzselni azokat. A kockazatok megjelennek mind stratégiai, mind
operativ szinten, igy érdemes Oket e kiilon két sikon, de dsszefuggéseikben is vizsgalni.

Béar a kockézatmenedzsment 6nmagaban &ltalaban kiegészitd, alarendelt menedzsment
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tevékenység a véllalatoknal, mégis érdemes feltenni a kérdést, mennyiben fligg 6ssze a
vallalati kockazatmenedzsment sikeressége a vallalat egészének sikerével. A
vallalatoknak kiilonféle jellemz6i vannak, tobbek kozott a tevékenységi kor, a méret, a
tulajdonosi hattér, a célok, az alap és kiegészitd tevékenységb6l adodo kockazati szint,
a kockazat érzékenyseg, a rendelkezésre all6 erb6forrasok. Ezeket a jellemzoket is
érdemes parhuzamba, avagy éppen ellentétbe allitani a vallalati kockdzatmenedzsment
tevékenységgel. Szervezeti és a vallalati kultarat érinté aspektusai egyarant vannak a
vallalatok kockazatmenedzsmentjének és kockazatokhoz val6 viszonyanak. Az el6zéek
mellett sok véllalatnal jellemz6ek a projektek, a projekt szervezet, az ehhez kapcsolodo
specidlis kockazatok és kockazatmenedzsment elvarasok is érdekes és relevans
témakort jelentenek. A probléma felvetés és hipotézis meghatarozas soran elsdsorban

ezeket a témakdroket és szempontokat vettem figyelembe.

A kezdetben megfogalmazott hipotézisek kozul 6t Iényegest valasztottam Kki,
definidltam, és ezeket a szakirodalmi hattér alapjan, valamint egy kérdéives felmérés
segitségével tervezem bizonyitani, illetve cafolni. Ezen talmenden mélyinterjikon
keresztlil behatébban is megvizsgalom a hipotézisek és azok részaspektusainak

teljestilését, nem teljesulését, 6sszefiiggéseit.

Dolgozatom célja a magyarorszagi véllalatok kockazattudatossaganak és
kockazatmenedzsment fejlettségi szintjének felmérése-értékelése. Ehhez az aldbb

felsorolt hipotéziseket allitottam fel.

5.1 Hipotézisek

o H1: A magyarorszagi vallalatok vezetéi kockadzatmenedzsment cimszo
alatt jellemzéen a tervezhetd, mérheté és kezelheté6 kockazatokkal

foglalkoznak.
o H2: A magyarorszagi vallalatok vezetéi jellemzéen nem forditanak

kell6 hangsulyt azokra a kockazatokra, melyek nehezen tervezhetik,

mérhetok, kezelhetok.
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o H3: A véllalati stratégiai és operativ menedzsment sikere 0sszefligg a
sikeres kockazatmenedzsment tevékenységgel.

o H4: A magyarorszagi vallalatoknal a kockazatmenedzsmentre forditott
eréforrasok mennyisége és osszetétele elsésorban a véllalati tevékenység

kockazati szintjétol, és a vallalat méretétol fligg.

o Hb5: Ha a vallalati stratégia részét képezi a kockazatmenedzsment, ez a
vallalati projektek kockézatmenedzsmentjére is kihat. Ha egy vallalat
nagy hangsulyt fektet a projektek (termékfejlesztés, technologiai
innovacio, szervezet fejlesztése) kockazatmenedzsmentjére, akkor a
kockazatmenedzsment célok a vallalati stratégiaban is kiemelt szerepet

kapnak.

Az 6t hipotézist szekunder és primer kutatasi eredmények felhasznalasaval prébalom meg
igazolni, illetve megcafolni. Az elméleti tudomanyos hattér legfébb Gsszetevoi a stratégiai
menedzsment, a kock&zatmenedzsment és a projektmenedzsment. Ezt kiegészitik az egyes
vallalati funkciokhoz kapcsolddd szakteriletek, kockazat elemek, ezek kozil a
leglényegesebbek a minéségmenedzsment, ellatasi lanc menedzsment és a controlling. A
szekunder és primer kutatds mellett gyakorlatiasabb szekunder kutatasi eredményeket is
alkalmazok, melyek vallalatvezeték korében végzett, a témahoz és a Kkitlizott célokhoz
kapcsolddd felmérések, ezek értékelése, a Iényegi pontok kiemelése. A primer kutatas két
alapkove a kérddives felmérés, és az ennek eredményeire is épit6 mélyinterjuk. Ezeket
kilon-kilon és egyditt is értékelem, vizsgalom, egyuttal a szekunder kutatas eredményeivel
is szembedllitom. Az alkalmazott modszereket kiegészitik statisztikai elemzések és
kapcsolédé makro szempontrendszerek (allami  koltségvetési  kockazatok, orszag
kockazatok, makro kockazatok, globalis ellatasi lanc kockazatok sth.). Az elemzések és a
kutatas eredményei a dolgozat zard fejezetében olvashatok dsszefoglalva, mig egyes rész

eredmények a megfeleld fejezetekben is megjelennek.
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6 Szakirodalmi attekintés

6.1 Vallalati stratégia és célok

6.1.1 A vallalati stratégia alapjai

A véllalati stratégia a vallalat céljain, célrendszeren, emellett a célok elérését lehetové tévo
folyamatokon és szervezeten alapul. Ez lehet tobbek kozott projektorientélt, funkciondlis,
divizionalis, a wvallalat célrendszerének ¢és méretének megfeleléen. A vallalati
kockazatmenedzsment szorosan kapcsolodik a vallalati stratégiahoz. Magasabb, fejlettebb
szinti kockdzatmenedzsmentrél csak abban az esetben beszélhetiink, amennyiben a
vallalati stratégia maga is jol strukturdlt, professzionalis. A véllalati stratégia alapja a
stratégiai szemléletmdd. Egy sikeres vallalat nem csak a révid tavd, operativ és kozéptava,
taktikai célok Kkijelolésében és eléréseben érdekelt, hanem hosszu tavu tervekkel és
koncepcioval is kell rendelkeznie. Ennek a stratégidnak vannak belso és kiilsé dsszetevoi,
fontos szerepldi a stakeholderek, elsddlegesen a tulajdonosok, beszallitok és vevok, illetve

a versenytarsak.

Az operativ hatékonysdg 6nmagaban nem stratégia és nem stratégiai, hanem rovid tavu
szemlélet (Porter, 1996). A komparativ elényok folyamatosan valtoznak, megsziinnek,
stratégiai szemléletmddra, hosszu tavu stratégidkra van szilkseg a vallalatvezetésben. Nem
szabad leragadni a rovid tavu célok és a koltséghatékonysag elérésénél, ennél tébbre van
szlikség. A cél a fenntarthaté hatékonysag és versenyképesség elérése stratégiai
eszkozokkel. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy nem fontos az operativ folyamatok
magas hatékonysagi szintje, ez azonban nem elégséges feltétele a vallalatok hosszu tavu
sikerének. A stratégia és stratégiai szemléletmdd leegyszerlsitve azt jelenti, hogy egy
sikeres vallalatnak nem ugyanazt kell csinélnia, csak jobban mint versenytarsainak, hanem
masnak, jobbnak Kkell lennie, jelentsen ez Uj, innovativ termékeket, 0j értékesitési
csatorndkat, mas, hatékonyabb, kevésbé komplex folyamatokat, vagy mas versenyel6nyt.
Jo példa erre a japan vallalatok elOretorése az 1980-as években, amikor elarasztottak a
versenytarsakéhoz képest olcsobb és jobb mindségi ipari termékekkel az egész vilagot

(Porter, 1996). A differencial6 stratégia tehat kétféle lehet, vagy valami teljesen Ujat kell
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kinalni a vevOknek, vagy pedig hasonld, de mégis mas, jobb termékeket vagy
szolgaltatdsokat. Egy jO és hatékony stratégianak atfogénak kell lennie, egyuttal meg kell
hogy feleljen a vallalat lehet6ségeinek, versenytarsakkal szembeni erdsségeinek és

gyengesegeinek.

A hagyomanyos értelemben vett hatékony vallalati stratégia a benchmarkingra és best
practice-re épul, gyakorlatilag le kell masolni az iparag legjobbjanak termékeit és
folyamatait, mindezt még koltséghatékonyabb miikddéssel €s a piaci valtozasokra vald
még rugalmasabb, még gyorsabb alkalmazkoddképesseggel (Porter 1996). Ez egyfajta
reaktiv stratégiat jelent, és ez sok tekintetben tdlhaladott irany. Napjainkban, de mar az
1990-es évektdl kezdddden is a fenntarthatd versenyzd stratégidk keriiltek az elétérbe
(Porter, 1996). Ez a vallalat egyedi, megkiilonboztetd stratégiai pozicionalasat jelenti: az
operativ hatékonysag mellett valdsul meg a szervezet egészében a versenyképesség és
jovoorientaltsag. Ami a leglényegesebb kiilonbség, hogy nem a kiils6 valtozasok alakitjak
a stratégiankat, altaldnos bizonytalansagot teremtve, hanem a stratégia alapjan
szervezOdnek a vallalatunk folyamatai, céljai, termékei, innovacidi, egy egységes, jol
definialt iranyba mutatva. Természetesen ez nem jelenti a kiilsé valtozasokra,
fenyegetésekre valaszadas elmaradasat, hanem egyértelmiien definialt stratégiat és annak
konzekvens megvalositasat feltételezi. Henry Ford fogalmazta meg lényegretoréen és
altalanosan: ,,Attol a versenytarstdl kell félned, amelyik egyéltalan nem foglalkozik veled.
Csindlja a dolgat, méghozza egyre jobban és jobban.“. A stratégia szemlélet épit a
versenyre, a versenytars informaciokra és kapcsolatokra, de mindemellett a vallalatra, mint
szervezetre €és egységre koncentral, annak versenyeldnyére, lehetdségeire, céljaira, mindezt

fenntarthatdan, hosszu tavon épitkezve.

Napjaink stratégiai menedzsment tudomanyanak fontos meghatarozdja Porter 6t tényezds
verseny elmeélete (Porter, 2008, 41.0.). Ez az 6t tényez6, masként a vallalatra hato 6t erd a
vevok, a beszallitok, a versenytarsak, a piacra ijonnan belépdk €s a helyettesitd termékek,
szolgaltatasok. Ez az o6t er6 folyamatos versenyhelyzetet eredményez a vallalat
mas tényezOk is hatnak, ezek az iparagi hattér, atlagos novekedés; a technologiai hattér,

innovacios lehetdségek; a kormdanyzati szabalyozasok és a tagabb értelemben vett
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helyettesité termékek, szolgaltatasok. Ebben a versenyhelyzetben jellemz6 hibak, egyben
lehetséges kockézatok tobbek kozott: a nem megfeleld iparagi pozicionalas (tal sziikk vagy
tul tag fokusz); atfogd elemzések helyett rovid, nem teljeskort listak; a priorizalas hianya
az egyes tényezok tekintetében; tulzott arérzékenység, az egyéb jellemzOok ignoralasa
(els6sorban a mindség és rugalmassag nem megfeleld priorizalasa). Ezen tilmenden
jellemz6 hibak a trendek figyelmen kivil hagyasa, a jovOorientaltsag hianya; rovid tavd,
idészakonkénti és strukturalis valtozasok 6sszemos0dasa; a stratégiailag nem megalapozott

dontések, irany valasztasok (Porter, 2008).

A vaéllalati stratégiai célok jellemzéen a célrendszerbe agyazottak. Ez a vallalati stratégia
f6 iranyait koveti, részletezi. Kulcsfontossagl, hogy a vallalat a rendelkezésre allo sziikos
er6forrasokat (emberi eréforrasok, pénziigyi és anyagi forrasok) célzottan és a
leghatékonyabban hasznélja fel termékek és szolgaltatasok létrehozéasara (Lippmann,
2013). Mindezt lehetdség szerint jobban ¢s orientaltabban, koncentrdltabban, mint a

versenytarsai.

6.1.2 A vallalati stratégiai menedzsment folyamata, felépitése, miikodése

A vdllalati stratégiai menedzsment alapja a vallalati stratégia, a vallalati stratégiaba
agyazott célok. Az altalanos stratégiai menedzsment az alabbiak szerint szervezodik, az 1.

abra a l1ényegi l1épéseket dsszefoglalva szemlélteti a folyamatat:
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Stratégiali
elemzés

Stratégia
kovetése,
fejlesztése

Stratégiali
tervezés

Stratégia
meg-
val@sitasa

1. abra: A stratégiai menedzsment folyamata (Martin, 2001 alapjan)

A stratégia menedzsment korfolyamata a stratégia elemzéssel indul, ezt koveti a stratégia
tervezése, megvalositasa majd ellendrzése-kovetése-tovabbfejlesztése. Ez egy folyamatos
stratégia alkotést és megvalositast eredményez a véllalatvezetés gyakorlatiban. A stratégiai
menedzsment harom Osszetevdje a stratégiak, a strukturak és a rendszerek (Hungenberg,
2014). Ezt kiegeészitve, McKinsey 7S modellje alkalmas a stratégiai menedzsmentnek
megfeleld szempontrendszer egyfajta szemléltetésére (Peters, Watermann, 1982). A 7S
modell kozéppontjdban maga a koz0s értékek (Shared value) és a hozza kapcsol6dd
elérend6 magasabb cél (Superordinate Goal) allnak. A kdzponti S-t harom kemény, egzakt,
és harom puha, személy- és kultarafiiggé elem veszi korl a modellben. Ezek a stratégia
(Strategy), a szervezet (Structure), a rendszerek (Systems), ezen tilmenden a személyek
(Staff), a vezetési stilus (Style) és a képességek (Skills). A stratégia egy részletes terv,
amely meghatarozza, hogy a vallalat er6forrasainak felhasznalasaval mikorra, milyen
definialt cél, célok érenddek el. A szerkezet a vallalati struktira meghatarozdsa, megadja
tobbek kozott az egyes funkciokat, a decentralizltsdg fokat. A rendszerek a modellben a
folyamatok, szabalyozasok, jelentések ©Osszességét jelenti. Ide tartozhat példaul a
projektmegbeszélések protokoll nyomtatvanya, vagy a miszaki valtoztatasi igények
engedélyeztetési folyamati elGirasa. A személyzet a szervezetben, projektben, illetve

valtozasban résztvevd szakmai funkciokat irja le. A stilus nemcsak vezetési stilust jelent,
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de a vallalati értékrendbdl eredd kulturalis stilust is. A képességek az Osszvallalati szinten
megjelend és az egyénekhez kothetd kompetencidkat jeloli. Ez a 7 S mind-mind
kodlcsonhatasban van egymassal a stratégiai célok elérésének folyamataban, a 2. abra

szerint;

Stratégia

K0z0s
értékek

Vezetési

stilus Képességek

2. abra: 7S modell (Peters, Watermann, 1982 alapjan)

A stratégia a vallalatvezetés gyakorlatara is értelmezhet6. E tekintetben s
megkiilonboztethetiink kiilonbozd stratégidkat. Baumgartner (1995) hérom, egymadstol
eltérd és elkiiloniilo tipusu vallalati stratégiat kiilonboztet meg, ezek a racionalis, hatalom
és evolucids stratégia. A gyakorlatban azonban altaldban ezeknek egy kombinacitja
valosul meg, a vallalat céljainak megfelel6 sulyozassal és rendszerelemekkel. A véllalati
célok és stratégia atvesznek és megvalositanak megfelel6 elemeket a racionalis, hatalom és
evolucids stratégiai irdnybdl egyarant. Mindenesetre a stratégiaalkotas jellemzdéen
raciondlis, hosszu tavra tekint, és magasabb szintii célok elérését célozza meg. A stratégia a
vallalat hosszi tavd céljainak megtervezését és megvalGsitasat foglalja magaban,
kialakitasanak is ezekhez a magasabb célokhoz kell idomulnia.
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1. tablazat: A stratégiak tipusai (Osterloh, 1996, Baumgartner, 1995 alapjan)

Racionalis stratégia

Hatalom stratégia

Kifejlédési/evolucios stratégia

Jellemzok

Szakértok elemzik a
problémat és dolgoznak
ki ra megoldast

Racionalis emberképbol
indul ki

A vallalatvezetés
kényszeriti ki a
valtozast

Sokaig titkolt
valtoztatasok

Konszenzus helyett
nyomas feliilr6l

Jellemzo6en forradalmi
valtoztatas vagy teljesen
aj irdny

Az érintettek aktiv részvétele a
valtoztatasban

Esetlegesen modszertani
szakért6i tAmogatas

Jellemzden evolucios,
ndvekedési javitd intézkedések

Elényok | Logikus, kdvetkezetes Egyértelmi irany Kihasznéalja a
koncepcidk kollégak szakértelmét
Integracio és
Altalanos, gyors koordinécio célorientalt | Az aktiv bevonas noveli a
megoldast kinal motivaciét és elfogadast
Gyorsasag
Elkertli a rovidlatast krizishelyzetekben Javitja az érintettek
problémamegoldasi képességét
Radikalis valtoztatasok
is lehetségesek Része a tanulési folyamatnak
A kisebb valtoztatdsok nem
Utkdznek nagy ellenallasba
Hatranyok | Integracios és kovetési | Elfogadasi problémék, | Nincs egyértelmii

nehézségek

Az (j intézkedések nem
mindig hatasosak

A megoldast eladhat6an
kell interpretalni
(gyakran
kompromisszum)

A gyakorlatba Ultetés
sokszor nehézkes

esetleges ellenallas

Ellenérzést valt ki a
dolgozo6kban

Fiiggbséget erdsiti a
fliggetlenséggel szemben

Magas ellendrzési és
szankcionalasi igény
Gyakran utolagos

korrekcid sziikséges

Bizonytalansag a
megvaldsitas soran

irdny meghatarozva

Nem egyértelmii az azonosulas a
vallalati stratégiaval

Parhuzamossagok
Nem hatékony a tudastranszfer
Folyamatos bizonytalansag

Nem fordit hatat az elavult
struktdraknak/folyamatoknak

Tl lassu sok esetben
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6.1.3 A vallalati stratégiai menedzsment és a kockazatmenedzsment

A véllalati menedzsmentnek harom jellemzd teriilete kiilonithetd el, ezek a stratégiai
menedzsment, az operativ menedzsment és a kockazatmenedzsment (Székely, 2015).
Elemzésemben ezek kozil a stratégiai menedzsment és a kockézatmenedzsment
Osszefliggeseit vizsgalom behatdbban, de kitérek az operativ hatékonysag tertletére is. A
harom menedzsment terilet ugyanis nem valaszthatd el egymaéstol, a véllalatvezetés
gyakorlatdban szorosan 0Osszekapcsolodnak, kozottiik atfedések figyelhetéek meg.
Mindharom menedzsment modszertan a jovére, a jovébeni sikerre koncentral, de mig a
stratégiai menedzsment a tavoli jovore, az operativ menedzsment a rovidebb tavu célok
konkrét megvalositasara. A kockézatmenedzsment mind operativ mind stratégiai szinten
megjelenik, a kozottiik egyébként is megjelend kapcsolodasi pontokat erdsitve. A stratégia
tervezés egyik legnagyobb kockédzata az informdacidhiany és a kiilsé hatdsok jelentette
kockazatok, ez bizonytalansagokban, a tervezés, tervezhet6ség korlataiban, akadalyaiban
jelenik meg (Székely, 2015).

Kockazat esetén nem lehet pontosan eldre jelezni az egyes kimenetelek bekovetkezését,
ezek valoszintségeit. A pénziigyi kockazatnak vald kitettség akkor johet létre, ha egy
bizonyos tevékenység potencialis nyereségeket (pozitiv kimeneteleket) és veszteségeket
(negativ kimeneteleket) is eredményezhet. Itt akkor van sz6 alapvetd (tiszta) kockézatrol,
ha vesztesegre esély van, de nyereségre nincs. Spekulativ kockazat esetén mindkettére van
esély (Székely, 2015, 105.0.). A kockazat forrasai alapvetden a kornyezetben és a vizsgalt
rendszerekben keresendOk. A fizikai (természeti), a tarsadalmi, a politikai, a gazdasagi, az

operativ és a kognitiv kdrnyezet egyarant eredményezhet karos hatasokat.

A kockazatok értékelésének harom f6 Iépése az ismert kockazatok feltarasa, azonositasa,
az ismert kockazatok lathatova, értékelhetévé tétele, és az 1ij, ismeretlen kockazatok
felirasa, eldrejelzése (Coleman 2011). Ilyen értelemben a kockazatértékelés egy operativ
folyamat és tevékenységkor, mig a kockazatmenedzsment egy stratégiai, a vallalat felsé
vezetéséhez kotddd tevékenység. Ezek parhuzamosan miikddnek, de egyuttal el is

kiiloniilnek egymdstol. Egy pénziigyi kockéazatokat is kiemelten kezeld vallalati
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kockazatmenedzsment mind az operativ mind a stratégiai szintli kockazatmenedzsmenttel

rendelkezik.

A stratégidk kidolgozésa soran olyan megoldasokat érdemes elényben részesiteni, melyek
a kockazatelemzés sordn kimutatott kock&zatokat figyelembe veszik, vagy szamolnak
azokkal. Ezzel a mobdszertannal a kockazatok elkeriilhetéek, csokkenthetéek, mas
szereplokkel megoszthatok, vagy tudatosan vallalhatoak. Ez utdbbi killéndsen alacsony
bekovetkezési valoszinliség esetén jellemzo, illetve akkor, ha a kockazat bekovetkezése
nem jar aranyaiban jelent6s kar értekkel. A stratégiai kockazatkezelés e fokozatait Wanner
(Wanner, 2014, 81.0.) irta le az alabbiak szerint.

Kockazat elkertilés

Kockazat csokkentés

kockazat okok Kockéazat megosztas

megsziintetese bekdvetkezési
valoszinliség vagy Kockazat viselés
karos hatasok EQCKéZ{:ltI )
csokentése 0zOssege —
(pl. biztositas) forgatokonyv
vészhelyzetek
esetére

3. abra: A stratégiai kockazatkezelés fokozatai (Wanner, 2014, 81.0. alapjén)

A Wanner-féle modell alapjan az els6 1épésben azt kell megvizsgélni, hogy elkeriilheté-e a
kockazat. Ehhez a kockézatot kivaltd okokat kell megszintetni, eliminalni, amennyiben
erre lehet6ség van. Ha a kockazat okok nem befolyasolhatoak, nem sziintethetdek meg,
akkor lehet6ség szerint a kockazatok csokkentésére kell torekedni (2. szint). Ez a
bekovetkezési valoszinliség, vagy a karos hatdsok redukaldsdval oldhatd meg. A
bekovetkezési valdszintiség csoOkkentése altaldban csak nagyobb anyagi raforditasokkal
képzelhetd el. Ugyanigy a karos hatasok csokkentése is anyagi aldozatokat kovetelhet meg,

jelentds beruhazasokkal jarhat.
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A kovetkez6 fokozat (3. szint) a kockdzat megosztasa lehet, amire kockézati kozosségeket
lehet 1étrehozni: tobb szerepld bevondsa a kockazatkezelésbe, példaul biztositas vagy
partneri szerzddés kotése. A kockazatmegosztas elterjedt modszer a kiillonbozo gazdasagi,

tarsadalmi kockazatok kezelésére.

Ha a kockézat megosztasara nincs lehet0ség, vagy az nem ad elegendd biztositékot a karok
elhéritasara, fel kell készilni a kockazat viselésére (4. szint). Ez tobbek kozott olyan tervek
kidolgozasat is jelentheti, amelyeket a vészhelyzetekben lehet alkalmazni.

A kockézatelemzést és kockazatkezelést a stratégiai folyamat minden részében, a teljes
stratégiai folyamatban szem el6tt kell tartani. Mér a jovokép meghatarozasanal gondolni
kell a lehetséges kockazatokra (szcenariokra), de a stratégiai elemzés, a stratégia kialakitas
¢s az implementalds fazisai sem nélkiilozhetik a minden befolydsold tényezdre kiterjedd
figyelmet. Ez legcélszeriibben a stratégiai kontroll funkciohoz kététten valosulhat meg
(Székely, 2015).

A stratégia kialakitasa, tehat a megfeleld stratégiai akciok kialakitasa, kivalasztasa soran
arra kell torekedni, hogy a szcenaridelemzés eredményeképpen Kkialakitott lehetséges
jovobeli fejlédési utaknak és allapotoknak megfeleld alternativdk keriiljenek kidolgozasra.
Az alternativ fejodési iranyoknak megfeleld stratégiai akciokat a dontéselemzés
modszereinek megfeleléen, a kockézatos, vagy bizonytalan dontésekhez javasolt
modszerekkel célszerii értékelni (varhatd érték szamitas, a varhatd hasznossag
meghatarozasa, a bizonytalansdg esetére javasolt eljarasok (Laux, 2014) a stratégiai
menedzsment irodalomban javasolt determinisztikus modszerek mutatészamaira (DCF,
EVA stb.) épitve). A megvalositandd stratégiai akciok kivalasztasanal igy a kockéazatok és
az dontéshozdk egyéni preferenciai is figyelembe vételre kertlhetnek.

Széles lehetdség adodik a kockazatok kezelésére a stratégia implementéalasakor. Ki lehet
alakitani a kidolgozott stratégiakhoz legjobban illeszkedd strukturakat és rendszereket,
amelyek megfeleld kereteket adnak a kitlizott célok kovetéséhez. A kornyezeti feltételek
ugyanakkor jelentds mértékben megvaltozhatnak a stratégia megvalositasanak hosszi
iddszakaban, ezért adaptiv menedzsment mddszerek alkalmazasara van sziikség. Ezek
kozul kiemelkedik a valtoztatasmenedzsment, amely nem csak a valtoztatasi intézkedések

stratégiai céloknak megfeleld végrehajtasat segiti eld, hanem elkeriilhetévé teszi a
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szervezeti és egyéni ellenallasb6l adodd kockazatokat, amelyek ellehetetlenithetik a

stratégiai célkitiizések megvaldsitasat (Székely, 2015).

A stratégiai kontroll elsésorban arra szolgal, hogy megallapithat6 legyen a tervezett siker
bekovetkezése, az eredmények megvalosulasa. A stratégia megvaldsitasanak intézkedései
azonban hosszabb iddszakra terjednek ki. Ha a klasszikus kontroll szabalyainak
megfelelden csak a teljes végrehajtasi iddszak végén torténne meg a megvaldsitds
kontrollja, akkor nem lehetne reagalni az esetleges eltérésekre. A stratégiai kontrollnak

ezért elsédlegesen a jovore, a jovébeni célok elérésére kell iranyulnia (Székely, 2015).

6.2 Kockazatmenedzsment és a kapcsolddo eszkodztar

6.2.1 Kockazatmenedzsment definicidja és folyamata

A kockazat olyan jovObeni esemény, melyet nem latunk el6re, és hatasai nem tervezhetéek
egyértelmiien. A koznyelvben a kockazatra jellemzden haszndlt szinonima a veszély.
Ezalatt azokat a ,,kiilsé behatasokat értjiik, melyek személyekre, csoportokra, szervezetekre
hathatnak* (Rehner, 2009, 27.0.). Rehner és Neumair kdzgazdasagi viszonylatban a
chicago-i iskola kockazat értelmezését hasznaljak, vagyis a kockazat a ,kalkulalhato és
ismert valoszinlisége egy esemény bekovetkezésének™ (Rehner, 2009, 28.0.). Ennek a
kovetkezmenyei egy semleges eértelmezés esetén jelenthetnek karokat és eldnyoket
egyarant (Wengert, 2013). Diederichs ezt a kockazat értelmezést, ezt a kett6s karaktert
tovabb polarizalja, megkilonboztet pozitiv és negativ kockazatokat (Diederichs, 2012).
Ezaltal a kockéazat az ¢ értelmezése szerint egy ,,jovObeli, meghatarozott valoszintiséggel
bekovetkezd cél, mutatdszam érték lehetséges eltérése a korabban meghatarozott, tervezett
céltol, terv mutatészam értéktél (Diederichs, 2012, 8.0.). A kockazatot sziiken értelmezve
Diederichs az alabbi definiciot adja: a kockazat ,,a veszély, hogy események, dontések,
intézkedések vagy leéllitdsok a vallalatot megakadalyozzak abban, hogy a celjait elérje
vagy a stratégiait sikeresen végrehajtsa® (Diederichs, 2012, 9.0.). A kockazatokat érdemes
Osszefiiggéseikben, rendszerbe foglalva értelmezni (Williams et al., 1995). A dont6 egy
kockazat adott kihatasaban, sulyaban az, hogy mennyiben, milyen mértékben befolyasolja
a szervezet cel kijeldlését és elérését (Rehner, 2009).
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A kockézatmenedzsment folyamatat tébb maodon is definidlhatjuk. Felirhatd egy lancként
(Brauweiler, 2014, 8.0.), ahol a kockazatmenedzsment célokbol kiindulva haladunk tovabb
a kockazatok felismerésevel, azonositasaval, kezelésével és végul a kockazat
controllinggal. Mindezt a folyamatot végigkiseéri egy atfogd kockazat kommunikacio és

dokumentéacio.

Célok,
Stratégia,
Kockézat-

Kockazat Kockézat Kockazat Kockazat
felismerés azonositas kezelés controlling

Kockazat
kommunikaci6 és
dokumentacio

4. dbra: A kockézatmenedzsment folyamata (Brauweiler, 2014, 8.0. alapjan)

A kockézatmenedzsment folyamatanak abrazolasara az egyik legelterjedtebb modszer a
ciklus abra (Wanner, 2014, 19.0.). A hangsuly itt a visszatér6 1épéseken, feladatokon van.
A Kkezdeti 1épés a kockadzatmenedzsment tervezése. Ezutan kovetkezik a négy elemi
lépésbol allo ciklus: a kockazatok felismerese, értékelése (kvantitativ és kvalitativ
elemzeéssel), majd az intézkedések definialasa és felugyelete, controllingja. A folyamatot
végigkiséri egy atfogd kommunikacio, minden érintett szakterilletet bevonva. A
kockazatok kommunikéacioja magaban foglalja rendszeres jelentések elkészitését és
kommunikalasat is (Wanner, 2014). Itt meg kell oldani a hatékony informéaciéaramlast: az
egyes informacioknak és adatoknak azokhoz kell gyorsan eljutniuk a szervezetben, akik
kés6bb a konkrét intézkedéseket definialni képesek és végre tudjak hajtani 6ket. A
kommunikécionak a kockazatmenedzsment folyamatdban harom jelentds szerepe van:
elokészitd funkcidja, megerdsité funkcioja, emellett a kriziskommunikacié specidlis esete
(Wanner, 2014). Ez utobbi helyzetben a rendszeres jelentéseken és férumokon felil

tovabbi, gyors kiegészitdé informacio adasra van sziikség. Fontos, hogy a kommunikalt
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adatok atlathatoak legyenek, emellett ne tartalmazzanak tul sok adatelemet, informéaciét és

nehezen értelmezhetd adatsorokat.

Kockazatmenedzsment

tervezése Kockazatok

felismerése

Intézkedések Kockéazatok

elemzése

megvalodsitasa, Kommunikacio
controllingja

Intézkedések
tervezése

5. dbra: A kockazatmenedzsment folyamata (Wanner, 2014, 19.0.)

A szakszerlien elkészitett kockazatmenedzsment jelentés a trendek, adatsorok felvazolasa
mellett rovid szoveges értelmezést és ajanlasokat is tartalmaz. El6zetesen meg kell
hatdrozni, dokumentdlni kell a kommunikdci6 formajat és utjat, hogy az iddszaki
jelentések elkészitése és kikildése, illetve adott esetben a krizis menedzsment soran
minden gordilékenyen menjen. Kiélezett helyzetekben a meghatarozott informécid
atadasnak akar naponta tobbszor is meg kell valésulnia, hogy a szikséges intézkedések
gyorsan és hatékonyan végre legyenek hajtva. A kommunikacionak tervezettnek kell
lennie, a megfeleld irott és szobeli formakat is magaban kell foglalnia, a jelentéseken kivil

strukturalt megbeszélésekre, dontési forumok szervezésére is sziikség lehet. Az egyes
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kockazatok kihatasanak ¢és a raforditott er6forrasoknak aranyosan kell viszonyulnia
egymashoz: a konkrét karérték és a megel6zési koltségek egymashoz vald viszonya a

donto.

A kockazatmenedzsment operativ szinten értelmezhetd egy olyan folyamatként is,
amelynek 1épései a kockazatok felismerése, ertékelése, csokkentése és mérése, illetve
mindezt stratégiai szintre emelve a kockazatok megértése, menedzsmentje, és ezaltal a
vallalati stratégiai célok elérése (Decker A., Galer D., 2013). A megfelel6 és hatékony
kockézatmenedzsment sok esetben meghatarozza a véllalat sikerét, a véllalatok alapvet
kompetenciaja, a szervezetet, a folyamatokat, adatokat és projekteket atfogdan (Coleman,
2011). A kockéazatmenedzsment a nagyobb véllalatoknal megjelenhet 6nallé feladatként,
esetleg 6nallé szervezeti egységként is, illetve egy nagyobb, meghatarozdébb stratégiai
jelentéségli szervezeti egyseghez hozzarendelten. llyen teriilet lehet a stratégiai tervezés, a
vallalati controlling, a minéségmenedzsment, a marketing-értékesités vagy az ellatasi lanc

menedzsment.

Ha egy vallalatnal nincs jelen a kockézatmenedzsment, lehetséges és sokszor érdemes
projektszeriien bevezetni. Igy hatékonyabban megvalésulhat a kitiizott hataridok elérése, a
célok megvalosulasa. A kockazatmenedzsment projekt szervezet résztvevoi lehetnek az

alabbiak (sajat 6sszeallitas Wanner 2014, alapjan):

- Projektvezetd

- Menedzsment vagy annak delegaltja, projekt szponzor
- Szakérto

- Kiils6 kockazatmenedzsment szakértd (opcionalis)

- Belso IT szakértod

- Kiilso IT szakérto

- Stratégiai beszerzés

- Ellatasi lanc menedzsment / Logisztika

- Operativ menedzsment (Termelés, Mindségbiztositas stb.)
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Az IT és adat hattér fontossagat mutatja, hogy a vallalati kockdzatmenedzsment rendszer
implementélasakor &ltaldban a raforditasok mintegy 80%-a erre, az IT infrastruktira
épitésre és adatgytlijtésre megy el, csak a 20 % marad az adatok elemzésére (Coleman,

2011, 61.0.).

Sok esetben sziikség van tobb kockdzat egyidejii becslésére, melyek tovabbgylirizo
hatasokkal (kovetkezmények, domind-effektusok, 1épcsézetes hatasok) jarhatnak (Szekely,
2014). Lehet6ség van arra is, hogy tobb egyszer(i kockazatbecslést egyidejiileg végrehajtva
vesszik figyelembe az 0sszetett kockézatokat, de itt fennall a veszély, hogy pont az egyes
elemi kockéazatok &sszefliggéseire nem fektetink elég hangsulyt. Az egyes
kockazatmenedzsment modszerek kozul tdébb szempontot figyelembe véve érdemes
valasztani, de ezek kozll is leglényegesebb a ,.kockézat helyzet komplexitasa” (Székely,
2014, 119. o.). Ezt olyan szempontok egészitik ki, mint az alkalmas modszerek sora, a
bizonytalansag foka, a rendelkezésre allo informaciok és erbéforrasok, az idétav, a
szakértelem szintje, a kvantitativ elemzés ¢és eredmények lehet6sége. Lehetséges
modszerek lehetnek tobbek kozott a ,brainstorming (elsésorban a kockazatok
azonositasahoz), a hibahatas elemzés és Uzleti hatds elemzés (atfogd, jol hasznalhatd
modszerek), specialis esetekben a koltség/haszon elemzés, a dontéselemzés, szcendrid
elemzés”. (Székely 2014, 118. 0.).

Fontos, hogy a kockazatmenedzsment esetében is a vallalat miikodését kell leképezni, a
vallalati stratégia és operativ miitkddésének szintjén: a stratégiai menedzsment dontéseket
hoz, illetve megadja a stratégiai iranyt és célokat. Maga az operativ kockédzatmenedzsment
pedig a funkcionalis vagy kiemelten egy kockéazatmenedzsment projekt vagy allandé

szervezeti egység szintjén valosul meg. (Coleman, 2011, 75.0.).

A stratégiai kockdzatmenedzsmentet hosszii idétavja és magas bizonytalansag faktora
miatt értelmezhetjuk bizonytalansdg menedzsmentként is (Székely, 2015). Erre a
bizonytalansagi szintre a bevalt kvantitativ és kvalitativ modszereken tilmenden a
szcenaridelemzés lehet a megfelel6 megoldas. A szcenaridelemzés Iényege tobb lehetséges

jovébeni ut felvazolasa, a lehetd legjobb, legrosszabb és a redlisan bekovetkezd helyzet
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felirasa, elemzése (Székely, 2015). A szcenéridelemzés az ok-okozati dsszefliggésekre
koncentrdl. A jovében lehetségesen bekdvetkezd események, kidolgozott szcenariok

szolgalnak a stratégiai kockazatmenedzsmenthez kapcsolddo intézkedések alapjaul.

Ahhoz, hogy a kock&zatmenedzsment folyamatat részleteiben meg tudjuk vizsgalni, meg
kell kulonboztetniink egymastol a stratégiai és operativ kockazatmenedzsmentet. A
stratégiai kockdzatmenedzsment felelds a kockazatmenedzsment integralasaért az iizleti
folyamatokba, emellett az ,Altalanos kockazatmenedzsment célokat, stratégiat és a
kockazatmenedzsment szervezeti kereteit hatarozza meg®, tartalmazza (Wengert, 2013,
5.0.). Az operativ kockazatmenedzsment ezzel szemben a kockazatmenedzsment konkrét
véghezvitelét definidlja a vallalatndl. Az operativ kockézatmenedzsment, mint
kockézatmenedzsment folyamat a szakirodalomban jellemzéen egy négy fazisu

korfolyamatként jelenik meg az aldbbiak szerint (Wengert, 2013, 25.0.):

Kockéazat
felmérés

Kockéazat Kockazat

monitoring értékelés

Kockazat
irdnyitas

6. abra: A kockdzatmenedzsment folyamata (Wengert, 2013 Wolke, 2008 nyoman)
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Az operativ kockazatmenedzsment folyamata a kocké&zatok felmérésével, rendszerezésével
indul. Ezt koveti a kockazatok értékelése, rangsoroldsa. A kockézat térkép, kockézat
matrix felirdsa utan kdvetkezhet az egyes kockazatok iranyitasa, eliminalasa, felligyelete.
Az Ujrainduld, négy 1épésbol allo korfolyamat zard 1épése az egyes kockazatokhoz

kapcsolddo, atfogd monitoring-controlling tevékenység (Wolke, 2008).

A kockézatmenedzsment folyamatanak leirasa és az egyes kockazatmenedzsment
definiciok alapjan lehetséges meghatarozni a kockazatmenedzsment leegyszerisitett
tartalmat, lényegét: ,,A kockézatmenedzsment a vallalatvezetés egy funkcidja, amely
magaban foglal minden olyan intézkedést és folyamatot, ami a kockazatok felmerését,
értékelését, iranyitdsat és monitoringjat célozza.“ (Diederichs, 2012, 13.0.). A
kockazatmenedzsment folyamat elsé fazisa a szakirodalomban egybehangzoéan a ,,kockazat
felismerés* (Diederichs, 2012, 50.0.). Ebben a szakaszban kell a kockazatokat teljeskoriien
felmérni és leirni. A véllalat szervezeti felépitése, tevekenységi terillete és a kapcsol6do
keretfeltételek meghatarozzak, milyen tipusi kockazatokat kell ebbe a felmérésbe
belevenni (Wengert, 2013). Ehhez érdemes a kockéazat teriileteket, tipusokat rendszerezni
(Hartmann, 2014). Wolke példaul négy kilonféle kockazat terlletet kiilonboztet meg a
vallalatoknal: ,piaci kockazatok, kiesési kockazatok, lzemi kockézatok és értékesitési
kockazatok“ (Wolke, 2008, 4.0.).

A kockazatok megfeleld6 modon és idoben torténd felismerése a kockazatmenedzsment
folyamatanak legfontosabb eleme, hogy a kockazatokat egyaltalan a megfeleld
intézkedesekkel kezelni tudjuk és a komoly kérokat, veszélyeket meg tudjuk el6zni
(Diederichs, 2012). A kockéazat értékelés fazisaban az egyes kockazatok kihatasat, sulyat
szamszerusitjik (Fiege, 2006) és priorizaljuk azokat az elemeket, ahol intézkedésekre van
szikség (Rogler, 2002). A kockazat értékelés kiillonb6z6 kvantitativ és kvalitativ
eszkdzokkel torténhet (Diederichs, 2012). A kvantitativ kockazat értékelés jellemzben a
kockazat bekovetkezési valoszinliségét és a kapcsolodd karértéket kombinalja, ezaltal
sorolva be, rangsorolva az egyes kockazatokat (Gabath, 2011). Azonban sok esetben a
bekovetkezési valdszinliség nem ismert, nehezen kozelithetd, ezaltal nehezen is hozhat6
kvantitativ dimenzioba (Paetzmann, 2012). A kockézatmenedzsment harmadik fazisa a

kockazat iranyitds. Megfeleld intézkedések révén a kockazatokat a vallalati stratégia
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alapjan befolyasolni, iranyitani szlikséges. Konkrét kockazatiranyitasi stratégiak a
,.,kockazatkertilés, a kockazat csokkentés, a kockazat korlatozas, a kockazat athidalas és a
kockazat elfogadas“ (Diederichs, 2012, 123. 0.). A kockazatmenedzsment folyamata a
kockézat monitoringgal zarul. Belso és kiilso jelentések, kiértékelések segitségével a belsd
és kiils6 érintett feleket informaljak a kockazatokkal kapcsolatosan, célzottan (Wengert,
2013). Amennyiben a kockazat monitoring és controlling folyamat Iépésben (j vagy
jelentdsen megvaltozott kockazatokkal szembesiilink, a korfolyamat tjraindul, a

kockazatok felmérésével (Wengert, 2013).

A négy fazisu kockdzatmenedzsment folyamat leirds mellett létezik harom fazisu modell
is: ,,kockazat felmérés, kockazat elemzés és értekelés, kockazat kezelés“ (Rehner, 2009,
29. 0.). Szintén elterjedt az 6t fazisi kockézatmenedzsment folyamat, ennek elemei a
,kockazat felmérés, kockazat értékelés, kockazat 6sszegzés, kockazat kezelés és kockazat
monitoring* (Gunkel, 2010, 56. 0.).

6.2.2 Kockazatok osztalyozasa, értékelése

A biztonsagra torekvés mellett mindig érdemes a lehetoségeket is felismerni, és élni veliik.
A kockadzatmenedzsment célja tehat nem kizarélagosan a kockazatok kikerilése,
ellensulyozasa, hanem felismerése, kezelése, egyuttal a benniik rejld lehetdségek,
versenyel6nyOk kihasznalasa. A kockazatmenedzsment alapja a kockazatpolitika és a
kapcsolodo célrendszer. Ez alapjan szervezddik a vallalat kockazatkezelési stratégidja, az
érintett szakteriletek bevonasaval. A kockazatokat fel kell ismerni, ki kell értékelni Oket,
majd iranyitdsunk alatt tartva &ket folyamatos monitoring ¢és kockazatkezelési

tevékenységet sziikséges folytatni.

A kockazatok osztalyozdsa soran, ket dimenzios értekelés esetén a kockazatok
bekOvetkezési valdszintiségét és karértékét irjuk le. A kockazatokat, amennyiben a
bekovetkezési valosziniiségiik szerint rangsoroljuk, kategorizalhatjuk tobbféleképpen,
legelterjedtebbek a 3-4-5-10 fokozatl skaldk. Az egyes kockazatok karértékét ehhez

hasonldan értékelhetjiik egy, a bekdvetkezési valoszinliség skélahoz igazodo, jellemzben
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megegyez6 kategorizalassal, megfeleld Gsszeghatarokat meghatarozva. Természetesen mas
felbontasok, kategorizalasok is elképzelhetéek ¢€s megvalosithatbak a véllalati

kockazatmenedzsment gyakorlataban.

A kockazatok kihatdsat az &rbevételre is érdemes lehet kategorizalni, hasonléan a
karértékhez, itt az arbevételre mért negativ kihatasait értékeljuk az egyes kar
eseményeknek. Itt is célszerli az egységesen 6t (esetleg négy, harom, tiz stb.) csoportba
sorolés, kiilonbozd, a vallalat méretéhez és az értékesitési illetve beszerzési volumenhez
igazodd osszeghatarokkal. Az igy kapott eredmények alapjan meghatarozhato, mely
folyamatokra, beszallitokra, vevékre, szervezeti egysegekre stb. érdemes koncentralni a
kockazatmenedzsment aktivitds megszervezésekor. A strukturalt kockazatmenedzsment
tevékenységhez érdemes kiértékelési, megfigyelési iddintervallumot definidlni: ez

jellemzdéen negyedéves vagy éves idétavokat jelent a gyakorlatban.

A kockézatokat érdemes mérhetdvé tenni, kvantitativ moddszereket alkalmazni, de a
,stratégiai kockazatmenedzsment jelentdsen tulmutat ezeken a szamokon® (Coleman,
2011, 204.0.). Onmagéaban a plauzibilis szamokon alapulé kockazat 6sszesités és értékelés
nem eredményez hatékony és sikeres vallalati kockazatmenedzsmentet. Ennek eléréséhez
megalapozott vallalati stratégiara, és kompetens menedzsmentre, felsé vezetésre van

szikség.

A véllalatokat érinté kockazatok igen fontos, kiemelt teriilete a pénziigyi kockazatok kore.
Mivel dolgozatom fékuszaban nem a pénziigyi folyamatok és pénziigyi kockazatok allnak,
igy a kapcsolodo stratégiai menedzsment és kockézatmenedzsment maodszerek
felsorolasatol és kifejtésétdl eltekintek. Azonban, mivel majdnem minden reél folyamat
hatterében pénzmozgés is torténik, s majd a késdbbiekben mind vallalatvezetok korében
tanacsadd cégek altal végzett és sajat felmérésekkel is reflektalok réviden e témakorre, az
egyes pénzugyi kockézatok tipusainak felsorolasat mindenképpen fontosnak és eleminek

tartom.
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A szakirodalomban felelhet6 felosztasok alapjan a pénziigyi kockazatok 6t alapveto tipusa

az alabbiak szerint tagozédik (Coleman, 2011, 124.0.):

Piaci kockéazatok (ar, kamat és arfolyam kockazatok),
Hitel kockazatok (nem fizetési kockazatok),
Likviditas kockazatok (cash-flow és finanszirozasi kockazatok),

Miikodési kockazatok (folyamat és rendszer kockazatok),

o ~ w D P

Egyéb kockézatok (jogi-szabalyozasi, Uzleti, stratégiai, reputacids kockazatok).

6.2.3 A projektek szerepe a kockazatmenedzsmentben

A projektek kulcsfontossaguak egy vallalat életében. A beruhazédsokhoz, fejlesztésekhez
kapcsolodd folyamatokban altaldban komoly potenciél rejlik. A projektmenedzsment a
rendelkezésre all6 modszereket, technikakat 6sszegzi a feladatok mentén a sikeres projekt
érdekében. A projektmenedzsment tevékenység négy fO fazisa a projekt meghatarozasa-
inicialasa (célkitiizés), a projekt megtervezése-megszervezése (megvaldsitasa), az
ellendrzés-projekt controlling és a projekt zéras (Wanner, 2014). Ami mas
megkozelitésbol, szitken vett pénzigyi-controlling kockazatmenedzsment szempontbol a
projektmenedzsment meghataroz6 alapeleme, a koltségtervezés, a koltségellendrzés és
koltségiranyitas. A controlling és az operativ kockédzatmenedzsment tehat jellemzdéen a
masodik fazisban kapcsolddik be egy projektbe, a projektcélok realizalhatosaganak
megtervezésénél. A koltségkeret definialasa, tervezése és ellendrzése a projektek sikerének
kulcsa, ez alapjan tériilhet meg a beruhazas, fejlesztés, hozhatja azokat a célokat, melyek a

kezdo fazisban ki lettek tuzve.
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Teljesitmény

Koltség

7. &bra: Projektmenedzsment haromszdg (Baum, 2007, 161.0.)

A projektmenedzsment meghatarozoja a koltseg-idé-teljesitmeény haromszég. (Baum,
2007, 160.0.) A projekt megvalositdsa soran a valtozasok ez alapjan épithetoek be,
tobbletkoltség kizarolag tobbletteljesitmény betervezése esetén engedélyezhetd, illetve az
idokeretek  kiilsé koriilmények miatti valtozasa indokolhat valtoztatasokat a
koltségstruktdraban. A definialt teljesitményhez és iddkerethez —~meghatarozott
projektosszeg tartozik, ami controlling szempontbol kovethetd, ellendrizhetd, értékelhetd.
Ezért is fontos, hogy a projekt, és ezen beliil a projektlépcsOk miszaki €és pénziigyi
szempontbol egyarant koriiltekintden megtervezettek legyenek, igy nyilik csak lehetdség a

hatékony koéltség- és kockdzatmenedzsmentre.

A kovetkez6kben egy 6sszefoglald tablazatban is felirom a projektek, projektmenedzsment
viszonyulasat a vallalati stratégiai és operativ menedzsmenthez. A projektmenedzsment a
vallalatok kozéptavua, tervezhetd és atfogd sikerének egyik legfobb letéteményese, a

stratégiai és operativ menedzsmenttel ésszhangban.
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2. tablazat: A vezetési funkciok a stratégia és a projektek kozotti osszefliggés
tukrében (Gorog, 1996)

Stratégiai Operativ
Projektmenedzsment
menedzsment menedzsment
Id6horizont hosszu tava rovid tavu kdzéptavu
Hatasa a szervezet | hossza tavon jelentds rovid tavon jelentds kozéptavon jelentds
egészére
Miukodés varhat6 jovobeli rendelkezésre allo definialt eredmény,
meghatéarozo kornyezet er6forras és/vagy az koltség és id6 korlatok
tényezdje aktualis piaci helyzet
Tevékenység komplex, innovativ rutinszert, szabalyozott | komplex, innovativ
jellege
Funkcio folyamatos folyamatos egyszeri, visszatér6
gyakorlasanak
jellege
Miikodés szervezet egésze egy funkcionalis szervezet egésze vagy
mozgastere egység tobb funkcionalis
egység

Egy projektet hét munkaszakaszra oszthatunk a kovetkezOk szerint, ez a projekt ciklus

(Wanner, 2014 alapjan):

o Megvalodsithatdsagi tanulmany: ebben a szakaszban alakul meg tobbek kdzott a

projektszervezet.

o Helyzetfelméres: a sziikséges szakteriileti feladatok, folyamatok felmérése,
elemzése és azok modellezése, ezek alapjan a megvaldsithatdsag célteriileteinek

meghatarozasa.
o Megvaldsithatosagi tanulmany kidolgozasa: a sziikséges teenddék felvazolasa.

o Koncepcioterv és prototipus: a koncepcidterv, a kapcsolodd szabalyok,

rendszerelemek tisztazasa.

e Rendszertervezés: a koncepciotervbol rendszerterv késziil, pilot 1étrehozasa, annak

folyamatos tesztelése és javitasa.

o Uzemi teszt: az eddig elkésziilt szabaly- és ismeretbazis Kiterjesztése, fejlesztése és

részletesebb kidolgozasa.
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e Zarétanulmany: ajanlasokat tartalmazé tanulmany, amely biztositja a

replikélhatésagot.

A projektek kockazatmenedzsmentjére a legelemibb definiciot Wanner adja (Wanner,
2014, 22.0.): ,,a projektek kockézatmenedzsmentje egy szisztematikus, proaktiv folyamat,
mely a projekt kockazatokat felméri, elemzi, és a kock&zatokra reagéal”. A projektek
kockazatmenedzsmentjének f6 célja, hogy a projektcélok elérését veszélyeztetd hatasokat
csokkentse, egyuttal a projektcelok elérését segitse. Projekt kockazatok azok a bizonytalan
jovobeni koriilmények, hatdsok, melyek ha bekovetkeznek, a projekt célokra (koltség,
mindség, ido) kihatassal vannak. Egy adott kockézatnak tobb oka is lehet, egyuttal tobb

projekt célra, a célok elérésének a valoszintiségére is kihathat.

A projektekhez kapcsoldédd kockazatokat a tervezés szakaszaban fel kell mérni, azokat a
projekt tervbe beépiteni, hozzajuk kapcsolddéan megoldasi tervet késziteni. A projektek
soran felmeriild kockéazatoknak szdmtalan oka lehet, ezeket a ,,harom alapvet6 projekt
paraméter szemsz6gébdl kell megkozeliteni és szem elbtt tartani: id6, koltség, mindség

(Hobbs, 2000, 55.0.).

Lehetséges kockazat okok (Hobbs, 2000, 55.0.) lehetnek ,személyi jellegii okok:
elérhetoek -e, elkotelezettek-e, megfeleld képesitésiiek és képességiick e a munkatarsak*.
Fontos kérdés, tudjak-e az érintett kollégak, mit varunk el téliik, rendelkeznek-e a
megfeleld kompetencidkkal és informacioval. A személyi okok mellett igen jelentds
tényez6 a ,,miiszaki okok kore: kiprobalt, bevalt, megbizhato, elérheté-e az alkalmazott
technoldgia“ (Hobbs, 2000, 55.0.), tudunk e éIni a technoldgia altal kinalt lehetéségekkel.
Osszefoglalva a miiszaki kockéazat okok a sziikséges technolégia rendelkezésre allasanak
hianyat ¢és kiforratlansagat jelentik. Szintén igen fontos kockazati tényezd a
vallalatpolitikabdl adédé okok csoportja (Hobbs, 2000). Maga a projekt létjogosultsaga
kérdojelez6dik meg itt, egyediilalloan sziikséges €és fontos-e a projekt, megvan-e a teljes
konszenzus mogotte? A projekt szponzornak élveznie kell a stakeholder csoport teljes
felhatalmazasat, emellett a projekt ellenzdi a stakeholderek kérében nem elényos, ha nagy
befolyassal rendelkeznek, ugyanis megakaszthatjak a projektet (Hobbs, 2000). Kiemelked6

fontossagl a jol miikodé kommunikacié a stakeholderekkel. Osszefoglalva a véllalati
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stratégia, politika altali timogatottsag kulcsa a fontossag, felhatalmazas és kommunikéacio.
Talan a projektet hatraltatdo legjelent6sebb kockazat tényez6 a pénzugyi okok kore:
kontrollalhatoak-e a projektpénzek, megvaldsul-e a teljeskorii és hatékony projekt
koltségvetés tervezés és ellendrzés? (Hobbs, 2000). A jogi és szerz6déses kockazat okok is
igen jelentdsek a projektek inditasakor és lefutasakor, kiilonds tekintettel arra, hogy van-e
kartéritési kotelezettsége a véllalatnak a projekt egyes lépéseihez kapcsoloddan, ha azok
nem a tervezettnek megfelelden sikeriilnek. Globalisabb, a véallalat €s a projekt sziiken vett
milkodésén talmutatd kockazatok az egészségigyi és foldrajzi-id6jarasi kockazat okok.
El6bbi alapvetd kérdése, hogy a projektfeladatok végrehajtasa jar-e egészséglgyi
kockéazatokkal a projektben résztvevok és érintettek tekintetében. A foldrajzi-iddjarasi
kockazatokhoz tartozd f6 kérdések lehetnek, hogyan hat ki az id6jaras, az idojaras
valtozasa a projektre (pl. az épitdiparban), milyen geologiai tényezdk veszélyeztethetik a
projekt sikerét (pl. banyak esetében) (Hobbs, 2000). Kiilonb6z6 mértékben, de nagyon sok
projektnél, az ipari projektek tilnyom¢ tobbségénél megjelenik az id6jarasbol és foldrajzi

tényezOkbdl adodo veszélyeztetettség.

A kockazatok értékelésénél két tényezot kell figyelembe venni: milyen nagy a kockézat
bekovetkezési valdszinlisége, és ha a kockézat bekovetkezik, milyen mértékiiek a
kovetkezmenyek? A projekt tervezés soran mindkét tényezét jellemzben egy 1-10-ig
skalan értékeljiik. Ezt kovetéen a két tényezbét Osszeszorozzuk, igy egy 1-100-ig terjedd
értéket kapunk az egyes kockazatokhoz kapcsoloddan. Jellemzben a ,,25-6t meghalad6
kockézati pont értekekkel“ érdemes foglalkoznia a projektvezetének. A legnagyobb
kockazatokhoz adott esetben érdemes lehet kész vészforgatokdnyvet kidolgozni (Hobbs,
2000, 56.0.).

A felismert kockazatokat érdemes irasos formaban is Osszeirni és kovetni. Igy
megeldzhetdek, kezelhetéek a meglepetésszerlien bekdvetkezd, nagyobb kockazatok,
kihatasuk kisebb kockéazatokka tompithatd. Sok esetben fontos a kockazatok eldrejelzése, a
kezdeti jelek felismerése, dokumentalasa, gyors és hatekony lereagalasa. A kockézatok
felmérésével csak akkor érdemes foglalkozni, ha azokat menedzselni is tudjuk: érdemes
azokra a kockézatokra koncentralni, melyek reédlisan tervezhetdek és kezelhetdek. Ennek a

projektek esetében harom jellemz6 moédja lehetséges (Hobbs, 2000, 57.0.):
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1. Kockazat elkeriilés: a kockazatok okanak feltardsa, modosito intézkedésekkel azok
elkertlése.

2. Kockéazat megeldzése, megosztasa: talalni egy partnert illetve megoldast, amely a
kockazatot részben vagy egészben atvallalja tOliink. Ebbe a korbe tartoznak a
biztositasok és szerz6déses megoldasok, de a megeldzés egyéb formai is.

3. Valsagterv keszitése: azokra a kockézatokra érdemes kidolgozni, melyek stlyos
kihatasuak, de mindemellett elkeriilésiik illetve megeldzésiik nem lehetséges. Itt
olyan tervet dolgozunk ki, mely a kockazat bekdvetkezése eseten is megoldast ad a
keziinkbe, egyfajta B terv, tervezett és megvalosithaté valsagkezelés, kockézat
Kioltas.

A projekteknél is érvényes a 80-20 (Pareto) szabaly (Wytrzens, 2009 alapjan): a részletes
projekttervezés a meghatarozo, legkockazatosabb projektlépésekre fokuszal. A
,legkockazatosabb 20%-nyi féazisra forditjuk az elemzé kapacitasok 80%-at“, a
fennmaradd  részeknél nagysagrendekkel nagyobb  tervezési  pontossagot  és
kockazatmenedzsment mélységet elérve (Wytrzens, 2009, 161.0.). Igen fontos a
projektmenedzsment gyakorlataban a megfeleld kommunikacio, a ,,kommunikacios utak és
megoldasok“ a projektekben (Wytrzens, 2009, 179.0.). A kommunikécié mddja lehet a
szobeli kommunikécié: informalis megbeszélések, telefonbeszélgetések, a kick-off
megbeszélés, a projekttervezd workshopok €s koordinacids céli megbeszélések sora és a
projektzar6 megbeszélés. Az irasos kommunikacio valtozatai az email, a projekt hirlevél, a
kdzbs projektmappa, a levelek és korlevelek. Ennek még formélisabb, de szintén irasos
forméaja a hivatalos projekt dokumentacio és projekt controlling, melynek elemei: projekt
definici6 és célkitlizés, rendszeres projektjelentések, jegyzokonyvek, a projekt zardjelentés,
a projekt kézikonyv és az egyéb projekt dokumentumok. Cél az érthetd, egyértelmil,
transzparens kommunikécié a projektekben: a kommunikacié legyen ,,szisztematikus,

tomor, 1ényegretord és koordinalt™ (Wytrzens, 2009, 180.0.).

A projektmunka soran jellemzdek a konfliktusok, melyek egyuttal kockazati tényezoket is
jelentenek. A  konfliktusokat a projektekben két kategoOridba sorolhatjuk,
megkilonboztetink ,,szakmai és személyes konfliktusokat (Wytrzens, 2009, 183.0.).

Leggyakrabban jelentkeznek a szakmai konfliktusok, a célkonfliktus (célok és
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érdekeltségek (tkozése), az informacio-értékelési konfliktus (kiilonb6z6 informaltsagi
szintek és modszerek konfliktusa) és az elosztasi konfliktusok (nem megfeleld
munkamegosztas, szakmai koordinaltsagi szint). A konfliktusok masik dimenzigja a
személyes konfliktusok kore, itt megjelennek: szerep konfliktusok (nem megfeleld feladat-
és hatéskor-felosztas), értékkonfliktusok (egymasnak ellentmondé személyes értékrendek)
és kapcsolati konfliktusok (antipatia, bizalmatlansag, elditéletek) (Wytrzens, 2009).

A projektmenedzsment gyakorlatdban gyakran szikség van ,korrekciokra és
intézkedesekre* (Wytrzens, 2009, 194.0.). Ennek oka lehet a koltség tallépés, tervezési
hiba miatt, ilyenkor megoldas a projektterv atdolgozéasa. Szintén koltség tallépést okozhat
az uj igények, elvarasok, projekt elemek megjelenése, szikségesse téve a projektterv
Ujrakalkulalasat, a projekt koltségvetés megemelését. A projektek lefutdsa soran
megjelennek hataridé csuszasok. Ennek két jellemz6 oka lehet: ,,nincs elegendé er6forras®,
tal kevés az ember, illetve a ,,nem megfelel6 tervezés“ (Wytrzens, 2009, 194.0.). Els6
esetben célravezetd lehet a munkatarsak motivalasa, 0sztonzok, prémiumok bevezetése,
vagy ha ez nem elegendd, 1j munkatarsak felvétele, bevonasa, tilordk elrendelése vagy
engedélyezése. A nem megfelelé tervezés esetén érdemes kidolgozni egy 1j,
strukturéltabb, professzionalisabb projekttervet, mddszertani és IT tamogatassal. A
tervezés mellett gyakran eléfordul, hogy a projekteredmények mindsége sem megfeleld, az
elért teljesitmény, eredmények nem érik el az elvart szintet. Itt is lehet ok az erdforras
hattér, melynek javitaséara bevett gyakorlat a kollégak tovabbképzése, fejlesztése, vagy ha
ez nem célravezetd, kiilsé szakértd bevonasa, hatékonyabb projekt controlling bevezetése.
Egy specidlis eset, ha a projektcél a kitlizott formdban nem elérhetd, nem realis a
projektterv. Ilyen helyzetekben el6fordulhat a projekt ledllitasa, Uj projektcél kijeldlése is.
Az () projekt inditdsa minél hamarabb kell hogy toérténjen, mihelyst felismertik hogy az
eredeti projektcél nem elérhetd. Fontos, hogy a Kkitlizott Gj projektcél realis és relevans

legyen (Wytrzens, 2009).

Projektek esetén jelentdés kockazati tényezd a koltségkeret tullépése, kiilondsen az
anyagkoltségek tekintetében. Ez a kockazat azonban nem csak a projektek szintjen jelenik
meg, relevans a vallalati tevékenység egésze vonatkozasaban is. A teljes értékteremtési és
ellatasi lanc folyamatai, a felhasznalt anyagok, szolgéltatdsok, eréforrdsok egyuttal

koltségeket is jelentenek, melyek megugrasa reélis kockézat. Amit ezen koltség
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kockazatok mérésére és mérséklésére elsé korben lehet és érdemes tenni, az egy koltség
tervezés, ami magaban foglalja az 6sszes kapcsoldédo koltséget (Wytrzens, 2009). Ez
torténhet célkoltség meghatarozassal, vagy mar miikodo folyamatok esetén az aktualis
koltségek felmérésével és elemzésével. Uj projekt, felfutds esetén 6sszegben vagy
szdzalékosan egy nullardl indulé és szaz szézalék felé haladd emelkedést mérhetiink,
dokumentalhatunk, mig egy mér stabil folyamat esetén annak felbontasa, redukalasa révén
jutunk a kivant eredményhez (mélyinterjuk alapjan, elsésorban H-MBO-150714). Ami a
koltség kockazatok es a koltsegek csokkentését hatraltathatja, az érintett szakterlletek
ellentétei. Amennyiben nem az 6sszes koltség mérésére koncentralunk, és nem folyamat
szemléletli, hanem szakteriilet szintli koltség felbontast, célokat hatarozunk meg, ez
vezethet a Kkoltségek atkdnyveléséhez, atcsoportositdsdhoz, atharitasahoz, mellyel
parhuzamosan nem valdsul meg az 6sszkoltség és a koltseg kockazatok mérséklése, a

megfeleld kockazatmenedzsment hatékonysagi szint.

Kihivast jelent az olyan folyamatrendszer felépitése és miikodtetése, amely egydttal a
kockéazatokat is egy egységben méri és kezeli. Ennek jol kézzelfoghat6 példai a kapcsolddo
koltség kockazatok, de egyuttal més kockazatok is megjelennek ilyen dsszefliggésben is:
er6forras kockazatok, folyamat kockazatok, vevd kockéazatok, beszéllitokhoz kapcsolodo
kockazatok, mindség kockazatok, informacié kockdzatok, dokumentacié kockazatok,
finanszirozasi kockazatok, teljesitési kockazatok, és még folytathatnam a sort. Lehetséges
szemléletmdd és mddszer lehet ezeket a kockazatokat is pénzben kifejezni, példaul egy
mindségi hibat, folyamat zavart vagy ellatasi nehézséget a felmeriild koltségek mértékére
atszamolni, és igy rendszerbe foglalni. Ha a lehetséges kockazatokkal jard koltségeket
Osszeirjuk és kategorizaljuk, mindezt mar csak a bekovetkezési valosziniiségiikkel kell

kiegésziteni, €s meg is kapunk egy egyszerisitett kockézat matrixot.

A projektekhez is kapcsolodo, részben puha kockézat a szervezeti kockazatok kore. Maga
a projekt szervezet kialakitasa majd felbontdsa, a munkatarsak kepzése, motivalasa és

megtartasa igen fontos, a vallalat egészére kihatd kockazati tényezo.
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6.2.4 Kockazatmenedzsment az ellatasi lanc menedzsment teriletén

A vallalatok gazdalkodasa teriiletén jelent0s valtozasok mentek és mennek végbe
napjainkban. A novekvd vevoi igények és elvarasok megkdvetelik az ellatasi lancok
ellendrzését, controllingjat és folyamatos fejlesztését, egyuttal a kapcsolédd kockazatok
hatékony menedzsmentjét. A szakirodalom tébb definiciot is hasznal az ellatasi lancot
illetéen. Harland (1996) szerint példaul azok a szereplék tekinthetOk az ellatasi lanc
tagjainak, akik a beszerzés, a termelés és az aru (termék vagy szolgaltatds) vevohoz valo
eljuttatasanak folyamataban egyiittmiikodnek (Harland, 1996). A ko6zos a fogalom
magyarazatokban, hogy mindenképpen kettonél tobb szerepld alkotja a lancot, masrészt a
lanc tagjai kozos eréfeszitéseket tesznek az egyiittesen megcélzott vevok szamara torténd

érték megteremtesének érdekében (Szegedi, 2002).

Hasonlo a helyzet az ellatasi lanc menedzsment esetében is. Itt is tobb definicio létezik, &m
az egyik talan legegyszeriibb magyarazat, hogy az ellatasi lanc menedzsment az ellatési
lanc tudatos, a résztvevé vallalatok versenyképességének javitasat célzé mikodtetése-
kezelése-fejlesztése (Gelei, 2003). Az ellatasi lanc menedzsment lényegében segiti a
vallalatok belsdé folyamatait 0sszehangolni a beszallitokkal és a vevdi igényekkel. A cél
mindemellett a versenyképesség novelése és optimalizalasa, valamint az egyiittmiikodés
javitésa a partnerekkel. Az ellatasi lanc menedzsment megvaldsitasa soran sziikség van a
elosztdsig, az (Ugyfelekig) 0Osszehangoltan, a vevOkiszolgalast szem el6tt tartva

tevékenykedjenek.

A lancban résztvevd tagok kozott meg kell lennie az informacid visszacsatolasnak
(eredmények, elorejelzések, figyelmeztetések stb.), valamint a kolcsonds kockazat- és
eredménymegosztas sem elhanyagolhatd. Az ellatasi lanc menedzsment emellett olyan
koncepcid, amelynek célja, hogy integrélja és iranyitsa az anyagok beszerzését, aramlasat
és az anyagaramok ellen6rzését egy olyan rendszer alkalmazasan keresztiil, amely szamos

vallalati funkci6t és a beszallitok tobb szintjét fogja at (Monczka, 1998).

Az ellatasi lanc menedzsment hosszil tavu egyiittmiikodést feltételez. A vallalatoknak

torekednitik kell a kilonbozo funkcionalis teriiletek vallalati hatarokon ativeld
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egyiittmiikddésére. Ezen feliil megkoveteli a stratégiai dontéshozatalt. A végsd fogyasztd
Kiszolgalasat kozos célként kell kezelni a lanc valamennyi tagjnak, mert ez egyaréant

jelentds hatast gyakorol a koltségekre és a piaci részesedésre.

A kockazatmenedzsment fogalmat érdemes az ellatdsi lanc menedzsment tertleti
sajatossagait szem el6tt tartva, célzottan is definialnunk. ,,A névekvo kiils6 értékteremtés
és a globalizacio az értékteremtési lanc teruletén egyre nagyobb kihivasok elé allitja a
vallalatokat a jovében. A fiiggés a beszallitok nemzetkozi korétdl egyre nd.* (Dust, 2014,
7.0.). Ez az idezet jol mutatja a kihivasokat, melyekkel napjainkban az ellatasi lanc
menedzsment szembesul. A kockézat ellatasi 1anc menedzsment szempontbol az alabbiak
szerint is definialhato, leegyszertisitve: a kockézat olyan karok bekovetkezésének
valoszinlisége, melyek a beszallitoknal, a piacon vagy magdban a szallitdsi, ellatasi lancban
keletkeznek (Gabath, 2009). Egy, a témahoz kapcsolodd felmérés (Fraunhofer, 2010)
alapjan a kockazatmenedzsment a beszerzés teriiletén szinte minden megkérdezett vallalat
szerint egyre hangsulyosabba valt. A globalis beszerzés, a just-in-time (megfelelé idében
szallitas) koncepciok és az outsourcing (Kiszervezés) eléretérése révén a sajat
értékteremtés aranya csokken, igy egy joval komplexebb beszerzési és ellatasi lanc
helyzetbe kerllnek a véllalatok, ahol a beszallitoktdl valo fliggés egyre nagyobb. Ez a
kockazatok jelentés novekedését eredményezi (Gabath, 2009). A kockazatmenedzsment az
operativ és stratégiai beszerzés terlletén igy igen nagy jelentdségii, ezek a kockazatok az
egész vallalat eredményességét veszélyeztethetik (Gabath, 2009), beleértve a

szallitoképességet (Gabath, 2011) és a megcélzott éves arbevétel eléréseét.

Az ellatasi lanc menedzsment folyamata konkrét menedzsment tevékenység, mely tébbféle
modon és a megfeleld eszk6zok igénybevételével valosulhat meg. Ennek eléréséhez harom

nagyobb kérdéskor vizsgalata szlikséges (Gelei, 2010):

e az ellatasi lanc struktdraja és annak alakitasa,
o az ellatasi lancban egyiittmiikddd vallalatok kozotti kapesolatok menedzsmentje,
e a fogyasztdnak értékesitett termék- és szolgaltatascsomag létrehozasat biztositd

komplex folyamatrendszer menedzsmentje.
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Az ellatasi lanc menedzsment technikak harom alapveté eleme az anyagaramlas
Osszehangoldsa, az informécidéaramlas  Gsszehangoldsa illetve a  koltség-és
teljesitményelemzés. Az ezekhez kapcsolodd tdmogatd eszkozok és feladatkorok

kiolvashatoak a 3. tablazatbal.

3. tdblazat: Az ellatasi lanc menedzsment technikak alapelemei, feladatai, hatésai
(Cigolini, 2004)

SCM technika

. Té&mogatd eszkdz Feladatok / hatdsok
alapelemei
- arukor / valaszték meghatarozasa,
melyet a vevok szamara kinalunk
) ) ) - készletek kezelése az ellatasi
Anyagéaramlés VMI, CPR, cross-docking, .
i . lanchan
6sszehangolésa kategériamenedzsment

- rutovabbitas (szallitasi Utvonalak
és koltségek optimalizalasa,

Gjrakomissidzas, cross-docking)

- gyorsabb informacié- és
dokumentum-aramlés a véllalatok
kdzott:

o . ; o . - nagyobb pontossag,
Informaciéaramlas | ERP, EDI és egyéb online megoldasok, CAQO,
] ) hatékonyabb ellenérzés
Osszehangolasa koz0s tervezés és elérejelzés, RFID, vonalkod . L
- gyorsab termékinformacid
aramlas
- gyors és pontosabb

nyomonkdvetés

- jobb teljesitési arany,
meghbizhatobb és rugalmasabb
o teljesités
Koltseg- és i s L
o ] ABC, vevd és beszallito értékelés, BSC - keveseb késés, készlethiany,
teljesitményelemzés o

tervezhetobb rendelési ciklusidd
- tevékenység alapu koltségszamitas

(ABC)

Fontos szempont az ellatasi lanc folyamatai szempontjabdl, hogy a vallalat szolgaltatast
nyujt, vagy terméket allit eld, hiszen mas és mas menedzsment eszkozoket kell alkalmazni

mind a két esetben. A szolgéltatismenedzsment sajatossaga, hogy a szolgaltatas
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eléallitasanak folyamata és annak elfogyasztasa egymassal parhuzamosan, egyidejiileg
megy végbe (Gelei, 2010). Szolgéaltatas esetében egy megfoghatatlan, nem targyiasult
dologrél beszélink, melynél fontos, hogy a fogyaszté jelen legyen a szolgaltatas
nyujtasakor. A szolgaltatasok ellatasi lancanak specialis strukturalis jellemz6je, hogy a
fogyasztd egyben elsé szintli beszallitonak is tekinthetd (Gelei, 2010). Ezt a jelenséget
fogyaszto-beszallito dualitasnak nevezziik. Jellemzbéen a szolgaltatasok ellatasi lancanak

vevoi oldala révidebb, mint a termékekhez kapcsolodo ellatasi lanc megfeleld szakasza.

Az értékteremtési folyamat a termékek ellatasi lancaiban egyiranyu (beszallité - kdzponti
vallalat - megrendel6), mig a szolgaltatasok esetében kétiranytak, a vevo-beszallito
dualitasanak kovetkeztében. Abban a pillanatban, amikor egy termeld cég elkezd vevéje
valamely inputjdn dolgozni, a véllalat szolgaltatdst ny0jtdé cégként kezd el miikodni
(Sampson, 2000). Szignifikans kiilonbségek figyelhetéek meg a szolgaltatd és a termeld
cégeknél. A  szolgaltatd  vallalkozasok  fels6  vezet6i  vallalatuk  sikerének
szdmbavételezésénél jellemzéen nagyobb jelent6ségiinek tartjak a stratégiai szovetségeket,

mint a termel6 vallalatok felsé vezetdi (Sampson, 2000).

Napjainkban mindemellett egyre fontosabba valik az elosztdsi informécid, amit az
elektronika koréban nevezhetiink elektronikus logisztikdnak. Az e-logisztika legfobb
elénye a gyors, pontos informacidaramlas, és ehhez kapcsoloddan a készletek alakulasanak
megfigyelési és monitoring lehetdsége a teljes ellatasi- illetve disztriblcios csatorndban
(Szegedi, 2002). A fels6 vezetésnek szorgalmaznia kell az e-logisztika hasznélatéat, illetve
folyamatos fejlesztését, hiszen ezzel a készleteket kivaloan lehet szabalyozni, valamint
naprakészen ki lehet elégiteni a vevoéi igényeket. Ennek miikodtetéséhez elengedhetetlen a

kivalo partnerkapcsolatok kialakitasa.

A vallalat vezetdinek igyekezniiik kell, hogy a vallalatot megkiméljék az tgynevezett
ostorcsapas effektus kovetkezményeit6l is. Az ostorcsapas effektus lényege, hogy az
ellatasi lancban felfelé¢ haladva a kereslet egyre jelentdsebb kilengéseket mutat, azaz az
ellatasi lancban a korabbi bizonytalansagok a lanc végén 1évo partnereknél kumulalddnak.
Az ostorcsapas effektusnak tobb oka lehet (Szegedi, 2002). Ezek egyike a keresleti
elérejelzések pontatlansdga. Az eldrejelzések jellemzéen multbéli adatokra épiilnek és
rugalmatlanok, egy lanc minden tagja ugyanolyan adatok és modszertan alapjan kalkulal,

egy fix biztonsagi készlettel. Zavar esetén megjelenik a multiplikator hatas, a kezdeti
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eltérés a lancon végighaladva egyre nagyobb eltéréseket general. Egy masik jellemzé
ostorcsapas ok a megrendelések periodicitasa. Itt olyan automatizmusok miikédnek,
melyek szintén rugalmatlansagot eredményeznek, raktarkészlet felhalmozodast, allandosult
nagyobb készleteket, ez a gyartasi kalkulaciokat is félreviszi. Kovetkezo jelentds tényezd
az éaringadozas, az instabil arak, és ehhez kapcsolédéan a kereslet-kinalat folyamatos
valtozasa, varakozéasi hatasokkal, tul korai és til nagy mértékli reakcidokkal ¢és
korrekciokkal. Az éarak és a Kkereslet-kindlat méginkabb Kkibillennek egyensulyi

helyzetiikb6l akcios, idészakos arak esetében (Szegedi, 2002).

A felsd vezetés, a mindségmenedzsment €s az ellatdsi lanc menedzsment kapcsolata sok
esetben meghatarozo lehet egy vallalkozas sikerében. A vallalati felsé vezetés gyakran
nem fokuszal kell6képpen az értékteremtéshez kapcsolodé meghatarozo folyamatokra. Az
értékesitési célok kijeldlése, kovetése, controllingja jellemzden megvaldsul, a termelési
célok esetében is ez az altalanos, mas teruletek azonban a hattérbe szorulnak. Ezek kdzé
tartozik a mindségmenedzsment ¢s az ellatasi lanc menedzsment teriilete. A felsd vezetés
kapcsolodasi pontjai e teriiletek felé sok esetben nem vildgosak, nem kell6képpen
kimunkaltak, definialtak, bizonyos tekintetben indirektek. Az ellatasi lanc menedzsment a
termeléshez, annak kiszolgaldsahoz szorosan kothetd, igy a kapcsolodo célok a felsd
szinten egy egységbe szervezOdnek. A mindségmenedzsment kiemelése is vallalatonként
eltérd, igy a kapcsolddasi pontok is sokfélék lehetnek. Azonban minden esetben fontos a
vallalati stratégiai és mindségi célokat parhuzamosan definidlni, kdvetni €s ellendrizni,
szlikség esetén beavatkozni. Ugyanigy a teriileti mindségi célok Osszhangja is rendkiviil
fontos, a termelésnek, az ellatasi lanc menedzsmentnek és minden vallalati tertiletnek
harmonizalt, egységes mindségi célrendszerrel kell rendelkeznie, melyek egy kozos
iranyba mutatnak. Ennek meghatéarozé eleme az ellatasi 1anc menedzsment és a kapcsol6dd

teriileti minéségi céljai (Bacsi, Herczeg, 2013).

Az ellatasi lanc menedzsment terlletén celunk az, hogy operativ alapossagu értékeléssel
érjiink el stratégiai célokat. Tehat a kockdzatmenedzsment irdnyultsaga, bar a jovébeni
dontéseket késziti eld, mégis elsddlegesen operativ jellegii, kvantitativ elemzéseken alapul.
Ugyanigy, a kiemelt projektek mellett vilagos, fenntarthato irdnyok is sziiksegesek, elemi
Iepésekkel megalapozva a strategiat (Bacsi, Herczeg, 2013).

48



Az ellétési 1anc menedzsment és a kapcsolddo teveékenységek, mint stratégiai fontossagu
funkciondlis szervezeti egység, kiemelt alakitja és letéteményese egy Vvéllalat
mindségiranyitasi rendszerének. Ez a kdzponti szerep tobb kapcsolddasi pont alapjan
definialhatd. A szerzodéses ¢és specifikacios el6készités, hattér, mar maga a tendereztetés is
mindségkdzpontu kell hogy legyen. Operativ szinten pedig a beszerzés felel0ssége
vitathatatlan a beszallitott alkatrészek mindségének tekintetében. A kulcs az integracio: a
beszerzésnek, logisztikanak, egyéb teriileteknek szerves részévé és alakitdjava kell lennie
az ¢értékteremtd folyamatoknak, de egyuttal a kapcsoloddé mindségmenedzsment
aktivitasnak is. A szervezeti struktura és vallalati kultdra egyarant hatnak a kapcsol6dd
feladatmegoldas sikerességére (Bacsi, Herczeg, 2013).

Alapveto kérdés, hogy a mindség, a koltségek és az ellatasi lanc hatékonysaga hogyan fiigg
0ssze, mely pontokon kapcsolddik egymashoz. Az ellatdsi lanc menedzsmentnek
koordinalé szerepe is van a vallalatoknal. Az ezen a teriileten sziiletd dontések jelentds
hatassal vannak a mindségre, rugalmassagra és megbizhatésagra, mas funkciondlis

terliletekre is kihatva.

A harom f6 I1épés a vallalati ellatdsi lanc menedzsment kocké&zatmenedzsment
folyamataban az elemzés, a stratégia alkotas és a sziikséges intézkedések meghozatala
(Herczeg, 2011). Mas szemszogbdl ezeket tekinthetjiik Gigy is, mint a felmeriilé kockazatok
felismerését, értékelését és monitoringjat, mint elemi tevékenységeket. Ezen folyamat
kdzponti eleme a kezelése, kihasznaldsa és ellensulyozasa az egyes kockazat elemeknek.
Emellett fontos kiépiteni megfelelé mindségi kompetenciat, és realizalni a megfeleld szinti
mindségi teljesitményt. A siker kulcsa a stratégiai kockazatmenedzsment tevekenység es
az anyagcsoport szintii operativ és stratégiai beszerzési tevékenység folyamatos
tovabbfejlesztése. Ebben az optimalizalasban meghatarozé szerepe van a folyamatok
megalkotasanak, dokumentalasanak, és a kapcsolodo beszallitd6 menedzsment munkanak.
Kapcsolodo hatékony modszertanok tobbek kozott az alabbiak lehetnek: TQM (teljeskorti
mindségmenedzsment), TCO (teljes bekeriilési koltség szemlélet), VA (értékszemléletii

menedzsment), VE (értékkdzpontd mérnoki munka), VA (érték elemzés) (Lysons, 2006).
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A két tamogat6 kapcsolddo informalis teriilet pedig a véllalati mindségkdzponta szemlélet
felfejlesztése, illetve a kapcsolddd miszaki kompetencia. Szintén kapcsolddod
menedzsment eszk6zok a célzott jelentések és az integralt mindségiranyitas (Herczeg,
2011).

Az ellatasi lanc menedzsment kockazatokat felméresukkor hajlamosak vagyunk a termelés
teriiletére koncentralni, azonban mas teriileteken is jelentés kockazatok jelentkezhetnek az
ellatasi lanc menedzsment vonatkozasaban. Ezek tobbek k6zott a mindségmenedzsment, az
értékesités, marketing, a fejlesztés és a raktarozas, logisztika. Ez utobbi terlletet kilon
érdemes kiemelni részterileteivel, ezek a kockazatokhoz kapcsol6do intenzitasi sorrendben
a transzportlogisztika, a raktarkészlet menedzsment, rendelések feliigyelete, a logisztikai
kompetencia és stratégia. Ezen a terlleten kuloéndsen fontos az integrélt rendszer és
szemléletmdd, lehetGség szerint a tobbi ellatasi lanc menedzsment részterdlettel is integralt
rendszerbe foglalva. Kompetencia szempontbol, egy ellatasi lanc menedzsmenthez
kapcsolddd kockazatmenedzsment rendszer kialakitasakor célravezeté lehet szakérték
bevonésa, de a tapasztalt szakemberekre épités mellett friss szemlélet (gyakornokok, fiatal
szakemberek) integralésa, helyzetbe hozéasa is (Herczeg, 2011).

Kezdé 1épés lehet, a kockadzat felmérés inicialasaként az egyes terlletek atvilagitasa,
kockazattérkép Osszeallitasa teriileteket atfogdan, példaul a vevd értékeli a szallitdt,
vallalaton belll is értelmezve (termelés-értékesités, logisztika-értékesités viszonylatban
stb.) (Herczeg, 2011). Kozponti szakértd teriilet, szakember csapat és teriileti szakértok,
megbizottak kozds munkéjanak eredményeként valésulhat meg az atfogd, sikeres,
hatékony kocké&zatmenedzsment. Az ellatasi lanc menedzsment teriiletén is gyakran
megjelenik a projektmenedzsment kiemelt szerepe. Az ellatasi lanc menedzsment
kockézatmenedzsment folyamat zar6 fazisaként illetve kisérdjeként valosulhat meg a nem

tervezett kiadasok, intézkedések kontrollja.

Az ellatdsi lanc menedzsment, ezen beliil is a beszerzés teriiletén a legalapvetobb

kockazatok az alabbiak (Herczeg, 2011):
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- a beszallitdo nem megfelelé mindségli alapanyagot, terméket szallit,
- a beszallitd nem szallit hataridore,
- a beszallitd nem a teljes mennyiséget szallitja le,

- a beszallito tevékenysége nem tervezhetd hosszabb tavra, bizonytalansagok jelentkeznek.

Ezeken talmenden gyakran eléfordulnak a beszallitonal jelentkezé anyagellatasi vagy
szervezesi nehézségek, melyek kozvetve, tovabbgyliriizve ujabb mindségi problémakat
generalnak. Ilyenkor, a szoros egylittmikddés eszkozével élve, kozds ¢és célzott
beavatkozast érdemes végrehajtani. Nem lehet elégszer hangsilyozni a rendszeres
informécidcsere és a partneri kommunikacio fontossagat. Erdemes a tranzakcid orientalt
helyett a kapcsolat orientalt beszerzési stratégiat alkalmazni (Axelsson, 2001). A hataridok
tartdsdn és a szerzOdéses eszkozokkel szabalyozott kockazatokon tilmenden érdemes
informalis illetve a folyamatok Osszekotésén, részben integralasan alapuld egytittmiikodést
kiépiteni és milkddtetni a kockézatok elosztasara, esetleges negativ kovetkezményeik
kikuszobolesere, mérsékelésére. Ennek hatékony eszkozei az egyes esetekre vonatkoztatva,
egyedien meghatarozandéak. Altalanos érvényli modszer, egységes megoldas minden

felmeriild kockazatra nem létezhet.

Osszegezve, az ellatasi 1anc kapcsolodik a termékhez és annak létrehozasi folyamatahoz,
egylttal azonban az ebben résztvevd szakemberek, szervezetek és szervezeti egysegek
Osszességét is jelenti. Az ellatdsi lanc menedzsmenttel szemben tamasztott egyik
legalapvetdbb elvards, hogy transzparens legyen, ennek alapfeltétele a nyilt
kommunikacio, a megfelel6 dokumentacid és az informacidaramlas hatékonysaga minden
szervezeti szinten. Ennek kulcsfontossagl eleme a szervezeti tudas és tudas atadas az
egyes szakemberek ¢s egységek kozott, ennek megvalosuldsa révén érhetd el egy
folyamatos, fenntarthatd minéség- és hatékonyséagjavulas. Szintén fontos a hatékony
ellatasi lanc menedzsmentben a megfelel6ség és a kompetencia: meg kell felelni iparagi
norméknak, szabalyoknak, illetve ezen tulmutato vallalati stratégiai céloknak is. Minden
ellatasi lanc menedzsment elemnek képesnek kell lennie a mindségi termék illetve

szolgaltatas létrehozasara, mindezt fenntarthatd, ellendrizhetd, hatékony folyamati
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hattérrel. A jo ellatasi 1dnc menedzsment integralt, tilmutat a vallalat kapuin, bevonja
mind a beszallitokat, mind a vevdket a folyamatokba, ezéltal magasabb gazdasagossagi,

rugalmassagi és gyorsasagi szintet ér el (Herczeg, 2011).

Fontos kockazati tényez0 az ellatasi lanc menedzsment teriiletén a raktarkészlet szintje.
Agazatonként eltéré az atlagos és optimalis készletszint: az arbevétel aranyaban 10-25%-ot
is kitehet (Hutchinson, 2003). Legalacsonyabb jellemzéen a kereskedelemben és az
autoiparban, ennél jelentGsen magasabb a vegyiparban és az elektronikai iparban.
(Hutchinson, 2003). Ez a kiilonbség cls6dlegesen az agazatok specialis alapanyag-
igényébdl adodik, mintsem a magas készaru- €s félkészaru-készletekbdl, a versenyképes

raktarkészlet-szintli vallalatoknal.

A raktérkészlet optimalizalasakor, az egyes anyagokhoz kapcsoldéddan elézetesen el lehet
és el érdemes végezni egy XYZ/ABC elemzést (Hutchinson, 2003). Ez alapjan, a
kategorizalas utan az AX, AY és BX anyagokra célszerli elsésorban koncentralni
(Herczeg, 2011). Ezek a magas illetve kozepes igényszintii, felhasznalasi mennyiségi,
allando illetve A-anyagok esetében allandé vagy periodikusan valtozé felhasznalasi
mennyiségli alapanyagok. A stratégiai fontossagu anyagok folyamatos készletmonitoringja
kivanatos, mig példaul a CZ anyagok készletét érdemes lecsdkkenteni (Herczeg, 2011).
llyen elemzések elkészitése koltséges és egy megfelelé adminisztracios-dokumentacios
hattér sziikséges hozza. Ez jellemzden csak a nagyobb méreti vallalatoknal és integralt
vallalatiranyitasi rendszer (pl. SAP) megléte esetén all rendelkezésre. Mind az egyes
alapanyagok és termékek értéke, mind a vevok ABC-besorolasa és értékelése is fontos
alapja az ellatasi lanc menedzsment folyamatok minéségkozpontt, kockazattudatos

optimalizéalasanak.

Az értékesitéstol, vevok részérdl inicialt rendeléseket és az el6tervezésen alapuld gyarto és
ellatasi  ldnc  menedzsment folyamatokat egyardnt minél automatizaltabb és
gordulékenyebb formaban érdemes megvaldsitani, a kapcsolédd folyamat-elemeket
eszerint tervezni-szervezni-levezényelni. A modern szemléletmdd tallép a készletek

menedzsmentjén, és a teljes forgotéke allomany menedzsmentjére fokuszal. Ez magaban
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foglal egy egységesitést, egyszeriisitést, egydttal a teljes adminisztracidés és pénzaram
hattér egyértelmiivé és hatékonyabba tételét. Ebbe beletartozik a szamlazés, aruatvétel,
arukiszallitas, a fizetés illetve a reklamaciomenedzsment is. A célok és a
folyamatorientaltsag e téren is meghataroz6, a hatékony, mindségkdzpont ellatasi lanc

menedzsment megvaldsitasanak legfontosabb alapkdve (Herczeg, 2011).

Az ellatdsi lanc menedzsment felmérésére és fejlesztésére egy elterjedt és hatékony
modszer az értékdram-elemzés (Hutchinson, 2003). Itt egyarant lekovetjik az anyag-,
informacio- és peénzaramokat. Az informaciéaramlas elemzésére, optimalizaldsara a
folyamatmenedzsment mddszertanok alkalmazhatéak hatékonyan, mig az anyagaramok
esetében az érték-dram abrazolas és elemzés lehet egy jol alkalmazhatd megoldasi
modszertan. Fontos ramutatni a folyamatok integraltsdgara, dsszefuiggéseire, egymasra
épulésére. Erre rendelkezésre allnak szamitdgépes programok, felhasznaléi felliletek, mint
példaul az ARIS vagy a Sycat, de sok esetben, killéndsen kisebb vallalatok és atlathatobb
folyamatok esetében egy manualisan felrajzolt abrazolas, folyamatabra is célravezet6
kiindulasi alap lehet (Herczeg, 2011). Itt integréltan abrdzoljuk a szervezetet, a
folyamatokat, a kapcsolodasi pontokat és az ezt leképezd dokumentaciot. Az abrazolas
jellemz6é modszere, hogy szervezeti egységenként, egy idésikon parhuzamosan kovetjik le
az egyes folyamat lépéseket. Erdemes torekedni az egységes, integralt, de mindenre
Kiterjed6 abrazolasra, példaul ha megkiilonboztetiink standard és vevéi igények altal
rugalmasan alakithaté gyartast vallalatunknal, ezeket parhuzamosan le kell képezni a
folyamatabran ennek megfeleléen, egyértelmiien és differencidltan. A cél megtalalni
azokat a Iépéseket, ahol tul lassu illetve nem elég hatékony a folyamat, és ott lehetdség
szerint atszervezni, optimalizalni a kapcsolddo feladatokat, folyamat elemeket. Akar arra is
van lehetdség, hogy egyes folyamat 1épéseket parhuzamosan elvégezziink, megcseréljiik a
sorrendjiiket, illetve egy masik folyamat elembe integraljuk Oket. Ezaltal megtalalhato
illetve implementalhat6, hol és milyen forméban érdemes egy adott munkafolyamatot
elvégezni, hogy az a folyamat egésze szempontjabol optimalis hatékonysagu es kockazati
szintii legyen (Herczeg, 2011).

A mindségi ¢és hatékony folyamatok és ellatdsi lanc menedzsment egy biztos alapot adhat
vallalatunknak, lehet6vé téve a tovabbi fejlesztéseket, optimalizalast, egyuttal a hatékony

kockazatmenedzsmentet (Bacsi, Herczeg, 2013).
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Az innovéacid ¢és a vevdi igények minél elobb megjelennek az értékteremtési
folyamatlancban, annal mindségibb lesz a végsé termék illetve szolgaltatds, és az
eldallitasahoz sziikséges raforditdsok is raciondlisabban keriilnek felhasznélasra. Ez
mindenekeldtt igaz a mindségkoltségekre, beleértve a megeldzési, ellendrzési és utdbmunka,

reklamécids koltségeket egyarant (Bacsi, Herczeg, 2013).

6.2.5 Kockéazatmenedzsment a minéségmenedzsment teriiletén

A véllalati kockazatmenedzsment terliletén t6bb menedzsment és mindségmenedzsment
maodszertanbol is merithetiink, ezek a termelé vallalatok esetén a teljesség igénye nélkiil
lehetnek a 8D, a SWOT elemzeés, az FMEA analizis, és a stratégiai illetve operativ

(mindség)iranyitas, vezetés.

A 8D problémaelemz6 és folyamatos fejlesztést eldsegité modszertan elemei az alabbiak, a

probléma azonositasat és a 8D inditasat kovetéen (Theden, Colsman, 2013, 92.0.):
D1- Problémamegoldo6 csoport és alakitasa és csoportvezet6 kinevezése,
D2- A probléma leirésa,

D3 - Ideiglenes, azonnali intézkedések megtétele a probléma és hatadsanak

izol&lasara (pl. hibas darabok zarolésa),

D4- A hiba ok forrasok felderitése, mélyvizsgalata, okok-okozatok elemzése, a

lehetséges megoldasi lehetéségek meghatarozasa,

D5- A véglegesitend6 javitd intézkedések kivalasztasa és hatasvizsgalata,

amelyekkel a probléma hosszu tavon, hatékonyan megsziintethetd,

D6- A javitd intéezkedések bevezetése, a kapcsolodd folyamatok és

dokumentécid aktualizalasa,
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D7- A megeloz6 intézkedések meghatarozasa ¢és bevezetése, a probléma
visszatérésenek megakadalyozésira, mas, jovobeli termékekre és

folyamatokra is vonatkozoan,

D8- A probléma megold6 folyamat lezardsa, az ezen dolgozd csoport

munkajanak elismerése.

A 8D modszertan az operativ mindségmenedzsment meghatdrozd modszere (elsddlegesen
vevoi reklamacioknal hasznélatos), de a stratégiai mindségmenedzsment és a kapcsolddo
stratégiai  kockdzatmenedzsment (termékekhez és termeléshez kapcsoldodd mindségi
problémak, munkahelyi balesetek megel6zése stb.) teriiletén is jol alkalmazhat6 (Theden,
Colsman, 2013, 91.0.).

A SWOT analizis alkalmazasat az indokolja, hogy a szervezeti folyamatok eredménye két
egymasra hato er6csoport egyensulyanak a kovetkezménye, azaz az erdsségek (Strengths)
allnak szemben a gyengeségekkel (Weaknesses). E két er6 belsé dinamikajat befolyasoljak
a kiils6 kornyezetb6l adodod lehet6ségek (Opportunities) és az azt visszavetd veszélyek

(Threats).

Az FMEA (Failure Mode and Effects Analysis, hiba mdd és hatas elemzés) célja a
kockazatok felismerése, értékelése, eés bekovetkezésilk megakadalyozasa (Pfeufer, 2014,
12.0.). Az FMEA a kockazatelemz6 mddszertanok koziil a hibatipus analizisek, azok koziil

is az induktiv modszerek kozé tartozik.

A Kkockézatkezelés dimenzidit szemléletesen vizsgalhatjuk az operativ és stratégiai
iranyitas peldajan is, a mindségi kockazatok teriiletére vonatkoztatva. Ahogy korabban
lathattuk, a kockdzatmenedzsment stratégiai iranyultsagu, szorosan kapcsolddik a vallalati
stratégiahoz. Ennek megfelelden id6tavja a jovébe tekint, a maltbéli adatok felhasznalasan
tilmenden. Egy folyamatos, célorientalt stratégiai tevékenységrél van szo, mely kiilsé
informécidforrasokra és projektekre is épit. Lényeges egy meghatarozott irany kijel6lése,
melynek elérése a stratégiai sikerpotencialok kiaknazésaval jar. Kvantitativ informéaciok
felhasznalasa mellett a stratégiai kockazatmenedzsment épit kvalitativ elemzésekre is,
emellett egyfajta rugalmassagot is feltételez a fenntarthatosdg mellett (Lombriser,
Abplanalp, 2005).
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4. tablazat: Operativ vs. stratégiai kontroll (Lombriser, Abplanalp, 2005)

operativ kontroll stratégiai kontroll
f6 cél rovidtavu siker stratégiai  sikerpotencialok
kiaknazasa
mire koncentral? bldzse, éves tervek, | stratégiai benchmarkok,
vilagosan definialt iranyok, | projektek eés intézkedési
hatarok tervek
idéhorizont mult mult és jovd
informécidtipus els6sorban kvantitativ, jol | elsGsorban kvalitativ,
strukturélt kevésbé strukturalt
informacidéforras elsésorban bels6 belsd és kiilsé
informéaciémennyiség nagy kicsi, sokrétli és aggregalt
kontrollgyakorisag rendszeres folyamatos, részben
eseményekhez kotott
elemzés preciz, formalis kevésbé preciz, gyakran
informalis/rugalmas
cél szabalyozni — megadott | iranyitds — egy kivant
hatarokon belil, az eltérések | irdnyba, a potencialis rossz
megallapitasaval irdnyok elkerlése
eredmény negativ eltérések javitasa, | célok és feltevések
korrekcidja kiértekelése,
stratégiaalakitds (a pozitiv
eltérések esély értelemben
ugyancsak fontosak)

A tervezett stratégia egy része megvaldsul, mig egyes elemei nem realizalodnak. Emellett
azonban belépnek olyan Osszetevok is, melyeket a tervezés fazisdban még nem lehetett
elére latni. Mindettdl fliggetleniil ez utdbbiak is sziikségesek, igy részeivé vélnak a
megvalositasra kertil§ stratégianak (Mintzberg, 1994). Ez a dinamikus szemléletmdd lehet
egyfajta alapja a mindségi kockazatok kezelésének.

A beszerzés, a logisztika és a kapcsolodd beszallito illetve anyagaram menedzsment
kozponti alakitéi a mindség koltségek csokkentésnek és kockdzatmenedzsmentnek. A
masik oldalrol tekintve az ellatési lanc menedzsmenthez kapcsolodé minéségmenedzsment
egy relevans funkcionalis vallalati egység a kockazatmenedzsment gyakorlati

megvalositasara.
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A beszallitott anyagokhoz kapcsolddo fébb kockazatok gyakorlati tapasztalatok alapjan az
alabbiak (Herczeg, 2011):

1. Nem megfeleld, ingadoz6 anyagmindség, termékmindség,

2. A gyartasi folyamatok megvaltoztatasa, vagy alapanyag-valtoztatas (jellemzOen
koltségtakarékossagi célzattal, jovahagyatés, bemintazas nélkdil),

3. Nem megfelel6é csomagolds, széllitas kdzbeni sérulések,

4. Korlatozott felhasznalhat6sag:
a. sziik szavatossagi 1do,
b. eldirasoknak nem megfelelés (pl. 6lomtartalom),
c. tanusitvanyok hianya (pl. UL, CE),

5. A beszallito szallitoképessége bizonytalan:
a. Szallitasok csusznak a visszaigazolt szallitasi hatarid6hoz képest,
b. A beszallitd nem a teljes mennyiséget szallitja le,

c. A beszallito fizetésképtelenné valik, nem szallitoképes.

Gyakran el6fordulnak olyan, a beszallitonal jelentkezd anyagellatdsi vagy szervezési
nehézségek, melyek tovabbgyliriizve Gjabb és ijabb mindségi problémakat generalnak.
Ilyenkor kdz0s eés célzott beavatkozés sziikséges, fontos a rendszeres informaciocsere, a
partneri kommunikaci6. A hataridok tartasan €s a szerzddéses eszkozokkel behatarolhato
kockazatokon (Schitt, 2011) talmutatdé szempontokat is érdemes érvényre juttatni,
rendszeresen kovetni. Meghataroz6 szerepe van a beszallitoi auditoknak és
villamlatogatasoknak is (Herczeg, 2011). A cs6dkozeli helyzet gyakran néhany egyszerii
jelbdl felmérhetd: ilyen tobbek kozott az arbevétel visszaesése, fontos vevok tavozasa,
csokkend jovedelmezdség, gyakori valtozds a fels§ vezetésben, fizetési hataridok
maodosulasa, hazi bank és bankszamla valtozas stb. Ilyen kritikus esetekben, de alapvetden
minden beszallitéi kontraktus esetén, torekedni kell a megfelel6 jogi biztonsag
kialakitasara. Jo példa erre az esetlegesen a beszallitonal 1évd sajat tulajdonu
szerszamokhoz kapcsolodod szabalyozds, megfelelé azonositok alkalmazédsa, és a
szerzOdésben rogzitett nagyfoku biztonsdg. Ugyanez igaz a mindségi problémak korére.
Eldre rogziteni kell, az egyes esetekben milyen hatariddvel koteles a beszallitdé potolni a
hibas darabokat, illetve ki és milyen oradij alapjan fizeti az esetlegesen felmeriild,

utomunka, valogatasi, végfelhasznalonal megvalosulo javitasi és egyéb koltségeket.
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6.2.6 Az allami koltségvetési kockazatok és a vallalati kockazatok parhuzama

Erdemes megvizsgalni a kockazatok egy specialis, am a véllalatoknal jelentkez6
kockézatokhoz hasonlé terlletét, az allami koltségvetési kockazatokat is. A koltségvetési
és vallalati kockazatok egy jelent6s kozos pontja, hogy mindkét esetben a kockazatok
leegyszertisitve nem mast jelentenek, mint a ,,célok elérését veszélyeztetd tényezoéket
(Kovécs, 2014, 1.0.). A kockazatmenedzsmentnek egy fontos problémaja, hogy az
er6forrasok korlatozottak. Igy sziikség van az egyes kockéazatok ,rangsorolasara,
0sszehasonlitd elemzésére” (Kovacs, 2014, 2.0.). Mindezt meg lehet valositani stratégiai
menedzsment szempontbdl, az ismert és elterjedt kockazatmenedzsment modszertanok
alapjan, de egyuttal lehet6ség van a rendelkezésre all6 er6forrasokat szem el6tt tartva
hozzaallni a kocké&zatokhoz: csak azokkal a kockazatokkal foglalkozni, melyek kiemelten
jelentdsek, és a sziiks erdéforrasokat ezekre koncentralni. EQy més megkozelitése lehet
egyazon kérdéskornek, ha azokra a kockazatokra fokuszalunk, melyekhez kapcsoldéddan
rendelkezlink a szukséges kompetenciaval és eréforrasokkal. Erre a vallalatvezetés és
vallalati kockazatmenedzsment gyakorlatdban egy tipikus példa a pénzigyi, finanszirozasi
kockazatok teriilete. A fels0 menedzsment illetve a pénziigyi, controlling szakteriiletek
jellemzéen rendelkeznek a kapcsolodo hataskorrel és rutinnal, hogy ez megvaldsulhasson.
Vagy az ipari termeld vallalatok teriiletét kiemelve ilyen fokuszteriilet lehet a mindségi
kockazatok kore. De ugyanigy megjelenhet ez az er6forras koncentracié mas teriileteket a
kozéppontba helyezve is, ez lehet tobbek kozott a szallitasi logisztika, a vevokapcsolatok, a

tudadsmenedzsment, a folyamatmenedzsment vagy a vevdszolgalat (Herczeg, 2011).

A kockadzatmenedzsment rendszerek alapkdve egy ,korai figyelmezteté rendszer
felallitasa (Kovacs, 2014, 4.0.). A kockazatokat megfelel6 idében kell észlelni,
azonositani ahhoz, hogy hatékonyan lehessen reagélni rajuk, legyen sz6 megel6zésrol vagy
reaktiv kockazatkezelésrél. Gyakran el6fordul az operativ vallalatvezetés gyakorlataban,
hogy a kockazatok idébeni jelzése elmarad, majd viszont a kapcsolodo intézkedesek
kapkodva sziiletnek meg. Ez talkompenzaldshoz, talreagalashoz, nem megfeleld ¢&s
megfeleléen célzott intézkedésekhez vezet (Kovécs, 2014). A talbiztositads hosszu tavon
akar kockazatnoveld tényez6vé is valhat (Kovéacs, 2014). Mindez a rosszul célzott és
megvalositott kockazatkezelés, kockazatmenedzsment megeldzheté megfeleld stratégiai

tervezéssel. A stratégiai menedzsment modszertani eszkdztara azonban csak sziikséges, de
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nem elégséges feltétele egy hatékony vallalati kockazatmenedzsment mikddtetésének.
Vannak olyan tényezok, melyek tervezhetdek, de nem mértani pontossaggal, gondolok itt
els6sorban a fogadokészségre (Kovacs, 2014), mind a belsé mind a kiilsé érintett felek
tekintetében. Kulonosen azokra a szakemberekre, szakterlletekre, akiknek meghatarozo
szereplk van a kockazatmenedzsmenthez kapcsolddod intézkedesek végrehajtasaban, és az
ezt elokészitd és tdmogatdé kommunikécios tevékenységben. A szabalyok, rendszerek,
stratégidk egésze egy alap, mely ad egy folyamati és szakmai hatteret, de a
kockazatmenedzsment a menedzsment tagok és az egyes szakért6 szintek tertiletén valdsul

meg, ahol az ,,emberi, motivaciods tényez6 a meghatarozo* (Kovacs, 2014, 8.0.).

A kockazat definicid szerint egy eltérés egy meghatarozott, tervezett allapottol, egyfajta
labilitds. Tehat a kockazatmenedzsment, mint atfogd vallalati stratégiai tevékenység célja
és hozadéka a megfelel6 stabilitds. Ez mind a kOzszféra szerepl6inél, gondolva itt
elsésorban az allami koltségvetésre (Kovacs, 2014), mind a vallalatoknal magaban foglalja
a penzugyi stabilitast. Ez talan a legfontosabb, legmeghatarozobb, egyuttal legnépszeriibb
kockazatmenedzsment cél, ahogy erre a korabbi fejezetekben is kitértem. A véllalatoknal
azonban ehhez kapcsoldddan tovabbi, a vallalati stratégian alapulé kockézatkezelési

teriiletek is definidltak: gondolok itt elsdsorban a mindségi és folyamat kockazatokra.

A kockazatmenedzsmenthez kapcsolodo legmeghatarozobb kiilsd tényezd maga a piac, a
versenytarsak, partnerek, vevOk rendszere. Kuléndsen nyilt részvénytarsasdgoknal
fontosak a kiils6, tulajdonosi reakciok egy kockézatos vagy kockézatosnak értékelt
helyzetben, mig a vevok, beszallitok, egyéb partnerek, érdekelt felek viszonyuldsa a
vallalatokat érint6 vélt vagy valos kockazat helyzetben gyakorlatilag minden piaci szerepl6
tekintetében relevans. A piac gyakran ,.tal késén és tll intenziven reagal a megnovekedett
kockézatokra® (Kovéacs, 2014, 6.0.). Ez megjelenik az orszdgkockazatok teriiletén és a

vallalati kockdzatmenedzsmentben egyarant.

A kockazatmenedzsmentnek egy elterjedt és hatékony rendszere a szabéalyozas,
adminisztracié melyet késébb a kérddives felmérés és a mélyinterjuk eredményébdl (D-
KVI1-090714) is lathatunk. A szabalyozas, mint olyan is lehet azonban tébbféle iranybol

indulva megvalositott. Beszélhetiink egy nagyon részletes, illetve egy ezzel szemben
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inkabb csak ,,kereteket meghatarozo, atfogd szabalyozasrol“ (Kovacs, 2014, 7.0.). Ut6bbi
esetében problémat, nehézseget jelenthet a nagy adatmennyiség. Egy atfogé kockazati
tényez6 mérés ¢€s szabalyozds rendkivill nagy adatmennyiség ¢és adat sokféleség
kezelésével es rendszerezésével jar. Nem biztos, hogy minden esetben egy éatfogo,
teljeskorti szabalyozas a célravezetd, a csak nagy raforditasok aran mérhet6 vagy kevésbé
relevans adatokat lehet kozeliteni, becsilni, egyes részletes adatsorok helyett
trendszamitdsokat  alkalmazni. Mindezzel egyitt a numerikus, kvantitativ
kockazatmenedzsment célok és mérdszamok hasznalata alapvetéen célszerti €s kivanatos.
A kvalitativ kockazatelemzés is része kell és lehet egy atfogé kockdzatmenedzsment
rendszernek, de ahogy a controlling, Ugy a kockazatmenedzsment is jellemzéen

szamokkal, szamszerii értékelésekkel operal.

A vallalati kockdzatmenedzsment implementélasa egyutt jar egy szervezeti dontéssel is:
projekt alapti vagy projektszert, ,task force® megoldast vélasztunk, avagy definialt,
allando jellegii kockazatmenedzsment grémiumot hivunk 6ssze, mely a vallalat napi
mitk0dését lekovetve, a stratégiai dontéshoz6 menedzsmenttel szorosan egyiittmiikddve
végzi munkajat. Itt is felmeriul a motivécid kérdése, melynek alapja a pontos és szemléletes
cél meghatarozads és cél kovetés (Kovécs, 2014). A kockéazatok elemzéséhez akkor
lehetséges hozzarendelni a megfelel szakembereket és magas szint{i hatékonysagra rabirni
6ket, ha minden érintett szamara egyértelmiivé tesszik a vallalati kockazatmenedzsment
céljait, folyamatit ¢és  stratégiai jelentOségét. Ez  megjelenik az  atfogd
kockazatmenedzsment célok terén is, de magéaban foglalja a szakterileti és egyeni
kockézatmenedzsment célokat is. Ha a megfeleld motivacio, motivacids szint megvan, a
kovetkezd meghatarozo fontossagu 1épés az attekinthetdség megteremtése €és fenntartasa.
Osszességében elmondhatd, hogy a kockazatmenedzsment sikertényezdi egybeesnek a
vallalati siker meghataroz6 pontjaival, a stratégiai és operativ menedzsment mikddési
tertiletéhez szorosan kapcsoléddan. Ami sajnos a vallalatvezetés gyakorlatdban sokszor
eléfordul, hogy az operativ kockazatokat tulbecsulik, tulkezelik, mig a stratégiai
kockézatok alul vannak becstilve, kezelve. Egyfajta ,.tiizoltas* folyik, nem pedig stratégiai
tervezéssel és controllinggal megtamogatott stratégiai kockazatmenedzsment tevékenység
valdsul meg. A kockazatmenedzsmentnek a ,,stabilitast kell megcéloznia“ (Kovacs, 2014,
10.0.), egydttal a vallalati stratégia szerves részévé kell vélnia. At kell valtani a

szemléletrél, hogy a kockazatmenedzsment meghatarozoi a kiilsé kényszerek,
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fenyegetések, arra a szemléletre, hogy a sikeres kockazatkezelés alapja a bels6 konszenzus,
elkotelezettség és stratégia. A kiilsé és belsé kockazatokat egyméssal Osszefliggésben,

stratégiai szemlélettel kell és érdemes menedzselni.

6.2.7 Orszagkockazatok menedzsmentje

Az ellatasi lanc menedzsmenthez kapcsolddd kockazatok elemzése soran, de a projektek
kockazatértékelése esetén is, az orszagkockazatok és a természeti katasztrofak, kockazatok
is relevansak lehetnek. A komplex ellatési I&nc orszaghatarokon, kontinenseken ivel &t, és
ezalatt komoly akadalyokba Utkozik. Ezek, ahogy az orszag és természeti kockazatok is,
sokrétiick lehetnek. Orszagkockazatok esetén beszélhetink jogi, adminisztrativ
kockazatokrol, politikai  (stabilitas)  kockazatokrdl, konjunkturalis  (gazdasagi)

kockazatokrol, er6forras kockazatokrol, technoldgiai kockazatokrol (Hartmann, 2014).

Az orszgkockéazatokat a szakirodalom gyakran politikai kockazatként emliti. Az
iparvallalatok kockadzatmenedzsment gyakorlatdban jellemzd a politikai kockazat
megnevezés, mig a bankoknal, a pénzlgyi szektor vallalataindl az orszagkockazat
megnevezés (Kennedy, 1991). Hartmann a politikai stabilitast, a gazdasagi konjunktarét, a
munkaerépiacot és a térvényhozast jeloli meg olyan terlletként, ahol az orszagkockazatok
megjelennek, a vallalatokra hatassal vannak (Hartmann, 2014). Ezeket Meyer az alabbiak
szerint kategorizalja: megkilonboztet ,transzferkockazatokat, intézkedésekbdl eredd
kockézatokat és kisajatitasi kockazatokat (Meyer, 1987, 16.0.). A sztrajk kockazat és a
munkavallalok keépzettségi szintje szintén tovabbi kock&zatokat jelentenek (Zenglein,
Drozak, 2007).

Ezen talmenéen a demografiai valtozasok és a sok egyeb gazdasagi-, tarsadalom-,
munkaigy-, és kereskedelempolitikai kormanyzati dontés okozhat tovabbi orszag
kockazatokat. A kapcsolédd kockazatokat két csoportra oszthatjuk, a torvényen kivili
(terrorizmus, szabotazsakciok, forradalmak, katonai puccsok) és a jogallambol eredd
kockazatokra, mely utdbbiak jellemzden kormanyvaltas idején Kkeriilnek el6térbe

(Kennedy, 1991). Az egyes kockazati tényezdket, mind az orszagspecifikus mind az
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orszagokon ativelé tényezdket feloszthatjuk tarsadalmi, politikai, gazdasagi és oktatasi

tényezOkre, melyeket az 5.

legléenyegesebbekre szoritkozva (Holtbriigge, Ehlert, 2009).

tablazatban soroltam fel, a teljesség igénye nélkiil, a

5. tblazat: Globalis kdrnyezeti tényezok (Holtbriigge, Ehlert, 2009 alapjan)

Tarsadalmi-

kulturalis tényezok

Politikai-jogi

tényezok

Gazdasagi

tényezok

Oktatasi

tényezok

Viszonyulés a

Jogi szabalyozas

Gazdasagi rendszer

Altalanos képzettség

menedzsmenthez 3 )

_ ) Allamforma, Jegybank és Fels6foku
Viszonyulas a politikai monetéris politika | képzettség
hatalomhoz berendezkedés

Gazdasagi stabilitds | Gazdasagi és
oktatasi struktura

megfeleldsége

Viszonyulés a

Sleth Jogallandosag- és
joléthez

rugalmassag Piac merete

Nemzeti ideologia | poitikai ideolégia | Fizetési mérleg
Kilféldiekhez valo

viszony

Kilkereskedelmi
volumen

Jogi keretfeltételek
(nemzetkozi

Nacionalizmus tevékenység esetén)
jelenléte,

Kiterjedtsége

Tagsag nemzetkozi
Klkereskedelmi szervezetekben

korlatozasok

Az orszag kockézatok felmérésére-értékelésére-osztalyozasara gyakran alkalmazott két
modszertan a BERI (Business Environment Risk Intelligence, Gzleti kérnyezet kockazat
intelligencia nevii tanacsado cég) index és a Coface (hitelbiztosito cég) féle értékelés. Ezek
az orszagokat a megfeleld kockazati szintjuk alapjan értékelik, soroljak be, egyfajta
kiindulasi alapot adva piaci, vevéi illetve beszallitdi kockazatok véllalatspecifikus
értelmezésehez. Szintén hasznalatosak a véllalati kockazatmenedzsment gyakorlataban a
D&B (Dun&Bradstreet), a Creditreform, a Creditsafe stb. kimutatasai, ezek azonban az

egyes vallalatokra vonatkoznak, nem az orszagokra.
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A BERI S.A. 1966 6ta értékeli az orszag kockazatokat. Evente harom alkalommal adnak ki
orszag kockazati jelentéseket a kiemelt 50 alamra vonatkozo6an. Dolgozatomba példaként a
Magyarorszagra vonatkozd elemzés 2014-11 verzigjat vettem. A BERI index harom
kilonallo kockazati tényezé sulyozott Osszegeként adodik, ezek a miikodési kockazati
index (ORI, Operations Risk Index), a politikai kockazati index (PRI, Political Risk Index)
¢és a tranzakcios kockazatok tényezé (R-Factor, Remittance and Repatriation Factor). Az
ORI 06sszetevot 105 felsé vezetd hatarozza meg, akik 15 kritériumot értékelnek, egy 0-4
skalan, ahol 0 a nem elfogadhato és 4 a teljesen elfogadhato szintet jelenti. A 15 kritérium
0,5-3,0-ig terjedé eltéré stlyozassal szamit bele a végsé ORI indexbe, melynek maximalis
értéke 100 pont (Diederichs, 2012). Ide tobbek kozott olyan tényezOk szamitanak bele,
mint az inflacio, gazdasagi ndvekedés, valuta konvertibilitds, termelékenység, hitelek
hozzéaférhetdsége. De mindezek koziil is legnagyobb sullyal a politikai stabilitas szerepel.
A jelenlegi helyzet értékelésén tulmenden a vallalatvezeték a kovetkezd 5 évre
vonatkozodan is elérejelzést adnak, évenkénti bontasban. A PRI indexet ezzel szemben egy
szakértdi csoport hatarozza meg, politikai és tarsadalmi stabilitasi kritériumok alapjan. Itt
0-7 kozott osztalyoznak 10 kritériumot, ahol 0 a nagyon magas kockazati szintet, mig 7 a
problémamentes allapotot jelenti. Ezen kivul tovabbi 30 pont is adhat6 orszagonként, igy
kiadva a maximalis 100-as pontszamot (Diederichs, 2012). A politikai stabilitas fokméréi a
BERI moédszertandban tobbek kozott a radikalizmus erdssége, a politika és tarsadalom
(nyelvi, vallasi, nemzetiségi stb.) kiegyensulyozottsaga, a regionalis negativ hatasok, a
sztrajkok, a terrorizmus. Az Ugynevezett R-Factor transzfer kockazatokra vonatkozo 4 f6
OsszetevlOje a hatosagi eldirasok, a devizabevételek, a valutatartalékok és az allamaddssag.
Ezek tovabbi Osszetevokbdl allnak 6ssze, melyek stilyozasabol és Osszesitésébdl szintén

maximalisan 100 pont jon ki (Diederichs, 2012).

Az ORI, PRI és R-FActor egylttesen adjdk ki a POR-t (Profit Opportunity
Recommendation, profit lehetdség ajanlds), amely 4 kategdriat ad meg: befektetésre
javasolt orszagok, licenc szerzédésekre javasolt orszagok, Kkizarélag kereskedelmi
kapcsolatokra javasolt orszagok, eés vegil semmiféle Uzleti kapcsolatra nem ajanlott
orszagok. Az egyes Osszetevok (ORI, PRI, R-Factor) legaldbb 70-es pontértéke mar egy
alacsony orszag kockéazati szintet jelent, mig a 39 vagy az alatti érték, rendkivil magas

kockazatot (BERI S.A., 2014 alapjan). A 2014-es Magyarorszagra vonatkozo ertékelest
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vizsgélva a 43-as 0sszesitett pontérték magas kockézatot jelent, mely el6relathatolag 5 év
mulva is csak kevéssel fog valtozni, egy kevésbé kockazatos 46-0s pontértékre.

6. tAblazat: Magyarorszag kockazat besorolasa (BERI S.A., 2014 alapjan, sajat

szerkesztés)
&y Osszesitett miikodési kockazati politikai kockazati | tranzakcios kockazatok
pontszam index (ORI) index (PRI) (R-Factor)
2007 45 47 48 40
2008 44 46 47 39
2009 43 45 44 39
2010 44 47 44 41
2011 46 49 45 43
2012 41 44 38 40
2013 41 43 39 42
2014 43 45 40 43
2015 43 45 41 44
2019 46 47 45 46

Az orszg kockazatok értékelésére alkalmazott masik elterjedt mddszertan a Coface
szamitasi metddusa. Itt is harom részbdl all 6ssze az orszdg kockazatok Osszértékelése,
ezek a gazdasagi-pénzigyi-politikai fejlédés (konjunkturalis Gsszetevd), a vallalatok rovid
tavh fizetoképessége és az tizleti kornyezet-feltételrendszer (atlathatosag és intézmények)
(Coface, 2013). A Coface az ezekbdl a tényez6kbdl szamolt orszag kockazati szintet egy 7
fokozat( skalan hozza nyilvanossagra. Azonban a szamitasi mddszertan nem nyilvanos,
mint ahogy a BERI esetében viszont az. Ettdl fliggetleniil elmondhatd, hogy itt is hasonld
tényezOk adjak ki az orszag kockazat értékelési szempontrendszert. Ezek 6sszefoglalva a
politika-tarsadalmi stabilitds 0Osszetevéi (oktatasi-egészségligyi mutatdszamokat is
beleértve), kiegészitve konjunkturalis mutatokkal és a politikai infrastruktdra fejlettségi
szintjével (torvényi szabalyozas, korrupcié szintje, atlathatésag stb.). A Coface
értékelésében Magyarorszag kozepes kockazati besorolasu (,,B“ kockazati szintii) (Coface,
2013).

64



6.2.8 A kockazatmenedzsment egyes aspektusai a vallalatvezet6k szemével

Ebben a fejezetben tobb, vallalati vezetéket és vallalati szakteriileti vezetéket bevond
felmérés eredményeibdl irok fel kovetkeztetéseket, Osszefliggéseket. Ezek egyfajta
atvezetést adnak a szekunder és primer kutatds kozott, megalapozzak a késébbi primer
felmérést és hipotézis bizonyitast. A Deloitte és a PricewaterhouseCoopers két-ket
felmérését, elemzeését tartottam a téma szempontjabdl relevansnak. Ezek friss, naprakész

adatokkal és dsszefuggesekkel szolgalnak.

A kovetkez6, a vallalati kockdzatmenedzsment tekintetében relevans megallapitasok a
Deloitte LLP 2013-as, legfelsé szintli beszerzési vezetdket és pénziigyi vezetdket érintd
felméréseib6l szarmaznak (Deloitte, 2013a és Deloitte, 2013b). Dolgozatomban csak
azokra a pontokra térek ki, roviden, melyek a f6 témamhoz kapcsoldodnak, elemzésemet
érdemben eldresegitik. Egy atfogd, minden relevans ipardgat feloleld felmérésrdl van szo,
melynek keretein belll 183 CPO-t (Chief Procurement Officer-t, beszerzési vezet6t)
kérdeztek meg az aktudlis helyzetrél, Eurépa (108) és Eszak-Amerika (58), ezen beliil
Egyesilt Kiralysag (47) és Amerikai Egyesiilt Allamok (50) sulyponttal.

A 8 megallapitdsok az aladbbiak szerint alakulnak. Az aktudlisan legmeghatarozobb

kihivasok a kovetkezéek, megemlitésiik gyakorisaga alapjan (Deloitte, 2013a):

85% (] termékek bevezetése és Uj piacokra lépés; fejlesztés és innovacio*

68% Uj technoldgiak, 1T rendszerek és megoldasok

61% hatékonysag, vevoi igények hatékonyabb kielégitése*

50% kockazatok (a beszerzést érinté kockazat novekedett az elmilt 12 hénapban)
48% kompetenciak, kvalifikacio, tovabbképzések

* az el0z0 évhez képest jelentdsen eldtérbe keriilé szempontok

Lathato a felmeriild kockazatok kiemelt szerepe €s pozicidja. Amellett hogy a kockazatok
kalonallo pontkent is megjelennek, emlitésre kertilnek, a tébbi pontban (pl. Uj termékek, Uj

technologidk, kompetenciak, hatékonysag; a folyamat kockdzatokon tulmenden termék,
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technoldgiai, IT, hatékonysagi és kompetencia kockazatok) is szerepet jatszanak. Ezeken a
felsorolt teriileteken a Deloitte szakért6éi az alabbi megolddsokat javasoljak (Deloitte,
2013a):

- ,,Business partnering®, partneri kapcsolatok kialakitasa a vevOkkel, beszallitokkal, mas
iparagi szereplokkel,

- kockézatmenedzsment programterv, teendok mddszeres felmérése €s listazasa,

- kockazat okok feltarasa,

- technologiai kockazatok menedzsmentje,

- kocké&zatmenedzsment kompetencia és készségek kiépitése.

Iparagak szerint az alabbi kockazatok a meghatarozoak, emlitésiik gyakorisaga alapjan
(Deloitte, 2013a):

Termel6 vallalatok: beszerzési arak valtozasa 61%

Pénzigyi szolgaltatasok: szabalyozas és reputacio 70%

Kozszféra: gazdasagi valtozasok 56%

Technologia, média és telekommunikécio: szolgaltatasok elérhetdsége 59%
Egészségipar és természettudomanyok: reputacio 50%

Energiaipar és természeti er6forrdsok: reputacio 57%

N o a ~ w D oEe

Fogyasztasi cikk gyartas és forgalmazas: reputacio és arvaltozas 69%

Osszességében, az egyes iparadgakat Osszefoglalva igy az alabbi sorrend 4ll elé a

kockazatok tekinteteben (Deloitte, 2013a):

1. Nyersanyagarak
2. Reputécio

3. Szolgaltatasok elérhetdsége

Fontos tény, hogy a CPO-k 41%-a jelentés tényez6 a vallalati kockazatmenedzsmentben,
ez az arany jelentésen nétt az elmult években. Ez mutatja egyrészt a beszerzés és ellatési
lanc menedzsment vallalaton belil betoltott szerepének novekedését, felértékelddését,

masrészt az e teriileteken felmertild kockéazatok sulyat és sulyossagat, elotérbe keriilését.

66



A megemelkedett kockazatok egyik f6 oka az outsourcing (Kkiszervezés) és a globalis
beszerzés illetve ellatasi lanc eléretorése. Ennek athidalasara a teljes ellatasi lanc
menedzsmentre értelmezett megbizhatdsdg es fenntarthatosag elérése szlikséges és

kivanatos. Ennek elérésére a legfobb eszk6zok az alabbiak (Deloitte, 2013a):

1. Atlathatosag (atfogd kép elérhetdsége, rendelkezésre allasa, megfeleld controlling
és IT megoldasok segitségével);

2. Valsagtervek, stratégidk, megfeleld rugalmassag (masodik, harmadik beszerzési
forras felkutatdsa, kvalifikdlasa), alapanyagok egységesitése, egyszerisitése,
outsourcing, beszerzési igények és tranzakciok 0sszevonasa, egyszertsitése;

3. Kompetenciak, mddszerek, rendszerek, munkatarsak fejlesztése.

A kockézatok tekintetében leginkdbb hianyzd képességek, készségek kozil a felmérésben
résztvevok legnagyobb aranyban a személyi készségeket (66%) és a vezetOi képessegeket
(88%) emlitették meg. Ami a hatékony kockazatmenedzsmentet jelentés mértékben
hatraltatja, az elemzéshez felhasznalt adatok, forrasok jellege (elavultsdga, naprakészség
hidnya) a véllalkozasoknal: 75% a multbéli adatok hasznalata (emlitési gyakorisag),
szemben a valOs idejii adatok hasznalatanak 33%-os és a jovObemutato elérejelzések

hasznalatanak 22%-os gyakorisagaval (Deloitte, 2013a).

A tanulmany f6 ajanlasai az alabbi 6t pontban foglalhatoak 0ssze, a sikeres vallalatoknak
ezekre érdemes koncentralni (kiemeltem ezek kozil a kockézatmenedzsment
szempontjabol leginkabb relevansakat; itt is, ahogy korabban lathattuk, a
kockazatmenedzsment nem csak szé szerint kertil megemlitésre, hanem mas stratégia

pontok aspektusaként, lasd az 1. és 2. pontokat) (Deloitte, 2013a):

1. Innovaciods és novekedesi stratégiak,

2. Uzleti partnerség koncepciok (kooperacio ugyfelekkel, beszallitokkal, mas
iparagi szereplokkel): hatékonysag, érték hozzaadas, hatékony szolgaltatasi
szinvonal és elérhetdség,

3. Kockazatmenedzsment (szisztematikusan és stratégiai szinten),
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4. Beszerzési controlling és jelentések fejlesztése,
5. Csapat hatékonysag és készsegek fejlesztése.

Ami a kockazatmenedzsment fontos alkotdéeleme lehet még, a ,,Design-to-cost* (koltség

alapu tervezés) szemlélet, a termékekre, szolgaltatdsokra és folyamatokra vonatkozo6an.

F6 kockazati okok a felmérés alapjan az aldbbiak (itt szintén kiemeltem a
kockazatmenedzsment szempontjabol leglényegesebbeket, a felsorolasi sorrend nem

fontossagi, az egyes pontok sulya egymassal megegyezonek tekinthetd) (Deloitte, 2013a):

Fizetési feltételek,
»Kemény* megtakaritasok,
Elkertlt koltségek,
Mindségkoltségek,

o~ w0 DN E

Széllitas és tizembe helyezeés.

Hasonléan a beszerzési fels6 vezet6k (CPO-k) korében végzett felméréshez a Deloitte
2013-ban szintén megkereste a vallalati fels6 pénziigyi vezetoket (CFO-kat) is. Ebbdl a
felmérésbol is azokat a pontokat emelném ki, melyek relevansak az elsédlegesen az ellatasi
lanc és értékteremtési lanc menedzsmentet megcélzo kockdzatmenedzsment tekintetében, a

teljesség igénye nélkul.

Pénzigyi szempontbdl a vallalatok elsésorban az alabbi kockazatokkal szembestlnek
(Deloitte, 2013b):

EU pénziigyi miikodése
Gazdasagpolitikai bizonytalansag
Finanszirozas nehézségei

Korlatozott arbevétel és nyereségesség

o ~ w0 e

Beruhéazésok, Uj munkaer6 felvétel sziikségessége
A vallalati stratégiakban ennek megfeleléen megjelend sulyponti elemek (Deloitte, 2013b):
1. Kaoltsegcsokkentes 53% (-8)

2. Uj termékek bevezetése 50% (+4)
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3. Operativ cash-flow novelése 45% (-4)

(zardjelben a valtozas az el6z6 évhez képest)

Legjelentésebb kockazati tényezék (Deloitte, 2013b):

1. Energiaarak 36%
2. Szakképzett munkaer6 hianya 23%

Lathatbak a CPO és a CFO felmérések parhuzamai. Ezek tdbbek kozott a
nyersanyagkoltségek és energiakoltségek kockazatai, az egyéni és szervezeti kompetencia
kockazatai, a finanszirozasi és fizetési kockazatok parhuzama. Talan az a kdvetkeztetés is
levonhat6 ebbdl, hogy nem Iléteznek elkiilonithetd, zart rendszerként értelmezhetd
pénziigyi, beszerzési vagy ellatasi lanc menedzsment kockazatok, a vezeté vallalatok
tobbségénél ezek a vallalati stratégia szerves, Osszefiiggd részei. Az ellatasi lanc
menedzsment kockazatokat és kockazatmenedzsmentet is ennek tlkrében vizsgalom a
tovabbiakban. A felmérések eredménye jol mutatja a vallalatokat érintd kihivasokat,
kockazatokat napjainkban. Bar a stlypontok valtoznak, eltolodnak évrdl-évre, a 2013-as
felmérés eredménye vonatkoztathatd 2014-re, 2015-re és az ezeket kdvetd évekre is, ahogy

az eldz6 évek trendjeire is visszatekint.

Napjaink egyik jelent6s kihivasa a 4. ipari forradalomként leirhaté trend (Geissbauer et al.,
2014, 13.0.). Ez egy fokozott innovéacids és beruhdzasi nyomast jelent a vallalatoknal,
melyhez biztositani kell a sziikséges pénziigyi és emberi eréforrdsokat. Vallalatokat és
folyamatokat atfogé irdnyitasra, adataramlasra és IT megoldasokra van sziikség ehhez
kapcsolddoan. A PwC felmérése alapjan a vizsgalt vallalatoknal jelenleg a vertikalis
értékteremtési lancok 20%-a, mig a horizontalis értékteremtési lancok 24%-a digitalizalt,
ez 5 éven belll 80 illetve 86%-ra fog néni (PwC, 2014). Ezen belul is meghatarozo lesz az
ellatasi 1anc szerepe: a legtobb beruhazas itt fog megvaldsulni a tervek szerint. A célok
kozott a koltségek csokkentése mellett a hatékonysag, rugalmassag és atlathatdsag jatszik
kiemelt szerepet. A kapcsolodo kockazatok korében a tervezhetéség hianya, a munkatarsak
nem megfeleld szakértelme és a hidnyzé normak, szabalyok a legjelentdsebbek. A

késobbiekben latni fogjuk, hogy a 4. ipari forradalom Kihivasai nem Uj kockazatokat

69



hoznak a vallalati stratégiai menedzsmentre vonatkozéan, sokkal ink&bb a jelenlegi
kihivasokat rendezik Gjra: a rugalmassag, az informaciotechnoldgiai és szervezeti tudas

hattér kerll az élre a korabbi legjelent6sebb kockazatok mellett (PwC, 2014).

A vallalatok talnyomo tobbsége szembesil az ellatasi lanc menedzsment zavaraival, és
38%-uk nem rendelkezik az ennek megfeleld elorejelzéséhez, értékeléséhez sziikséges
adatokkal (PwC, 2014). Sok esetben csak reszleges informaciokkal rendelkeznek a
vallalatok a beszallitoikrol, melyek részben szubjektivek és nem elegendéek lehetnek a
gyakorlatban. Legjellemzdbbek a beszallitok likviditasi, pénziigyi problémai, melyek nem
vagy késve széllitdshoz vezetnek. A PricewaterhouseCoopers és a Creditreform 2014-es
felmérése alapjan a megkérdezett 137 vallalat 45%-anal fordult el6 az elmult harom évben,
hogy a beszallitoik nem tudtak szallitani, és ez néluk is komoly problémakat (pénzugyi,
széllitasi, imidzs veszteségeket) okozott (PwC, 2014). Raadasul a vallalatok jelentés
részénél, ez tobb, akar tobb mint 25 vagy 50 ilyen zavart is jelentett a vizsgalt idészakban,
a vélaszadok 11%-andl ez volt a helyzet (PwC, 2014). A beszallitokhoz kapcsolodo
kockézatmenedzsment fokuszaban a koltségek, a megbizhatosag és a mindség allnak. Az
az irany, hogy a vallalatok mindségi és koltségesokkentési okokbol minél kevesebb szamu
beszallitoval dolgoznak egyutt, fennakadasokat is okozhat az ellatasi lancban. Ha nem all
rendelkezésre alternativ beszallitd, tobb beszerzési forrds, egy adott anyag vagy

szolgéltatés hianya a teljes ellatasi lancban végighaladva zavarokat general.

A rugalmassag tekintetében is jelentds a fejlddési potencidl. A PwC felmérésében
megkérdezett vallalatok kozel kétharmada, 64%-a legfobb céljanak a beszallitok szaménak
csokkentését tekinti a beszallit6 menedzsment terlletén (PwC, 2014). Mig
koltségcsokkeneést, s mindemellett jobb tervezhetoséget és megbizhatosagi szintet érnek el,
ezzel parhuzamosan a rugalmatlansag és a kockazatok megnének. Nagy szdmban keriilt
megemlitésre a keészletek és a forgotOke csokkentése is, ezt a pontot a megkérdezett
vallalati vezetdk 51%-a jeldlte meg (PwC, 2014). Itt szintén az a helyzet, hogy béar a
koltségek csokkentésére kivald lehetdséget teremt, a kockadzatok megndvekedésérdl
beszélhetiink. Kiemelkedéen sokan emlitették a globalis beszerzés (global sourcing) és a
kiszervezés (outsourcing) eldretorését, a szakemberek 50 illetve 33%-a (PwC, 2014). Ez is

magasabb kockazati szintet okozhat, elsG esetben a szallitasi utak ¢és hataridék
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megndvekedésével, a masodikban a kozvetlen iranyitas megsziinésével. Jelentés szamban
keriilt el6 a Lean és JIT (just-in-sequence, megfelelé sorrendben szallitas) bevezetése és a
modulok beszerzése (modularis beszerzés), 18 illetve 11%-kal (PwC, 2014). Mindezek a
trendek egy koltséghatékonyabb beszallitoi menedzsment és egy altalanossagban
magasabb koltséghatékonysagi szint elérésének iranyadba mutatnak, egyuttal a lehetségesen
bekovetkezd kockazatok valdszinliségét €s karértékét jelentdsen megnovelik. Ugyanakkor
a véllalatok a koltségek csokkentése mellett egyéb pozitiv hatasokat is varnanak mindett6l,
a megbizhatdsdg és rugalmassag szintjenek javuldsat. Ezzel szemben a szallitési
megbizhatésag zavarai mellett (71%-0s emlitési gyakorisag) pont a koltségek
megnovekedése jelentkezett leggyakrabban (83%-0s emlitési gyakorisdg) (PwC, 2014).
Ennek harom fO0 oka sorrendben a moduléaris beszerzés, a Lean/JIT bevezetése és a
beszallitok szamanak modszeres csokkentése voltak, legalabbis e harom okbdl keletkezett

a legtébb zavar az ellatasi lancban.

A beszallitékhoz kapcsoldédd kockazatmenedzsmentnek négy szintjét kilonbodzteti meg a
tanulmany, ezek sorrendben az esetleges szint, az alapszint, a fejlett (proaktiv) szint és a
rugalmas szint (PwC, 2014). Ezen a skalan elérelépve két jellemz6 trend a tervezés
szerepének megndvekedése illetve az atfogo, teljes ellatasi lancot és a beszallitokat is

bevono, naprakész stratégiai kockazatmenedzsment térnyerése, egymassal 6sszhangban.

A jovében a beszallitoi halozatok és ezzel egyiitt a vallalatokon ativeld ellatasi lancok
egyre komplexebbek lesznek. A megkérdezettek 85 %-a szamit az egyre nagyobb fliggésre
a beszallitoktol, melyek gyakran komplett modulokat, atfogd szolgaltatasokat szallitanak,
egyre nagyobb részt kihasitva a teljes ellatasi lanc értékteremt6 1épéseibél (PwC, 2014).
Mindemellett 62 % gy gondolja, hogy a beszallitok novekvd szama kedvezotleniil hat az
ellatasi lanc biztonsagara (PwC 2014). Ez ebben a forméban csak részben igazolhato, az
elényok mellett (elsddlegesen a koltségesokkenés ilyen) a kockazati szint novekedésével is
kell szamolni. A kisebb, tervezhetd zavarok az ellatasi lancban elimindlodnak, azonban egy
pénziigyi cséd helyzet vagy egy mindségi probléma egy stratégiai beszallitonal, a
korabbiaknal joval jelentdsebb fennakadésokat okozhat a vallalatnal, egyuttal a vevoknél
is, komoly vesztesegeket okozva.
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6.3 Kockazatmenedzsment és hatékonysag

6.3.1 Ertékteremtés, ellatasi lanc menedzsment és hatékonysag

Napjaink Ujabb és ujabb kihivasokat hozo, folyamatosan valtozo vildgaban kiemelt szerepe
van a vallalati értékteremtési és ellatasi lancok hatékonysaganak. A hatékonysagjavitas
azonban a jelenlegi teljesitmény megfeleld pontossagu felmérésén kell hogy alapuljon,
ehhez megfeleld6 mddszertanok és vizsgalatok sziikségesek. El0szor célszerli tisztdzni a
vallalati értékteremtés alapjait, elméleti hatterét, mely egy &ltalanos alapot ad a tovabbi
elemzéshez. Ezt kdvetden kiilonb6z6 funkciok és szempontok szerint haladva mutatom be
egy Vvéllalat egyes bels6 folyamatait, kiemelve azokat a teriileteket, ahol a hatékonysag
mérése legink&bb megvalosithato, illetve ahol még jellemzden igen jelentds potencial rejlik
a vallalkozasok tobbsegénél. Természetesen nem az atfogo leirds a cél, azokra a vallalati
teriletekre koncentrdlok, ahol sajat tapasztalataim alapjan latok lehetGségeket,
optimalizalandé pontokat, folyamatokat, elemi 1épéseket. Emellett ezeknek a teriileteknek
kapcsolodnia kell az ellatasi lanc menedzsmenthez. Ez nem azt jelenti, hogy mas
tertleteknek nincs kiemelt szerepe egy vallalat ellatasi lancanak teljesitményében és
hatékonysagaban, de igyekszem olyan iranyultsagokra koncentralni, melyek szerepe

kiemelkedd.

A projektek, beruhdzasok mindenképpen kiemelendéek, mint lehetdségek a
hatékonysagnovelésre, de egyuttal kockazatok is, versenyhatrany nem szandékozott
kialakitasara vezethetnek. A projektek menedzsmentje a vallalati teljesitmény egy igen
jellegzetes megnyilvanuléasa, ha egy vallalkozas hatékonyan gazdalkodik az eréforrasaival,
ez jellemzden lemérhetd a beruhazasok gazdasagossagan is, s ezzel parhuzamosan, a rossz
irdnyba haladd szervezet gyakran rafizetéses projekteket finansziroz. A projektek és a
normal Uzletmenet azonban egyutt adja csak ki, milyen iranyba halad a véllalat, ez
megfelel-e az elvardsoknak, tulajdonosi érdekeknek, véllalati filozofianak és stratégiai

céloknak.

Beruhazasok esetén egy hatékony kockazatmenedzsment két irdnyba mutathat, sok esetben
parhuzamosan: azonos megtérilést céloz meg alacsonyabb kockazati szinttel, vagy

magasabb nyereséget azonos kockazati szinten maradva (Coleman, 2011).
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Kitlintetett a szerepe az ellatasi lanc teljesitménymérésében a véllalaton belili és Kivili
kapcsolodasi pontoknak, eladd-vevé kapcsolatoknak. Altaldnos iranyelv, hogy nem a
hagyomanyokhoz, eladoi oldalrol inicidlt, sokszor elavult modszerekhez érdemes
ragaszkodni, hanem a vevéi érdekek minél hatékonyabb feltérképezése €s folyamatos
kiszolgalasa kell, hogy célunk legyen. A kulcstényezé a sikerhez vezetd uton az
integraltsag, a hatékony munkafolyamatok és a gordulékeny kommunikécio. Nem lehet és
nem is érdemes altalanos megoldast kidolgozni: az ellatasi lanc teljesitményének
folyamatos javitasa elemi 1épések sorozata, az aktualis lehetoségekhez, erdforrasokhoz,
igényekhez igazodva. Ki kell emelni természetesen néhany pontot, ahol az esetek
tobbségében optimalizalni lehetséges, de ez nem jelenti ezek kizardlagossagat €s

mindenhatd jellegét.

Tovéabbhaladva az egyes vallalati funkciok felé, kiemelt fontossagu a vallalati controlling
szerepe. A fentebb emlitett beruhdzasok, projektek gazdasadgossaganak tervezese, mérése, a
kockazatmenedzsment doéntéshozatal tdmogatdsa minden esetben lényeges, meghatarozo
kérdés. Erdemes lenne a controlling szerepét mélyebben is vizsgalni ebben az
Osszefiiggésben, de més vallalati funkcidkra is ki kell térni. Tobb szakteriletet is
megemlitek, ahol lehetdségeket latok, s melyek kozponti szerepet jatszanak az
értékteremtés, ellatasi lanc és a kapcsolodd tdmogatd folyamatok hatékonysagaban,
kockazatmenedzsmentjében. A logisztika és beszerzés, mint az ellatasi lanc mozgatorugai
ilyen funkciondlis teruletek, melyek egymassal és a tobbi folyamattal, funkcionalis
kozponttal szerves egységet alkotnak. Kiemelt elemzésiik szintén izgalmas lehetdségeket
rejt magaban, mint az ellatasi lanc meghatarozo elemei, a hatékonysag és teljesitoképesség
kozponti letéteményesei. Nem lehet azonban kihagyni egy ilyen elemzésbdl az értékesités
és a piaci keresleti viszonyok szerepét, befolyasold erejét sem. A logisztika és beszerzés
kapcsolatanak, ellentéteinek és kozds perspektivainak rovid elemzése utan igy a beszerzés

és értékesités stratégiai 6sszehangolasa is hangsulyos kell hogy legyen.

Végezetiil ki kell emelnem a szervezeti struktirakban rejlé hatékonysagtartalékokat és a

minéségorientaltsag  szerepét. A  teljesitmeny Aaltalanossagban, nem  kvantitativ
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szempontbol, nagyon leegyszertisitve ekvivalensnek tekintheté magaval a mindséggel. Egy
vevoi igény kielégitése, ha ez az elvarasoknak teljeskoriien megfeleld, maga a mindség. A
szervezet felépitése pedig nem elvalaszthato a vallalaton belili folyamatoktol, az
értékteremtési  lanc  egyes 1épéseitdl. Hatékony folyamatok létrehozasahoz ¢és
miukodtetéséhez sziikséges, de nem elégséges feltétel egy hatékony szervezeti felépités.
Ahogy az eddig felsorolt funkciondlis terlileteken, teljesitménymeérési pontokon, igy itt is
vallalatspecifikus megoldast kell keresni és talalni. Még egy adott iparagban tevékenykedd
és ugyanarra a piacra koncentralo vallalatok optimalis szervezeti felépitése kozott is
jelentds eltérések mutatkozhatnak. Es itt nemcsak olyan egyértelmii szempontok jatszanak
szerepet, mint a véallalat mérete és technoldgiai szintje, olyan puha tényezoket is
szamitasba kell venni, mint a vallalati kultdra, a nemzetk6zi beagyazottsag, s szervezeti
tudastéke vagy a menedzsment kompetencia. Fenntarthatdé és megalapozott irdnyokra van
szlikség itt is, elmondhatd, hogy itt is a tudatos, tervezett épitkezés és optimalizalas a
celravezetd. Nem biztos hogy hatékony, nem lehet egyértelmiien sikeres egy egyenkent
sikeresnek tiinG, de nem Osszehangolt 1épésekbdl allo stratégiaalkotasi- illetve valtoztatasi
folyamat. Sok esetben sziikkség van idOszakonként drasztikus valtoztatasokra,
ujrastrukturalasra, de minél nagyobb hordereji egy intézkedés, annal koriiltekintobben kell
eljarni, és annal szélesebb kori szervezeti, kockdzatmenedzsment és ellatési 1anc szinti

beagyazottsagra kell torekedni.

Az értékteremtési folyamat vallalati szinten torténd modellezési modszertanai koziil
elészor a fa struktarat emelem ki. Az dgynevezett ,,Baum-modell” (Baum, 2007, Isd. 8.
abra) az értékteremtési folyamatot a forrdsokra és kompetenciakra vezeti vissza. A vallalat
termékében nem csak a gyartds szitken vett know-how-ja targyiasul, hanem minden
szervezeti és folyamat épitdelem, kezdve a pénziigyi tervezéstdl €s termékfejlesztéstol, a
gyartastervezésen €és mindségbiztositdson at a marketing, értékesités tevékenységekig. Az
alapvetd kompetencidkra épiilnek a f6 termékek, minden esetben definialhaté egy olyan
termékcsoport, mely tekintetében a vallalat vezetd, versenyképes szerepet tolt be a piaci

részesedes és/vagy a technologia terén.
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8. abra: A ,,Baum”-modell (Baum, 2007, 254.0.)

Az értékteremtés kulcsaként ezt a ,,sikertényezot” érdemes kiemelni, e koré felépiteni a
kompetencia alapu vallalati struktira modellt. Az értékteremtés azoknal a termékeknél
lehet a legnagyobb volumenti, melyekhez a vallalat versenytarsaihoz képest a legjobban

ért.

A fa modell utan a vallalati értékteremtési folyamatoknal talan leggyakrabban alkalmazott
maodszertant emelném ki. Sok vallalat folyamatmenedzsment rendszere is erre épil, az un.
értéklanc struktdrara (Baum, 2007, 166.0.). Egy vallalat versenyelénye ez alapjan az
értekteremtd folyamatokbol és tevékenységekbdl szarmazik. Ezek a 1épések, épitdkockak
lehetnek primer és szekunder folyamatok az alapjan, hogy részei-e a 6 értékteremtési
lancnak, vagy pedig azt tamogatjak. Az elsédleges tevékenységek a piac ellatasat
kozvetleniil szolgald fazisok, a bemend logisztika, a termelés, a marketing és értékesités, a
kimend logisztika és a vevOszolgalat. Ehhez az alapfolyamathoz kapcsolddnak a tAmogato,

szekunder folyamatok, ugymint a miszaki fejlesztés, a személylgyi menedzsment, a
beszerzés, illetve az Ugynevezett vallalati infrastruktira. A vallalati infrastruktara, vagy

75



,tamogato teriiletek”-nek nevezett kategoridba sorolt szervezeti egységek tobbek kdzott az
Ugyvezetés, a gyartastervezés, a pénzugy-szdmvitel és a miiszaki szolgaltatasok. A vallalat
minden primer és szekunder folyamata OsszetevOje a vallalat koltségstruktardjanak,
egyuttal alakitoja az eredménynek. A vallalat tervezett és tény eredmeénye visszaoszthatd
az egyes funkcionalis egységek teljesitményére, célelérésére. Az, hogy a primer
értékteremtd folyamatok és a tdmogatd teriiletek milyen folyamatokat, tevékenységeket
foglalnak magukba, vallalatfiiggd. Az értékteremtd folyamatokat és értéklancot érdemes
id6k6zonként aktualizalni, a folyamatok leirasat és mérését az aktudlis helyzethez
igazitani. Porter az ehhez kapcsolddé modelljében (Porter, 1996) alapelveket, iranyvonalat
fektetett le, amelyek egy konkrét vallalati példa esetére alkalmazva ahhoz idomulnak. A
gyartasi vagy szolgaltatasi mélység, az esetlegesen Kiszervezett folyamatok, tamogatd
tevékenységek mind-mind rafiizhetéek a primer értékteremtésre, annak tiikrében

meérhetdek, értékelhetdek ki.

A vallalati stratégia sikerének harom f6 faktora a koltség, az id6 és a mindség (Baum,
2007, 250.0.). A stratégiai sulypontok atrendezddésével valtozott ezek sulya a vallalati
célok kozott a XX. szdzad mésodik felében. Az 1970-es években a termelés allt a
kdzéppontban, ehhez kapcsoldéddan a koltségek szerepe volt meghatarozd. Az 1980-as
évektdl, az ligyfélkozpontusdg erdsddésével a mindség keriilt eldtérbe. A mult szédzad
utolso évtizedében az 1d6 1épett eld a legfontosabb sikertényezdéveé. Ez természetesen nem
jart egyiitt a mindség ¢s a koltségek hattérbe szoruldsaval, am a versenytarsak elé

kertlésben kulcsszerepe lett a gyorsasagnak és rugalmassagnak.

Csak az tehet szert versenyelonyre, aki a konkurenseivel azonosan gyors reagalast,
lehetéség szerint naluk is gyorsabb (Baum, 2007, 253.0.). A differencidlé és
markaidentitast hangsulyozo véllalati stratégiaknak tehat a termékjellemz6kon és gyartasi
know-how-n kiviil az id6tényez6 a kulcsa. Természetesen a koltségesokkentést és a
mindség javitasat 0sszhangba kell hozni a gyors piacra 1épéssel. A belsd értékteremtés
értékelésének e téren is nagy a jelentdsége: rugalmasnak és egyszeriinek kell lennie a
gyorsasdg erdekében, de ezzel egyiddben a koltségmonitoring, mindségkovetés €s
kockazatmenedzsment integralt megvaldsitasat is szolgalnia kell. A fejlesztési id6

csOkkentése példaul az autdiparban az empirikus tapasztalatok alapjan a fejlesztési

76



koltségekben is jelent6s, atlagosan mintegy feleakkora megtakaritast hoz (Baum, 2007,
256.0.). Ez azt jelenti, hogy példaul a fejlesztési id6 20%-0s csokkentése mintegy 10%-0s
koltségmegtakaritast jelent. Ez az érték iparaganként valtozo, az autOiparhoz képest
aranyosan csak az IT vallalatok tudnak nagyobb megtakaritast realizalni e téren (Baum,
2007).

Egy véllalaton beliil az ellatasi lanc minden Iépése értelmezhetd és értelmezendod is egy
eladd-vevo kapcesolatnak. A legtobb ellatasi lanc elemzési modszertan ezen alapul, a vevoi
igények felmérése és megfeleld kielégitése a hatékony miikddés legfontosabb tényezodje.
Els6 1épésben meghatarozando, ki is a vevonk. Nem mindig csak a primer folyamatok
mentén haladva talalhatunk ra vevdinkre, komplexebb, szerteagazobb kapcsolatok is
elképzelhetdéek és realizdlodnak is egy vallalaton beliil és kiviil. Az ellatasi lancot
vizsgalva természetesen nem mehetiink el amellett, hogy nemcsak belsd, de kiilsé vevoink
is vannak, és 0k sem feltétleniil csak és kizardlag a sz szoros értelmében vett vevdink
korébdl keriilnek ki. Vevonek tekintendéek a stakeholderek, a részvényesek, de akar a
beszallitdink és versenytarsaink is: nekik is vannak felénk iranyul6 igényeik,
informécidszolgaltatds, atlathatosag, a szerzddéses feltételek betartdsa és betartatasa, a
szabadalmak védelme és szabalyozott felhasznalasa, a kozos Uzleti érdekek tiszteletben

tartasa stb.

Kezdeti 1épés tehat, hogy meghatarozzuk, kik a vevdink, és nekik mik az igényeik. Ezutan,
ehhez idomulva érdemes felépiteniink, kialakitanunk, sziikség esetén atstrukturalnunk
belsé folyamatainkat, belsé vevi-eladd kapcsolatainkat. Ha mar felépitettiink egy miikodo,
atlathatd rendszert, sort kell keriteni az eredmények visszamérésére, monitoringjara.
Vilagos célokat kell meghatarozni, melyek kiértékelését elére definialt idokozonként el
kell végezni. Ez a gyakorlatban jellemzden negyedéves illetve éves iddtavokat jelent.
Legegyszeriibb elindulni azon az uton, hogy a kiilsé és belsé elado-vevéd kapcsolddasi
pontokra egy egyseges, integralt rendszerként tekintiink, és igy vonjuk le a tovabbi munkét
megalapozo elemi kovetkeztetéseket.
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7. tablazat: Az elado és a vevo kotelezettségei (kiilso partnerek viszonylataban)
(Szudi, 2011, 1-2.0.)

Az elado kotelezettségei A vevo Kkotelezettségei
- az aru rendelkezesre bocsatasa - az ar megfizetése
- engedélyek, vamformasagok, - engedélyek, felhalmozasok és formasagok

felhalmozasok intézése . o L
- fuvarozasi szerz0dés megkotése

- fuvarozasi és biztositasi szerzodés

megkotése - kOltségmegosztas

- k6ltségmegosztas - kockazatvallalas

- kockazatatvallalas - az aru atvetele

- az aru atadasa - értesitésadas az elado részére

- az atadas igazolasa, szallitasi okméany vagy
ezzel egyenértékii elektronikus kozlés

- értesitésadas a vevo részére

- atadast igazold okmanyok kitoltése o
- aruvizsgalat
- ellendrzés, csomagolas, jelolés o )
- egyéb kotelezettsegek

- egyéb kotelezettségek

Az elado-vevd kapcsolatok értelmezhetéek azonban a vallalaton beldl is, kilonds

tekintettel az ellatasi és értékteremtési lanc menedzsment viszonylataira.

A szervezeti struktirak és a hatékonysag foka szoros kapcsolatban allnak egymaéssal. A
lapos szervezetek, a rugalmas struktirdk alapvetéen kedvezd hatteret biztositanak a
vallalati teljesitmény magas szintjéhez. Azonban nem szabad elfelejtenink, hogy a
szervezet bizonyos szempontbdl egy mar kész, csak nehezen megvaltoztathato struktura.
Meg kell és meg érdemes vizsgalni, hol lehetséges valtoztatni rajta a hatékonysag névelése
érdekében, de sok esetben a meglévl szervezetbdl sziikséges kihozni a legtobbet. A
szervezeti struktura célokat hataroz meg, stratégiai és operativ sikon egyarant, egyuttal a
célokhoz idomul. Nem szabad 6nmagaban vizsgalnunk és optimalizalnunk csak egy
szervezeti egységet, vagy csak és kizarélag a szervezeti strukturat. A vezérelvnek az

értekteremtésnek ¢és a vallalat folyamatainak kell lennie, kezdd 1épésként ezt kell
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0sszehangolnunk a szervezeti struktaraval. A szervezeti felépitésnek a véllalati
stratégiaval, miikodéssel kel 6sszhangban lennie a vallalati célokat szem el6tt tartva. A 8.
tablazat ennek megfelelden a vertikalis és horizontalis szervezetek sajatossagait foglalja
Ossze. Hatékonysagi és ellatasi lanc menedzsment szempontb6l a horizontalis,

folyamatkdzpontl szervezddés az ajanlhato ut.

8. tablazat: A vertikalis és a horizontalis szervezet sajatossagai (Lysons, 2006)

Vertikalis/funkcionalis Horizontalis/folyamatorientalt
szervezet szervezet
f6 cél profit, pénzlgyi eredmény vevoi elégedettség
. . : véllalatot atfogd folyamatok a
f6 iranyultsag funkcio specifikus fejlodés e e, g. y .,
vevOi igények kiszolgalasara
egysegeket, funkcidkat,
szervezeti felépités osztalyokat, feladatokat kot | munkafolyamatokat kot §ssze
0ssze
szervezeti alapegység | egyén, pozicio, feladat munkacsoport (team)
menedzsment és nem amennyire lehetséges
menedzsment elktlonilnek 0sszekapcsolddnak, hangsuly a
tevékenysegek felhatalmazéson, bevonason
hangsuly a specializicion, a | hangsuly a sokrétii

szakértelem . e . - .
feladatok és funkciok mentén | kompetencidk fontossagan

az informécié a dontéshozatal | . .
informacidaramlas just-in-time

informaciéaramlas és a menedzsment eszkoztar , .
. a munkatarsak kozott
alapja
L . Osztobnzés a vevOdl igények

beszallité/vevo , L . f 1. . 1y g y’

kézzelfoghato kozelsegben feltérképezésére, a fejlodésre és
kapcsolat C

részveételre

i , egyeéni teljesitmény, | szélesebb szerepkdr a csoporton
jutalmazés 1t ek ; ¥

eldléptetés és folyamaton beldil
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A hatékonysagot nem mindig a kézzelfoghatd, primer folyamatok, az effektiv termelés
hatarozza meg, hanem az ellatasi lanc teljes hatékonysaga, és a szekunder folyamatok,
tamogato teriiletek miikodése. Ennek megfeleléen a kovetkezOkben Kkitérek néhany
kulcsfontossagu pontra, ahol optimalizalni lehet, szikséges és érdemes a legtébb
vallalatnal. Természetesen altalanos érvényli igazsagokat egyértelmiien definidlni nem
lehetséges és nem is kivanatos: az adott vallalatot mélyebben elemezve érdemes
kovetkeztetéseket levonni, intézkedési tervet bevezetni, célokat definiélni, azokat elérni, a
kapcsolodd projekteket megvaldsitani és mérni-értékelni. Az elemzésnek ez a fazisa a

kérdéiv €s mélyinterju eredmények alapjan végezheto el.

Talan elcsépelt és tal sokszor és sok helyen is hangoztatott, de feltétlenul igaz, hogy a
hatékonysag javitasara kivald eszkdz a szakterlletek kozotti kommunikacid javitasa.
Ennek eléfeltétele az egyértelmii feleldsségi korok és munkateriiletek definidldsa. Ha ez a
szervezeti struktdra kialakitasra és elfogadasra, elfogadtatasra kerdil, lehet koncentralni a
kommunikécios utakra és folyamatokra. A vallalaton beliili informéciéaramlés mindsége a
teljesitoképességre, sikerességre, kockdzatmenedzsmentre meghatarozo kihatassal van. Az
elézéekben mar ravilagitottunk, hogy egy vallalaton beliil, az ellatasi lanc folyamataihoz
kapcsolodoan elemi vevé-elado kapcsolatokat, 1épéseket lathatunk. Itt, ezeket atfogdan, és
minden tamogaté folyamat esetében, illetbleg egyfajta matrix struktirdban nézve is
szlikség van a hatékony, gordilékeny, gyors kommunikaciora. Leegyszeriisitve, minden
informacionak el kell jutnia a lehetd legrovidebb Uton ahhoz a kollégahoz, akinek a
munkajahoz ez az input szilkséges. De ez még mindig csak az elégseges szintje a
kommunikacionak, egy hatékony belsé kommunikacios folyamatrendszer feltételezi azt is,
hogy az informéciok mindenkihez eljutnak, akinek a munkajanak hatékonysagat ez a

potldlagos input javithatja.

A masik oldalrdl is érdemes azonban megvizsgalnunk a kérdést. Minden kommunikacios
tréning alapvetése, hogy lehetdség szerint tartozkodjunk a korlevelektdl, a til sok cimzett
bevonasatol, mindig csak annak kildjink el egy levelet, emailt, akit6l valaszt varunk. Ezt
annyival kiegésziteném az el6z6 feltevések alapjan, hogy ahhoz is el kell juttatni
haladéktalanul és hianytalanul az informaciot, akinek ugymond passzivan, de sziiksége van
rd, ha az Osszvallalati szintii hatékonysagot javitja ez a poétldlagos informacid aram.

Nagyon leegyszertsitve a kérdést, a kommunikacios és informacios utaknak, csatornaknak
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a redl folyamatokat és a szervezeti struktardt kell lekdvetnie. Ennyire azonban nem
egyszerll a valosag, a bels6 kommunikacidés matrix joval komplexebb is lehet, mint egy
szimpla organigramm vagy folyamatleirds. Le kell kdvetnie projekteket, ideiglenes
munkacsoportokat, az értékteremtés és ellatasi lanc standardizalt és egyedi folyamatait
egyarant. Hatékony kommunikéciérdl akkor beszélhetiink, ha standardokra épitkezik, de
egyuttal rugalmasan igazodik a folyamatosan valtoz6 igényekhez és feltételrendszerekhez.

A vallalati bels6 kommunikacio hatékonysaganak teljesitménymérése mérészamokkal nem
egyszerli, a gyakorlatban a kérddives felmérések, skalds értékelések az elterjedtek. Itt
azonban a gyakorlati tapasztalatok azt is megmutatjdk, hogy részben més, a
kommunikacids utakhoz nem kdzvetlenll kapcsol6dd szempontok is szerepet kapnak az
egyéni értékitéletekben. A kommunikaci6 hatékonyséaga a teljes hatékonysagbol mérhetd le
igazdn, egyfajta szikséges, de messze nem elégséges feltétele egy vallalat
versenyképességének, sikerének. Nem megfelel6 kommunikacid, informacio-szervezettség
esetén egyedi beavatkozasra van szlkség, melynek alapja a nyitottsag, elhivatottsag és a

kdzos celrendszer és kockazattudatossag.

6.3.2 Hatékonysag és mérészamok

A kozos KPI (Key Performance Indicators / kulcsfontossagu teljesitmény indikatorok)
szintén kiemelkedd jelentdséglick egy vallalat sikerében. Ezen a téren is jellemzdsen
széleskorli optimalizalasi lehetdségek mutatkoznak, ezek koziil csak néhanyat emelnék ki
ebben a fejezetben. Egy adott szervezet relevans KPl-jainak meghatarozasahoz elGszor

definialjuk a KPI fogalmat, hogy elemzésiinket ennek tiikrében tovabb folytathassuk.

KPI definidlasa, eldfeltételei

*  Elére meghatarozott tizleti folyamatok,

* Az ismert folyamatokhoz kapcsolodo egyértelmii feltételrendszer,
*  Kvantitativ és kvalitativ mérési lehetdség (kvantitativ a preferalt),
* A SMART kritériumrendszert kdveti:

* S Specific purpose for the business / meghatarozott elonyoket hoz az elérése,
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e M Measurable / mérheto,

- A Achievable / elérhetd,

* R Relevant to the success of the organization / relevans a szervezet sikere
szempontjabol,

e T Time phased (predefined period) / id6hoz kotott, eldre rogzitett a hataridd.

KPI1-ok definidlasahoz elengedhetetlentl sziikséges:
»  Meérhet6 célok kitiizése (BSC)
* Modszerek meghatarozasa és dokumentélasa

*  Kozosen definialt és elérhetd célok (minden belsd és kiilsd partnert be kell vonni)

KPI példak:

* Time to market / piacra kertilési ido

» number of new customers acquired / akviralt Uj tgyfelek
*  Cycle Time / ciklusidd

*  System Availability / rendszer elérhetoség

« MTBF

*+ g COykm

e LTIF (Lost Time Injury Frequency)

A vdllalaton beluli kommunikécié javitasahoz és az egységes KPI-ok rendszeréhez
szorosan kapcsolodik kovetkezd pontunk, a szervezet egységesitése, egyszeriisitése,
optimalizélasa. Itt, ahogy sok egyéb témaban is, nem adhat6 altalanos recept, melyik az a
szervezddés, struktira, ami minden esetben a legmagasabb foku hatékonysagot biztositja.
Néhany példat azonban érdemes felmutatni, melyek adott esetben alkalmazhatéak maés,
hasonl6 esetekben is. A szervezd iranyelv tobb funkcionélis egység esetén is alkalmazhato,
hogy ezek melyek lehetnek, milyen mélységli lehet az egységesitett menedzsment,
egyedileg vizsgaland6 és meghatarozand6. Fontos, hogy az integralt, akar matrix
struktiradba agyazott vezetdi funkcid és személy ne legyen tul magasan a hierarchidban,
még legyen kozvetlen befolyasolo ereje, szerepe, pozitiv kihatasa. JO példa a logisztika és
beszerzés egy vezetd ald rendelése. Egy kis illetve kozepes méretli vallalatnal ez
egyszerlien megvaldsithatd, azonban a nagyvallalatoknal bizonyos fokig mas megoldast

érdemes alkalmazni, egyedi mérlegelés alapjan.
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A szervezeti egyseégesitésnél fontosnak tartom kiemelni a logisztika szerepét, és az ezzel

szorosan Osszefliggd Lean iranyelveket. Az Ugynevezett Toyota 4P-Modell igen kompakt

és szemléletes formaban mutatja meg, milyen irdnyba érdemes haladnunk, amennyiben

Lean bevezetésrol, atstrukturalasrol beszéliink. A hangsuly nagyon leegyszeriisitve a

stratégia szem el6tt tartdsan, a partnerek bevondsan, a folyamatorientdltsagon és

folyamatos fejlédésen van.

Probléma megoldas:

folyamatos javités és tanulas

vallalatot atfogo, folyamatos tanulas

kollégak problémamegoldo képességének
fejlesztése

egyre tobb alternativa kidolgozasa, opciok
vizsgalata

konszenzusos dontéshozatal

Partnerek:

kollégak, munkacsoportok, beszallitok tisztelete,
tdmogatasa
kollégak célzott eldléptetése

Process / folyamatok:

minden, nem az értékteremtést szolgaldé meglévd
folyamat leépitése

megbizhato6 technoldgiak hasznélata

gordiilékeny folyamatok, ,,pull”-rendszer
standardizélas

vizualis kommunikacio

Phllosophy / filozofia:

hosszutava, stratégiai gondolkodasmaod
megalapozott vezetdi dontések

a rovidtava nyereség helyett a hosszu tavu siker
megcélozasa

9. abra: Toyota 4P-modell (Krehl&Partners, 2010)

Szintén ki kell emelnlink a logisztikat, mint funkcionalis szervezeti egységet, ahol az

értékteremtéshez kapcsolédéan magas kockazati szint jelentkezik.. A logisztika mint

vallalati funkcié elemzesekor fontos tényez6, hogy az elmult évtizedekben a korabbi,

kinalat vezérelte piac keresleti piacca fejlédott. Egyre inkdbb hangsulyosabba valt az
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egyedi vevoi igények felmérése €s kiszolgalasa, a vallalat sikeressége érdekében. Emellett
a termékek életciklusa is lerovidilt, illetve a megrendelt és ezaltal a legyartando,
kiszallitandd mennyisegek is lecsokkentek. Az a helyzet allt elé, hogy gyorsabban,
rugalmasabban kell reagéalni a vevéi igényekre, emellett a mindségi elvarasok is egyre
szigorubbak, sokrétiibbek. Mindez nemcsak azt jelenti, hogy a versenyképességhez
elengedhetetlen az igen nagyfokd flexibilitas, de egyuttal az innovacio iranti igényt és a

szervezeti struktira optimalizalasanak szukségességet is jelenti (Ehrmann, 2005).

Junemann szerint a Logisztika feladatai az alédbbiak szerint hatarozhatéak meg (a
szakirodalomban jellemzdéen ,,6R” ill. ,,6M” néven hivatkozva):

»A megfeleld mennyiség,

a megfeleld objektumok (aruk, személyek, energia, informacio),

a rendszerben a megfeleld helyen,

a megfeleld idépontban,

a megfeleld mindségben,

a megfeleld koltségszinten

rendelkezésre alljanak.” (Junemann, 1989, 18.0.).
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7 A Kkutatas tartalma, modszere

7.1 Kérdoives felmérés modszertana, altalanos megallapitasok

A kérddives felmérés célja a hipotézisek behatobb vizsgalata, a szakirodalom tiikrében,
kiegészitd feltevéseket is beleértve. A mélyinterjuk lefolytatasa és a célzott elemzés elott
mindenképpen sziikségesnek tartottam maodszertanilag egy viszonylag alacsony szamu
mintaval, de részletes kérdésekkel elvégzett kérdbives felmérés lefolytatasat. Ez elokésziti
a mélyinterjukat, a hipotézis vizsgalatot, masreszt atvezetést ad az altalanos megallapitasok
és a konkrét kovetkeztetések kozdtt. Nem volt célom, hogy nemzetkdzi kontextusba
helyezzem a kérdéskort, a Magyarorszagon tevékenykedo vallalatokra koncentraltam, ott is
azokra, ahol feltételezhetd egy kockazatos alaptevékenyseég es a hozza kapcsolodo
kockazatmenedzsment (természetesen mindez nem jelenti azt, hogy nem vonhatdak le a
mintabol és a kutatdsbol altalanosabb jellegli kovetkeztetések, de egy eurdpai illetve
globalis szintl iitkdztetés megalapozottsaga nem lett volna megfeleld szintii, ez a kutatas
kezdetén ennek megfeleléen is lett definialva). Prébaltam leképezni a hazai ipari és
szolgéltatasi vallalati struktarat. Ez folyamataban G kdvetkeztetésekre is mddot adott. A
viszonylag alacsony mintaveételt is elegenddnek tartottam, hiszen célzottan csak olyan
vallalatokat és szakértoket kerestem meg, akik érdemben tudtak informacidkat adni. Mind
a vallalatok koére mind a szakemberek és szakterlletek kore behatéarolt volt, ennek

megfelelden.

A valaszadasi gyakorisag igy viszonylag magasabb szintii lett az el6zetesen elvarhatonal,
41,01%-0s, megfeleld sokasdgi minta allt rendelkezésre az elemzések elvégzésére. Nem
volt céelom olyan adatokkal és informaciokkal dolgozni, melyek altalanos, laikus jellegiiek.
Ezaltal az alapsokasagh6l (magyarorszagi, hazai és kulfoldi magantulajdond nagy- és
kozépvallalatok kore, egy atfogobb kép megalkotasa okan néhany kisvallalkozassal és
alami-onkormanyzati céggel kiegészitve), nyilvanosan elérhet? illetve személyesen kapott
informaciok alapjan (részben szubjektiv modon) egy jelentdsen sziikebb vallalati kort
valasztottam ki. A megkérdezett sziik szakért6i csoportnal megvolt egy alapvetd szintje a
kockazattudatossagnak és a kockézatmenedzsment tudasnak. Minden megkerdezett

szakember olyan pozicidban és tudasszinten allt, ami megfeleld betekintést enged a
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vallalatvezetésbe, a vallalati stratégiaba és a vallalati kockazatmenedzsment
tevékenységbe. Minden kérd6iv Kkitoltd stratégiai fontossagu szervezeti egységben és
feladatkorrel dolgozik, valamint fels6foku végzettséggel (jellemzben egyetemi szint)
rendelkezik. Ezt a fajta eldsziirést fontosnak tartottam, hogy megfeleld megalapozottsag
adatok, informacidok keriiljenek bele az elemzésbe. A kérddiv kitoltoknek a
kockazatmenedzsment nem kizarolagos szakteriilete, de jellemz6en munkajuknak kiemelt
részét képezi: amilyen szinten az adott vallalat foglalkozik a kockazatokkal eés
kockazatmenedzsmenttel, olyan szinten a megkérdezett szakemberek is tevékenyen
belefolynak, meghataroz6 a szereplk benne. A valasztott mintdt a hipotézisek
vizsgalatahoz, igazolasahoz elegenddnek tartottam. Fontos azonban megjegyezni, hogy a
mélyinterjuk és az egyéb, kiegészitd, kvalitativ informaciok szerepe is igen fontos volt

munkam soran, a kutatasi eredmény ezeket dsszességeben véve értelmezhetd csak.

Alljon itt egy 6sszefoglalé tablazat a kutatas folyamatarol, kiemelten a primer kutatas

1épéseirol:

9. tablazat: Az értekezéshez kapcsolddo kutatas Iépései (sajat szerkesztes)

Lépés Iddszak
1 | Szekunder kutatasi adatok gytjtése 2011-2014
2 | A kutatasban résztvevo vallalatok 2013-2014

felméreése, kijelolése

3 | Kvantitativ kutatas elokészitése:
Kérdoiv osszeallitasa, a hipotézisek 2013. december — 2014. februér

igazolasanak illetve elvetésének céljaval

4 | A kérddiv kitoltetése (felsd vezetdk,

kozépvezetdk, diplomas szakemberek) 2014. méjus

5 | Kvalitativ kutatds, mélyinterjuk
2014. majus - 2014. jalius

6 | A kutatas részletes kiértékelése,

kovetkeztetések 2014. augusztus — 2015. aprilis
7 | A primer és szekunder kutatasok

Utkoztetése 2014. oktober — 2015. aprilis
8 | Osszegzés, szerkesztés 2015. aprilis — 2015. szeptember
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A kérdéives felmérést 2014. majus 5. és 2014. majus 31. kozott végeztem. A Kikuldott 178
kérd6iv kozill 73-ra érkezett valasz, ez 41,01%-os kitoltési ardnynak felel meg. Ez
megfelelden jonak tekinthetd, a kitlizott céllal egybevag. Gyakorlatilag a megkeresett
szakemberek kozel fele teljesen kitdltotte a kérdbivet, minden kérdésre valaszt adott. A
kérd6iv, eredeti formajaban a mellékletben talalhat6. A kapcsolddo dsszefoglald tablazat
tartalmaz minden valaszt, tovabbd a vdalaszadok -elérhetdségét (email cim) és a

megkérdezett vallalatok nevét is.

A mellékletben a kérddives felmérés eredményeit tartalmazd nagy méretli tablazatnak egy
kivonata talalhato, a leglényegesebb kérdésekkel és valaszokkal. A teljes, minden adatot
tartalmazo tablazatot azonban a személyiségi jogi és vallalati érdekeket szem el6tt tartva
nem csatoltam mellékletként. Az iparagi bontas nem mutat kiugrésokat, nagyjabol lekepezi
a magyarorszagi gazdasagi struktdrat. Ez alapjan meghatarozéak az alabbi iparagak:

autdipar, IT dgazat, kereskedelem, logisztika, pénziigyi tevékenységek, épitdipar.
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14
L ——
m Autdipar mT
m Pénziigyi/Banki tevékenység/Biztositas m Epitéipar/Epitéanyagipar
m Kereskedelem m Logisztika/Szallitmanyozas
m Elektronikai ipar m Gydgyszeripar
= Oktatas ® Mez6gazdasag/Erd6gazdalkodas
= Elelmiszeripar = Vegyipar
Egyéb szolgaltatas Egyéb feldolgozoipar

10. dbra: A valaszadok szdma agazatonként (f6) (sajat szerkesztés)

Osszességében elmondhaté, hogy a kitoltott kérddivek adattartalma és eloszlasa megfelel a
célkitiizésnek, lehetGséget ad az elemzések, kiilonds tekintettel a hipotézis vizsgalat
elvégzésére. A megkérdezett vallalatoknak mintegy fele volt hazai és fele kulfoldi

tulajdonosi hatter(i, a 11. &bra szerint:
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m Magyar

® Német

= Amerikai

® Francia

m Belga

m Dén

m Olasz

m Cseh

m Holland

® ir és Kanadai

= Orosz
Svajci
Svéd
Szlovék

11. &bra: A valaszado vallalatok tulajdonosi hattere, nemzetisége (f6) (sajat

szerkesztés)

Erdekes eredményeket hozott a kérdés, milyen intenzitdsi a stratégiai
kockazatmenedzsment az egyes vallalatoknal, a tulajdonos nemzetiségének a

flggvényében. Ezt jol szemlélteti a 12. abra.

Nem szamitva a csak néhany vélaszadoval képviselt allamokat (Hollandia, Belgium,
Dénia, Svéjc, Olaszorszag), a markansan kirajzolédo tendencia az, hogy az amerikai és
német hatteri vallalatoknadl magas szintli stratégia kockazatmenedzsment folyik,
ellentétben a hazai tulajdont vallalatokkal. Ezt a mélyinterjuk valaszai és a kérddiv
kitoltési eredmények alapjan okozhatja a kulfoldi anyavallalat stratégiaja, elvarasai, illetve

a vevoOi elvarasok, a nagyobb, nemzetkdzi szervezet és piaci jelenlét.
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Holland W

Svéjci
Olasz
Amerikai
Német

Dén
Francia
Szlovék
Orosz
Ir-Kanadai
Belga
Magyar
Svéd

Cseh

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

12. 4bra: Kockazatmenedzsment intenzitasa stratégiai szinten a tulajdonosi hattér

flggvényében, 1-6 skalan értékelve (sajat szerkesztés)

Ha az arbevétel és a kockazatmenedzsment intenzitdsanak 0Osszefliggéseit vizsgaljuk,
egyértelmii iranyokat fedezhetiink fel. Ahogy elézetesen varhatd is volt, a magasabb
arbevételli, nagyobb vallalatok nagyobb hangsulyt fektetnek a kockazatmenedzsmentre. Ez
kiemelten igaz a 100-500 milliard forint kozotti és 500 milliard forint feletti éves
arbevételli vallalatokra, de ebbe a csoportba sorolhatéak a 25-100 millidrd éves arbevételii
cégek is. Ami szintén nem meglepd, a 100 millio forint alatti arbevétellel egyiitt jaro
alacsony kockéazatmenedzsment intenzitasi szint. Az azonban, hogy legkevéshé az 1-5
milliard éves arbevetel kozotti vallalatok foglalkoznak a felmeriild kockazatokkal, a hazai
Kis-kozepes méretii vallalatok sebezhetdségét mutatja. Mig egy bizonyos méret folott
elétérbe keriil a kockazatmenedzsment, a kdzepes méretii vallalatoknal stratégia szinten
kiemelten, de operativ szinten is jelentds a deficit. Ezeket a tendenciakat jol mutatjak az

alabbi diagramok is:

90



Kockazatmenedzsment intenzitas stratégiai szinten
(intenzitas szintje 1-6)

6,00

5,00

4,00

500 480
4,30
3,83 L 3,95
3,94
3,04 3,00
3,00 -
1,00

-0,1 |o,1-o,25| o,25-1| 1-5 | 5-25 |25-1oo|1oo-500| 500-

Arbevétel (milliard forint) |

13. abra: Arbevétel vs. kockazatmenedzsment intenzitas stratégiai szinten (sajat

szerkesztés)

A vaéllalatok méretéhez kapcsolodo skaldk (arbevétel illetve munkatarsi Iétszam)
meghatarozasakor igyekeztem a magyarorszagi véllalatok meretéhez igazod6 hatarokat
valasztani, elkilonitve a mikro-kis-k6zép- és nagyvéllalatokat, kozépvallalati szinten
lehetéség szerint tovabbi csoportokat is alkotva. Célom az volt, hogy a kisvallalkozasok és
a nagyméretll vallalatok egyértelmlien elkiilonithetéek legyenek egymastdl, egyuttal a
kozépvallalati szinteknél adott esetben vizsgalhatd legyen a véllalatméret és az egyes
kockazatmenedzsment attribGtumok Kkorrelacidja. Ezek a ské&lak igazodnak mind az

alapsokasaghoz mind a megkérdezett vallalatok koréhez, egyenletes szoras képet mutatva.
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Kockéazatmenedzsment intenzitas operativ szinten
(intenzitas szintje 1-6)

6,00

5,00

4,00

4,78
4,38
3,83 350737
3,09 3,18 ' '
3,00
1,00 -
500-

-0,1 |0,1-o,25| o,25-1| 15 | 5-25 |25-1oo|1oo-500|

Arbevétel (milliard forint)

14. abra: Arbevétel vs. kockazatmenedzsment intenzitas operativ szinten (sajat

szerkesztés)

Osszességében elmondhatd, hogy mind a kockazatmenedzsment stratégiai mind a
kockazatmenedzsment operativ intenzitasa terén jelentds a fejlodési potencial. Kilondsen a
Kis- és kozepes vallalatoknak lenne érdemes intenzivebben koncentralniuk a kockéazatok
felismerésére, modszeres elemzésére és menedzsmentjére, hiszen 6k ,,sebezhetébbek”,
nem rendelkeznek azzal a stabil és fenntarthato financialis és szervezeti hattérrel, mellyel a

nagyobb, legalabb milliardos arbevételii vallalatok rendelkeznek.

Erdekes moédon a magas munkatarsi létszam még nagyobb kihatassal van a
kockézatmenedzsment tevékenységre. Ez mutathatja a HR kockéazatok kiemelt fontossagat,
ahogy ez a mélyinterjuk eredményébdl is kiolvashatd, masrészrdl a vallalatok méretébol
adodo stratégiai iranyultsagot és operativ alapossagot. Mig stratégiai iranyként a kozepes
méretli vallalatoknal is jellemzden megjelenik a kockdzatmenedzsment, az operativ
megvaldsitas, kovetkezetesseg gyakran részben vagy egészben hianyzik. Ezt a trendet jol
szemlelteti az eltérés az atlagtol az operativ és strategiai kockazatmenedzsment

tevékenység intenzitasa tekintetében, ami leolvashat6 a 15. és 16. diagramokrol.
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Kockazatmenedzsment intenzités stratégiai szinten
(Likert-skéla értékek)
o
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3,00 - ’
2,00 - 1,50
1,00 - .
0,00 -
@ g 3 < 3 S S =
= =) =) o ¥ P S el
— Yo} o o o 1 N
o Te} o o
— N Yo} 8
i
Létszam (f6)

15. dbra: Létszam vs. kockazatmenedzsment intenzités stratégiai szinten (sajat

szerkesztés)

Kockazatmenedzsment intenzitas operativ szinten
(Likert-skala értékek)
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16. dbra: Létszam vs. kockdzatmenedzsment intenzitas operativ szinten (sajat

szerkesztés)
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7.2 A mélyinterjuk modszertana

A mélyinterjukat a kérdéives felmérést kovetden, a 2014. majus 31. és julius 29. kozotti
idészakban folytattam le. Mélyinterjinként el6zetesen 5-7 relevans kérdést definialtam,
melyeknél igen jelentds, 3-4 kérdés a teljes és 5-7 kérdés a részleges atfedés. Ezt
Kiegészitik adott esetben bevezetd, felvezet6 illetve lezard részek. A dolgozat mellékletébe
csak a mélyinterjuk szerkesztett, végleges, irdsban jovahagyott verzioi keriltek be. Sok
olyan konkrétum, vallalatnév (partner vallalatok, tgyfelek, versenytarsak), mélyebb
maodszertani, folyamat informéacidk stb. elhangzottak a célzott beszélgetések soran, melyet
részleteiben, eredeti forméjaban nem szerkeszthettem bele a dolgozatba, sem formailag,
sem tartalmilag. Ennek ellenére torekedtem a teljes, atfogod, informativ integraciéra. A
megkérdezett vallalatok és szakértdk neve a kapcsoldédd munkatablazatban megtalalhato,
igény szerint, tovabbi informéacidigény, visszaigazolas céljabol az érintett szakemberek
megkereshetdek, a dolgozatba belefoglalt minden informacid leellendrizhetd. Ez
természetesen igaz a kérddives felmérésre is, itt is rendelkezésre all a megkérdezettek
adatbazisa egy tablazat formajaban, benne a vallalatok és szakemberek nevével, utébbiak

beosztasaval, e-mail cimével, ahogy az el6z6 fejezetben is emlitésre kertilt.

Ahol vélaszadas is tortént, ott online formaban is rendelkezésre allnak ezek az
informéciok. Mig a kérd6ives felmérés eredményeinek elemzésekor, dsszefoglaldsakor a
kvantitativ 0sszefuggésekre koncentraltam, a mélyinterjik ezzel szemben, de a kérddives

elemzés eredményeit kiegészitendo, kvalitativ azonossadgokkal szolgaltak.

A mellékletben talalhatd, szerkesztett mélyinterjuk kddolasa az alabbiak szerint all dssze:
futd sorszam (ABC megfeleld betlije) — megkérdezett szakember nevének harom betiis

réviditése — mélyinterji datuma NNHHEE formatumban.

Ahogy a mélyinterjukat 6sszefoglald tablazatbdl jol lathatd, prébaltam a meélyinterjd
alanyok kivalasztasanal egy atfogo kép megalkotasara torekedni. 8 meélyinterjat folytattam
le, ezek atfogjak az autoipart, az IT agazatot, az épitdipart, kereskedelmet és a tanacsadast.
Nem vallalati legfelsébb vezetdket, hanem a kdzépvezetdi-szakértdi szintet kérdeztem

meg, ahol rendelkezésre allnak mind a stratégiai mind az operativ inputok, egyfajta
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atmenetet, kapcsolodasi pontot jelentenek a tervezés és a végrehajtas kozott, a vallalati
kockézatmenedzsment tekintetében is. Fontosnak tartottam, az eredmények
relevanciajanak kibovitése egyuttal megerdsitése céljabol, hogy két olyan szakembert is
megkérdezzek, akik tanacsadoként dolgoznak vallalatiranyitasi illetve konyvvizsgélati
terlileten, igy tobb vallalatba és kockazatmenedzsment mddszertanba belelatnak. igy olyan
vallalatoktdl is beérkezhetett indirekt modon informécié a kockazatmenedzsment
vonatkozasaban, ahonnan korabban a kérddives felmérés soran nem volt lehetdség
informéacidkat szerezni (pl. Coca-Cola, MOL, tovabbi multinacionalis és hazai, allami
tulajdonu cégek). A mélyinterji alanyoktdl a kérdéivre kapott valaszok a mellékletben
olvashatdak, 6sszefoglald formaban.

A mélyinterjik eredményeit dsszegezve tobb jellemzd Osszefliggésre juthatunk, melyek
egybevagnak a kérdbives felmérés eredményeivel, és akar altalanos érvénnyel is
rendelkezd azonossagként, trendként is értékelhetdek. Felhivnam azonban a figyelmet a
kitoltott kérddivek és lefolytatott mélyinterjuk relative alacsony szdmara és célzottsagara.
Nem specialis vagy atfogd azonossagokra akartam jutnia mélyinterjuk és kérdéiv kitoltési
eredmeények elemzésével, kizéardlag a hipotézisek és egyéb kapcsolddo feltevések altalanos
igazolasara. Igyekeztem olyan vallalatokat, szakteriileteket és szakértOket bevonni, akiknek
kockazatok iranti érzékenysége, szakmai hatteriikbdl és képzettségiikbdl adoddan az
atlagosnal valamelyest magasabb, jellemz6en joval magasabb. Ez megjelenik mind a sajat
vallalatukrol, szakteriiletiikr6l —alkotott kockézat képben, mind az altalanos

kovetkeztetéseikben.

A kérd6iveknél az a szandék is vezérelt, hogy kisebb, a kockédzatmenedzsmenttel nem vagy
csak feliiletesen foglalkozd vallalatokat, vallalkozasokat is bevonjak a felmérésbe, mig a
mélyinterjikndl mar arra koncentraltam, hogy szakértd, érdemi, megalapozott inputokat
kapjak. Az, hogy ezek a kockézatmenedzsment irdnyultsagéara vonatkoz6 6sszefliggések
menyire altalanos érvényiek, kideriil a kérddivek és a mélyinterjuk részletesebb
elemzésébdl, illetve méginkabb  kikristdlyosodik a  hipotézisek  vizsgalatabol.
Osszességében elmondhatd, hogy az alkalmazott modszereket, kérdéseket, elemzéseket a
célkitlizés modszeres elérésére megfelelonek taldltam. Egyes esetekben ¢éltem
egyszerusitésekkel, egyszertisitd feltételezésekkel, de szem el6tt tartva a tudomanyos

megalapozottsagl szakirodalmi hatteret, a hipotéziseket, és az altalam tanult, tapasztalt,
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alatamasztott osszefliggéseket. A mélyinterjuk alapvetd irdnyait, eredményeit logikailag és
tartalmilag elkiilonithetd pontokba foglaltam Ossze, tomoren, lényegretdrden, olykor

felsorolasszertien, ahol ez az értelmezhetdséget leegyszertsiti.
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8 A kutatas eredményei

8.1 A kérdéiv vizsgalatok kiértéekelese

8.1.1 A stratégiai tervezes és a kockazatmenedzsment kapcsolata

A stratégiai tervezés és a kockazatmenedzsmenthez valé viszony alapjan a vizsgalt
vallalatokbdl négy csoportot képezhetiink. Az elsé csoportba a hazai tulajdonosi hatterti
mikro- és kisvallalkozasok tartoznak, ahol a kockazatmenedzsment, mint kiemelt funkcio
szinte nem is ¢értelmezhetd, nem jelenik meg. Itt egy egyszerisitett, célzott
kockazatelemzés javasolhatd, ahol a leheté legkisebb réforditassal megvalosul a
kockazattudatossag, a legrelevansabb kockazatok kisziirése, attekintése, kezelése. A
masodik csoport a jellemzden szintén magyar tulajdonban 1évé kis- és kozeépvéllalatok
kore, melyeknél mar joval komolyabb és szertedgazobb kockazatmenedzsment
tevékenység lenne elvarhatd, de ez nem vagy csak részben teljesil. Ezen vallalatokra és a
lehetségeikre a kockazatmenedzsment terén a késGbbickben még bdvebben kitérek. A
harmadik csoport a mar kockazattudatosabb kozép- és nagyvallalatok kore, ahol
megjelenik a célzott és szakszerlinek mondhat6 kockdzatmenedzsment stratégia és operativ
tevékenység, azonban jelentds fejlodési potencidllal. Ezt a csoportot tekinthetjik a
,kovetoknek”, itt szintén tovabbi elemzésekre, ajanlasokra van, lesz lehetdség. A negyedik
Jjol elkiilonithet6 vallalatcsoport a modern, kockézattudatos, haladé szemléletii, jellemzden
kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évé vallalatok kore. Itt megvannak a szilard, kompetens
kockazatmenedzsment alapok, ami potencial fellelhetd, inkabb finomhangolas,

tovabbfejlesztés jellegli.

Ebbdl 1s lathatd, hogy a vallalati kock4dzatmenedzsment tevékenység intenzitdsa és
hangsulyossaga gyakorlatilag egyenes ardnyban van a vallalatmeérettel és a vallalkozas
lehetségeivel. Ezek a potencidlok, melyek megjelennek a szervezet, folyamatok,
tudasbazis, minéségmenedzsment, ellatasi lanc menedzsment stb. szintjén, nem mindig és
Lalulteljesit”, mig egyes kozépvallalatok, mintegy ,kilogva” a fenti kategorizalasbol,

kockézatcentrikusabbak, kockazattudatosabbak. Ennek mozgatorugodja alapvetden kétféle
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lehet, egyrészt a vevdi elvarasok, masrészr6l a kiemelten kockazatos tevékenysegi kor-
folyamatok-technologia  eredményezhet magasabb  szintli, fejlettebb  kockazat-
menedzsmentet. Természetesen mas tényezok is jelentés szerepet jatszhatnak ebben, de a

megkeresett vallalatoknal jellemzden ez volt tapasztalhato.

8.1.2 Kockazatok teriletek szerint

Ahogy a 15. kérdésre adott valaszokbol és a kapcsolodo tablazatbol jol lathatd, a vallalati
kockézatmenedzsment a vizsgdlt vallalatoknal jellemzden a véllalatvezetés teriiletén

koncentraladik:

10. tablazat: Vallalati kockdzatmenedzsment meghatéarozo teruletei (sajat

szerkesztés)
Kockazatmenedzsment tertletek |Emlitési gyakorisag
Véllalatvezetés/Menedzsment 50
Pénziigy 32
Termékmenedzsment/Marketing 24
Controlling 16
Stratégiai beszerzés 13
Operativ beszerzés 10
SCM/Logisztika 9
HR 9
Egyéb adminisztrativ teriilet 9

A valaszadok koziil 50 f6 emlitette a fels6 menedzsment teriiletét e tekintetben. Tovabbi
jelentds tényezd sok esetben a pénziigyi teriilet (32) és a termékmenedzsment, marketing
(24). Elobbi esetében a finanszirozasi kockazatok a f6 motivald tényezd, mig utdbbi a
vevokre, vevOkapcsolatokra koncentral. A  controlling teriilete, jellemzden a
vallalatvezetéshez illetve részben a pénziigyhéz kapcsoldddan szintén kiemelt tényezd
lehet, leginkabb a nagyobb méretii vallalatoknal. Ami jelzi az ellatasi lanc menedzsment
terliletében rejlé kockazatmenedzsment potencialt, hogy a stratégiai és operativ beszerzést

mint vallalati kockdzatmenedzsmentet meghatarozo tényez6t mindossze 13 illetve 10
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valaszadd emlitette. A HR terilete, mely vallalati funkci¢jabol adoddan a szervezeti és
kompetencia kockazatokra koncentralhatna, 9 helyen keriilt csak megemlitésre. Ez részben
ellentmond a meélyinterjuk és kiegészit6 javaslatok (26. kérdés) eredményeének, ahol is a

HR-hez kapcsolodo kockazatok kiemelten sokszor keriiltek eld.

Ami a kérdésre adott valaszok pozitiv vonatkozasa, hogy a kockazatmenedzsment szerepe
fontos, meghataroz6, ennek tudhaté be a fels0 vezetés teriiletén megjelend kiemelt
pozicidja. Az azonban, hogy a véllalati kockazatmenedzsment tevékenységbe az egyes,
méghozza stratégiailag jelentds funkcionalis teriiletek alig keriilnek bevonasra, egy
kevésbé atfogd, az operativ, elemi szinten nem vagy csak részleteiben megjelend
kockazatmenedzsment tevekenységre utalnak. Ez igaz lehet a kockézatmenedzsment
stratégiara, célokra és monitoringra egyarant. A felmeriil6 kockazatok szakmai
szempontbol torténd értékelésének fokuszaban jellemzden a pénziigyi kockazatok, illetve a
vallalat miikodésének egészét fenyegetd, arra kihatd kockazatok alnak. Az azonban, hogy
egy adott terlletet érint6, akar jelentdsen érint6 kockazat bekdvetkezik-e, fel kell-e mérni

ezeket a kockazatokat, bekovetkezési valoszintiségiiket, stratégiailag kevéssé fontos.

8.1.3 Kockazatmenedzsment eszkdzok

A kockazatmenedzsment eszk9zok sora szintén a 15-0s kérdésre adott valaszokkal rokon
képet mutat. Ami itt is feltlind, a szervezethez kapcsolodd, HR kockazatok kezelésének
jellemzd hianya, minddsszesen 9 pozitiv emlitéssel. A technologiai kockazatok
menedzsmentje és az FMEA modszertan alkalmazasa szintén tobbnyire gyerekcipdben jar.
Az arfolyamkockézatok és logisztikai kockazatok menedzsmentje is felemés képet mutat,
bar igen jelentds kockézatokrdl beszéliink, a valaszadok koziil csak 19 illetve 22 {6
igazolta vissza, hogy jelen van vallalatuknal. A beszallitoi kockazatok menedzsmentje és
az IT/adat kockazatok menedzsmentje, a kapcsol6do eszkdzok megemlitése mar jobb képet
mutat, 26 illetve 27 valaszadd6 emelte ki Oket. A négy leginkabb jelen 1évo
kockazatmenedzsment eszk6z a megkerdezett vallalatoknal sorrendben a vevokhoz
kapcsolodod kockdzatmenedzsmentje, a minéségi kockazatok menedzsmentje, a folyamatok

kockazatmenedzsmentje illetve a pénzigyi, likviditasi kockazatok menedzsmentje. Mindez
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nem mutat minden esetben egyértelmi ellatési 1anc menedzsment orientéaltsagra, sokkal
inkabb egyfajta mindségkoézpontt kockazatmenedzsment iranyaba. Bar a folyamatok és a
vevok kiemelt jelentdsége azoknal a vallalatoknal mégis abba az iranyba vezet, ahol
kiemelten relevans az ellatasi lanc menedzsment tevékenység. Kirajzolodik itt egy
altalanos irdny, a mindségi kockazatok, a finanszirozasi kockazatok és a vevok minden
vallalatnal jelentOsek, a vallalati stratégia és miikodés fokuszaban allnak, mig a termeld,
logisztikai szempontbdl relevansabb tevékenységet végz6 vallalatok kére tovabbi, ezen
tulmend sajatsagokat is mutatnak: kirajzolddik a folyamatok, a beszallitokhoz kapcsol6do

kockazatok és részben a logisztikai kockéazatok kiemelt szerepe.

Osszességében az erre a kérdésre adott valaszokbol egy pozitivabb, kockazatorientaltabb
kép rajzolddik ki, mint amit a korabbiakban lathattunk, de ennek ellenére is felmertilnek
hianyossagok. Gondolok itt elsdsorban a HR kockazatok elhanyagoltsagara, és bar kevésbé
hangsulyosan, a technoldgiai kockazatok és arfolyamkockazatok nem éppen kiemelt
szerepére, kockazatmenedzsment eszkdz hatterére. A technoldgiai kockazatok
természetesen nem is értelmezhetéek ebben a formaban minden vallalatra, ha a felmérés a
vegyiparra és gyogyszeriparra koncentralt volna, ott bizonyosan tobb vélaszadé emlitette
volna ezt a kockazatot. Az azonban, hogy az arfolyamkockazatok kivédése a megkérdezett
vallalatoknal nem altalanos, két kovetkeztetésre is alapot szolgaltat. Egyrészt a vallalatok
egy jelentds része, kiilondsen a 37 magyar tulajdonosi hatteri vallalat tobbsége kizéarélag
vagy elsddlegesen a hazai piacra termel, és hazai beszallitokkal dolgozik. A masik, szintén
relevans kovetkeztetés pedig az lehet, hogy sok vallalatndl nincsenek az
arfolyamkockézatok a kockazatmenedzsment fokuszaban, holott akar jelentds kockazatot
is jelenthetnek. Mindenképpen fontos 1épés azonban, hogy az elterjedtebb pénzigyi
kockézat kezelés mellett a folyamatokbol adodo és a mindségi kockazatok menedzsmentje
is sok vallalatnal igen hangstlyos, emellett a vevokozpontusag kiemelten megjelenik a
kockézatmenedzsment eszkdzok terlletén is. Mindez a kérd6ivre adott valaszokbol

egyértelmiien kirajzolodik.

A 18. kérdésre adott valaszokbol is egy hasonl6 kép bontakozik ki, ahogy ez a 17. &bran is

lathato:
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Kockézatmenedzsment eszk6zok fontossaga (1-6)
0,00 050 100 150 200 250 3,00
2,85

Minéségi kockazatok menedzsmentje

Vevokhoz kapcesolodo. . 2,73
Pénziigyi / likviditasi kockazatok.. 2,55
Folyamatok kockazatmenedzsmentje 2,32
IT / adat kockazatok mendzsmentje 2,26

Logisztikai / szallitasi kockazatok.. 2,05

Beszallitokhoz kapcsolodo. . 2,05
Arfolyamkockazatok kivédése 1,96
Technoldgiai kockazatok mendzsmentje 1,88

Szervezethez kapcsolddo / HR..
FMEA (hibamdd és hibahatas elemzése)
Egyéb kockazatmenedzsmet..

1,58
1,30
0,99

17. &bra: Egyes kock&zatmenedzsment eszk6zok fontossaga a vallalatnal (sajat

szerkesztés)

A 18. kérdés kiértékelésekor az egyes kockazatmenedzsment eszkdzok fontossagi szintjét
rendre a 0-5 skalan jel6ltem, ahol O jelentette azt, hogy az adott eszk6z nincs jelen a
vallalatnal, 1 jelolte az alacsony jelentséget, és a fontossag emelkedd sorrendjében az
egyes szamok 2-t6l 5-ig a kevésbé fontostol a meghatarozé fontossagu szintet. Az igy
kapott eredményeket értelmezve az egyes eszkozOket harom csoportba sorolhatjuk be,
fontossaguk alapjan. A kiemelked6 fontossagl eszk6zok a mindségi kockazatok
menedzsmentje 2,85-0s atlaggal, a vevokhoz kapcsolddo kockazatok menedzsmentje 2,73-
as és a pénzugyi kockazatok menedzsmentje 2,55-0s atlaggal. Azonban ezek az atlagok
sem kimagasloak, kilondsen a pénzigyi kockazatok menedzsmentje terliletén még
jellemzden vannak igen jelentds kihaszndlatlan potenciadlok, amit a 25. kérdésre adott
valaszok is mutatnak. A fontossag alapjan alkotott masodik csoport, mondhatni
kozépmezény az atlagok sorrendjében az alabbi: folyamatok kockazatmenedzsmentje
(2,32), IT kockézatok menedzsmentje (2,26), logisztikai és beszéllitokhoz kapcsolddo
kockazatok menedzsmentje (rendre 2,05), arfolyamkockazatok menedzsmentje (1,96) és a
technoldgiai kockazatok menedzsmentje (1,88). Itt négy fontos trendet emelnék ki.
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Ezek kozil az elsé az IT kockazatok menedzsmentjének relative alacsony szintje:
kilondsen a mélyinterjukbdl lathatjuk majd, hogy ez a terilet igen fontos, mégsincs
kelloképpen az eldtérben a vizsgalt vallalatoknal. IT eszkozokkel és adatokkal minden
vallalkozas rendelkezik, dolgozik, még a legkisebb mikrovallalkozasok is, ezért a
kapcsolodd kockazatmenedzsment &ltalanosan fontos lenne. Egy IT kockéazat

bekovetkezése ugyanis igen jelentds karértékkel jar a legtobb esetben.

A masodik tendencia, ami a kozepes fontossagh szintli kockazatmenedzsment eszkozok
csoportjabdl kiolvashatd, hogy a beszallitokhoz kapcsol6dd kockéazatokat és a logisztikai,
szallitdsi kockazatokat a vallalatok hasonloképpen értelmezik, értékelik, kezelik,
mondhatni egy kalap ala veszik. A fontossagi besorolasbdl két dolog is kiolvashatd,
egyrészt e ket ellatasi lanc menedzsment kockazati pont besorolasa inkébb alacsony, mint
magas szintli, masrészrol sok esetben nem vagy kevésbé relevans, igy leginkabb atlagos

fontossagu szintlinek tekinthetd, de jelentds fejlédési potenciallal.

A harmadik pont, ami szembetiind, hogy a technoldgiai kockézatok menedzsmentje, béar

tobb valaszad6 konkrétan utalt r4, meglehetdsen alacsony prioritasu.

A negyedik, egyben utolsoé és meglehetdsen ellentmondasos pont az arfolyamkockazatok
kivédése, menedzsmentje. Mig a pénzilgyi kockazatok, finanszirozasi kockazatok
fontossagi besorolasi szintje 2,55-0s, az 0Osszehasonlitasban inkabb magasabbnak
mondhato, az ehhez szorosan kapcsolodo arfolyamkockazatok fontossdga minddssze 1,96-
os atlagértékkel jellemezhets. Végiil, a fontossagi sorrend alapjan alkotott utolsé eszkoz
csoportba a HR kockazatok menedzsmentje, az FMEA és az egyéb kockazatmenedzsment
eszk6zok sorolhatéak. Az hogy az FMEA kevésbé elterjedt, betudhatd specialis
iranyultsaganak, ezt a mondhatni hianyossagot ellentételezi a mindségi kockazatok
menedzsmentjenek altalanosan magas, 2,85-0s atlagaval a legmagasabb fontossagi szintet
képvisel6, kiemelt szerepe. Az egyéb eszkozokre vonatkozo legalacsonyabb érték a
felmérésben szerepld eszkoz lista magas relevancia szintjét mutatja. Ami a harmadik
csoportban  kiemelendé, a szervezeti, HR kockazatok menedzsmentjének

kezdetlegessége, minddssze 1,58-as atlagérteke. Itt is, ahogy az IT kockazatok esetében
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mar lathattuk, egy altalanos érvényli kockédzatrél van sz6, ami minden vallalatot érint. Ami

a priorizalast érinti, itt egyfajta felkésziletlenséggel, elhanyagoltsdggal szembesulhetiink.

8.1.4 Réforditasok és a kockazatmenedzsment tevékenység

A 19. (On szerint a kockazatmenedzsment raforditasok a vallalatnal aranyosak a
lehetségesen bekdvetkezé kockazatokkal?) és a 20. (On szerint mennyire hasznos a
kockazatmenedzsment tevékenység a véllalatoknal altalaban?) kérdesekre adott valaszokat
érdemes parhuzamosan elemezni. Elgondolkodtato, és a vallalati
kockazatmenedzsmentben rejlo kiaknazatlan potencialt mutatja a kérdésekre adott valaszok
atlaganak szembetlind kiilonbsége. Mig a raforditott erdforrdsok ardanya a varhato
kockazatokhoz képest atlagosan minddssze 3,29-es értéket mutat, a skala kozépértékét nem
éri el, inkabb kevésbé, mint kelléképpen kielégité szintli, a kockazatmenedzsment
fontossagat, hasznossagat a megkérdezettek joval magasabb besorolassal értékelik, 4,36-0s
atlaggal. Mig a valaszadok tobbsége a 19-es kérdésnél a 3-as illetve 4-es értéket jelolte
meg, a 20-as kérdésnél a tobbség az 5-0s érték felé tendalt. Ez jol kiolvashat6 a kapcsoldédd

diagramokbol.

Valaszok szama

25

20

15

10
°1|2|3|4|5|.ﬂ

Kockézatmenedzsment raforditasok aranyosak a lehetségesen
bekdvetkezo kockazatokkal? (Likert-skala értékek)

18. &bra: Kockazatmenedzsment raforditasok ardnyosak a lehetségesen

bekovetkezo kockazatokkal? (sajat szerkesztés)
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Valaszok szama
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Mennyire hasznos a kock&zatmenedzsment tevékenység a vallalatoknal?

(Likert-skala értékek)

19. &bra: Mennyire hasznos a kockazatmenedzsment tevekenység a vallalatoknal?

(sajat szerkesztés)

A két kérdést mas kérdésekre adott valaszokkal dsszefliggésben vizsgalva is érdekes
kovetkeztetésekre juthatunk. A kock&zatmenedzsment hasznossaganak es réaforditasainak
kérdését, pontosabban a ra adott valaszokat szembeallitottam az 5. és 6. kérdésekkel, a
vallalatmérettel (dolgozoi létszam) és éves arbevétellel is. A raforditasokat vizsgalva
elmondhato, hogy a munkatarsi 1étszdm viszonylataban, minél nagyobb egy véllalat, annal
inkabb elérik a megfelelden magas szintet. Ez 2500 0s illetve nagyobb 1étszam esetén mar
4,00-s atlagos szintet jelent. Egy lokalis minimumot fedezhetiink fel 50-99 fénél, itt a
legalacsonyabb az é&tlagérték, itt a legalacsonyabbak a raforditdsok a kivanatos
értékhez képest. Hasonld a helyzet, ha a kockazatmenedzsment raforditasokat az éves
arbevétel fliggvenyében tekintjik. Itt a vallalatok arbevételével aranyosan né az atlagos
kockazatmenedzsment raforditési szint. A legalacsonyabb értékeket a 100 millio forint
alatti, a 250-1000 milli6 forint kozotti és az 5-25 milliard kozotti arbevételii
vallalatoknal lathatjuk. A kockazatmenedzsment fontossaganak attekintésekor rendre
magasabb értékeket, 4atlagértékeket lathatunk. Itt szintén a 2500 f6ét vagy tobbet
foglalkoztatd vallalatok kiemelkedéen magas (5,00-s) és az 50-99 f6s vallalkozasok
kirivoan alacsony (3,67-es) szintje a szembetiind. Az arbevétel fliggvényében vizsgalva a

kockézatmenedzsment hasznossagat a 0-1000 millio forintos éves értéket feldlelé harom
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kategodriat lathatjuk a legalacsonyabb szintekkel (4,05-4,25-4,22), mig a csucson 25
milliard forint feletti harom kategéria véllalatai allnak (rendre 5,00-5,00-4,71
atlagértékekkel).

8.1.5 A kockazatmenedzsment irany és a stratégia

Vélaszok szama
35
30
25
20
15
10
s h
0 I
Kockézat Kockézat Kockazat Kockézat Kockazat
megel6zés | csokkentés kezelés elkerilés viselés
Legelterjedtebb kockazatmenedzsment stratégiak

20. &bra: Legelterjedtebb kockazatmenedzsment megoldasok, stratégiak a

vallalatoknal (sajat szerkesztés)

A kockazatmenedzsmentre vonatkozo6 egyes megoldasi lehetéségek elterjedtsége olvashato
Ki a 21. kérdésre adott valaszokbdl, illetve a kapcsoldédd 20. abrabol. Mivel itt csak egy
valasz volt bejelolhetd, jol kirajzolodik a megkérdezett vallalatok legfébb prioritasa, a
kockazat megel6zés, 32 emlitéssel. Ez egy pozitiv irdnyultsdg mindenképpen, de a tobbi
vélaszra adott valaszok alapjan inkabb egy kivant, mint egy valds szintet mutat. Am ha
abbdl a szempontbdl kozelitjuk meg a kérdeskort, hogy a valaszadoknak minddsszesen
43,8%- a (illetve ha a kockazat elkerllést is beleszamitjuk, 53,4%-a) a preventiv
kockazatmenedzsment hive, mig a fennmarado, nagyobb rész reaktiv médon menedzseli a
kockéazatait, ez mar egy lehangolobb képet ad. A reaktiv modszertanok kozil a kockazat

csokkentés a legnépszeriibb, de egy mondhatni kiegyenlitett képet mutatnak a valaszok,
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Osszessegeben tudatos, de nem kell6képpen fejlett kockdzatmenedzsmenthez vald

hozz4allast mutatva.

8.1.6 Kockazatmenedzsment az ellatasi lanc menedzsment teriiletén

A 22. kérdésre adott valaszokbdl az alabbi azonossagokra és ellentmondasokra juthatunk.
Mig sok helyen, tobbek kdzott a 26. kérdésre adott valaszokban megjelenik a megkérdezett
vallalatokra vonatkozéan az ellatdsi lanc menedzsment, illetve az ellatdsi lanc
menedzsment kock&zatmenedzsmentjének kiemelt szerepe, itt atlagosan csak egy 2,81-es
értéket kapunk. Ez részben visszavezethetd arra, hogy sok vallalatnal, bar jelen van mind
az ellatasi lanc menedzsment tevékenység mind a kiemelt kockazatmenedzsment, ezek
nem kapcsolddnak 0Ossze: az ellatdsi lanc menedzsment aspektusokat elhanyagoljédk a
kockézatmenedzsment stratégia megalkotdi, egyuttal az ellatdsi lanc menedzsment
folyamatokban, stratégiaban nem jelenik meg a kockazat, mint kiemelt tényez6. JO példa
erre a 15. kérdésre adott valaszokbol kirajzolodd kep, a 73 valaszadd kozul minddssze 9
emlitette, hogy az ellatasi lanc menedzsment/logisztika teriiletnek meghatarozo szerepe
van a vallalatnal a kockazatmenedzsmentben. Ez feltiin6en kevés, melyet megerdsit a 22.
kérdesre adott valaszok eloszlasa is. A tulnyomo tébbség az 1-5-ig, ezen belll is az 1-es

szintet jel6lte meg.

Mennyire fontos az ellatasi lanc
kockazatmenedzsmentje az On vallalatanal? (valaszok
szama)

25

20
15

10
-1 111
T . T 21 31 a1 5 | s |

Likert-skala értékek |

21. abra: Mennyire fontos az ellatasi lanc kockazatmenedzsmentje a véallalatnal?

(sajat szerkesztés)
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Ezt az ellentmondast, hogy bar mind az ellatdsi lanc menedzsment mind a
kockézatmenedzsment sok vallalatndl hangsulyosan megjelenik, mégsem kapcsoldédnak
szorosan 0ssze, mas iranybol is igazolhatjuk. Ahogy az ellatasi lanc menedzsment
szakteriilet nem jelentés alakitoja a vallalat stratégiai kockazatmenedzsment
tevékenységének, Ugy az ellatasi lanc menedzsment aspektusok sem jatszanak kiemelt
szerepet a kockdzatmenedzsment célokban.

Megvizsgaltam a szélsé értékeket, azokat a vallalatokat, ahol az eredmények 4-6-0s
értéket, kiemelkedd fontossagot, illetve ahol 1-2-es értéket, margindlis jelentdséget
mutatnak. Ahol jellemzéen magasabb fontossagi szintet lathatunk, az autdipar, az
¢lelmiszeripar, ¢épitdanyag ipar, gyogyszeripar ¢és vegyipar, rendre 4,3-5-5-4-5
atlagértékekkel. Az autdiparban ez a kockazatmenedzsment fejlettségi szint szinte
alapelvéarasnak tekinthetdé a vevOk ¢és az anyacégek részérél. Ami szintén iparagi
jellegzetesség, hogy a nagy kockazati, nagy mennyiségii és veszélyes alapanyagokkal
dolgozo vegyipar, gyogyszeripar és élelmiszeripar esetén kiemelked6 fontossagu az ellatasi
lanc kockazatmenedzsmentje. Ebbe az iranyba tendal az épitGanyag ipar is, ezen
tulmenden néhany cég a logisztika ¢és egyéb feldolgozodipari agak teriiletérdl, ahol egy
specidlis alaptevékenység és a hozza kapcsolodo vevéi elvarasok a kockazattudatossag

alakitoi.

Ami szintén szembetling, egyben a tevékenység jellegébdl egyenesen kovetkezik, hogy az
informatikai és pénziigyi szolgaltatasok esetében fizikailag értelmezhetd ellatasi lancrol a
gyakorlatban jellemz6en nem beszélhetiink, itt 2 illetve 2,2-es atlagértékeket kapunk. Ami
viszont meglepd képet mutat, a kereskedelem igen alacsony atlagértéke, 1,8-cal. A
kereskedelem teriiletén jellemzd az 4ruszallitds, ¢és annak kockdzatai nem
elhanyagolhatoak, bar leegyszertisitve is értelmezhetdek. Szintén emlitésre érdemesek a
logisztikai teriiletr6l beérkezett valaszok, itt 2-6-ig minden Likert-skala érték kepviselteti
magat, nagy szorassal, egyenletes eloszlassal, egy viszonylag magas, 4-es atlagérteket
kiadva. Osszegezve elmondhat6, hogy bar megfigyelhetéek egyes ipardgi sajatossagok, a
vallalatok ellatasi lanc kockazatmenedzsmentjéhez fliz6d6é viszonya az egyes vallalatok

szintjén dol el, egyértelmi iparagi tendenciak nem minden esetben rajzolodnak Kki.
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Az ipardgak tehat, bar mutattak jellegzetessegeket, csak részben tekinthetéek mérvadonak,
az egyes értékek finomabb eloszlasat érdemes mas dimenzidkban is attekinteni. Ezért
kilén megvizsgaltam a magas és alacsony fontossagu szintet megjelold szakértok
vallalatait és szakterileteit is. A magas értéket megjel6l6k két csoportra oszthatdak, vagy
egy nagy nemzetkdzi vallalat szintén nagy méretii magyarorszagi leanyvallalatanak ellatasi
lanc menedzsmenthez és felsé vezetéshez kozel allo szakemberei (tobbek kozott beszerzés,
pénziigy, controlling, HR szakteriiletetek) vagy kisebb hazai vallalatok legfelsé vezetdi
jelolték meg az 5-6-os értékeket. A nagyvallalatoknal kivétel nélkiil jellemz6 volt, hogy
mas teriileteken is kockazattudatosak, fejlett kockdzatmenedzsmenttel rendelkeznek. Ez a
kisebb vallalatokndl nem ennyire egyértelmi irany, erdteljesen fiigg a vallalat
tevékenységétdl. Az alacsony értéket megjelold kitoltdk a fentebb mar emlitett iparagi
trendeket mutatjak: jellemzéen az IT és pénziigyi szolgaltatd vallalatoknal alacsony az
ellatasi lanchoz kapcsolodd kockazatmenedzsment aktivitds szintje, melyet tovabbi
szektorok is kiegészitenek, a mezOgazdasag, illetve az ingatlanokhoz kapcsol6do,
egészségligyi és egyéb szolgaltatdsok kore. Ami viszont meglepd, hogy az igen alacsony
szintet megadd vallalatok korében olyan iparagak képviseldi is megjelentek, mint a

gépjarmiiipar, milanyagipar, bitorgyartas.

A 22. kérdesre adott valaszokat 6sszegezve elmondhatd, hogy vannak olyan iparagak ahol
érdemes foglalkozni az ellatasi lanc menedzsmenthez kapcsolddd kockézatokkal, és a
vallalatok ennek megfelelden nagy hangsulyt is fektetnek erre, mig vannak e szempontbo6l
szinte teljesseggel irrelevans szolgaltatd szektorok, ahol nem ez all az alaptevékenység
fokuszéban, igy a nagy kockazatok sem itt jelentkeznek. Viszonylag nagy és sokszinii
azonban az a vallalati kor, ahol az ellatasi lanc egyes elemei meghatarozoak, az ellatasi
lanc menedzsment folyamat ¢€s céljai kiemeltek, mégsincs ehhez kapcsoloddan jelentds
kockézatmenedzsment tevékenység. ElsOsorban a kisebb és hazai tulajdonosi hatterti
vallalatoknal jelenik meg ez az ellentmondasos helyzet, a multinacionalis-transznacionalis
vallalatok jellemzden kiegyensulyozottabb képet mutatnak. Tér és lehetéség azonban,
kevés kivételtl eltekintve, mindenképpen van a tovabbi fejlédésre. Kilondsen a

logisztikai, kereskedelmi és az elektronikai ipar teriiletén tevékenykedd vallalatoknal.
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8.1.7 Kockazatmenedzsment a projektekben

A projektek ¢és a projektek kockazatmenedzsmentje fontos fokmérdje egy szervezet
jovoorientaltsaganak. Ennek a szempontnak, a fenntarthatésagnak a figyelembevételével,
és mivel a vallalati projekteknek gyakran jelentés a kihatasa az ellatdsi lanc és
értékteremtési lanc menedzsmentre, ahogy az elméleti attekintésben, itt is kiemelten
foglalkozok a projektekkel és a kapcsolodd kockazatokkal. A szakirodalom és a
mélyinterjuk eredménye is rdmutat arra, hogy a projektek soran végzett
kockazatmenedzsment tevekenység, és a kockazatmenedzsment iranyultsagd, kiemelt
vallalati projektek egyarant fontos szerepet jatszanak a vallalkozasok fennmaradasaban és
versenyképességében. A projektek kiemelt szerepét mutatja, hogy a legtébb vélaszado

fontossagukat, jelent6ségiiket az 1-6-ig skalan 3-6-osra, ezen belll is leginkabb 5-6-ra

értékelte.
Mennyire fontosak a projektek az On vallalatanal?
(valaszok szama)
20
18
16
14
12
10
8
6
4
2
0
1 2 3 4 5 6
Likert-skala értékek |

22. &bra: Mennyire fontosak a projektek a vallalatnal? (sajat szerkesztés)

Mindez egy igen erds, 4,18-as A&tlagot ad, aranyos eloszlassal. Mig néhany
kisvallalkozasndl nem jelent6sek, nem is relevansak a projektek, ahol jelen vannak,
jellemzden legalabb atlagos, de méginkabb kiemelt szerepet, jelentoséget kapnak. Mas
kérdés, hogy a kockazatmenedzsment, mint kiemelt szempont ezeknél a projekteknél, mar
vegyesebb fontossagi képet mutat. Ezt okozhatja egy kevésbé kockazattudatos

projektmenedzsment modszertan gyakorlati alkalmazasa, de az is, hogy a kockézatok
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kezelése magaba a projektmenedzsment folyamatba és eszkdzokbe integraltan megjelenik,
igy kulon, pdétldlagosan nincs is rd sziukség. A 24. kérdeésre adott valaszok atlaga ezzel
egyutt is kozeliti a projektek altalanos fontossagat, 3,79-es értékével. Itt a 3-5-ig terjedd
értéekek megjeldlése az altalanos, az 5 felé tendalva. Tehat a kockazatmenedzsment
fontossdga a projektek esetén egyike a legkiemeltebb tényezOknek, tudatos,
kockazattudatos hozzaallassal és modszertannal taldlkozhatunk. Mé&s kérdés ennek a
stratégiai szint(i beallitottsdgnak a gyakorlatba atultetése. Ami a mélyinterjukbol kidertilt,
bar a vallalatok foglalkoznak a kockazatokkal, a projektek szintjén is, sok esetben nem

megfeleld a tudatossag és professzionalitds szintje ezen a teriileten.

Mennyire Iényeges szempont a kockazatmenedzsment
a projekteknél? (valaszok szama)

25

20

15

10

1 =

Tt T 21 35 1 4 ] s | s

Likert-skala értékek

23. abra: Mennyire lényeges a kockdzatmenedzsment a projekteknél? (sajat

szerkesztés)

8.1.8 Pénzilgyi kockazatok menedzsmentje

Attérve a pénziigyi kockéazatokra, meglepd képet kapunk. Sok valaszbol, sok vélaszadotol
és tobb megkérdezett szakértotol arra a kovetkeztetésre juthattunk, hogy a pénziigyi
kockazatok allnak jellemz6en a vallalati kockazatmenedzsment tevékenység fokuszaban. A
pénzigyi és finanszirozasi kockazatok azok, melyek minden vallalatnal relevansak,
jelentdsek, valamilyen szinten mindenképpen kell és érdemes foglalkozni velik. Mig

kisebb vallalatoknal a tulélés, nagyobbaknal a nyereségesseg és fenntarthatosag zaloga a
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financialis stabilitas. Ennek tiikrében meglep6 a viszonylag alacsony, 3,23-as atlagérték a
pénzlgyi kockézatok menedzsmentjének vonatkozésaban.

Foglalkozik-e az On vallalata kiemelten a pénziigyi
kockazatok menedzsmentjével? (valaszok szama)

16
14

12
10I I I I I
|2 | 3 | 4 | 5 | 6

Likert-skala értékek

o N B~ OO

24. abra: Foglalkozik-e a véallalat kiemelten a pénzigyi kockazatok

menedzsmentjével? (sajat szerkesztés)

Ez is jol mutatja, hogy altaldnossagban is, de a pénziigyi kockazatok menedzsmentje
tekintetében kilondsen nagy potencialok rejlenek a magyarorszagi vallalatoknal. Ezt
tovabbi kimutatisokkal is alatdmasztottam, a vallalatméret, mind a dolgozo6i Iétszam mind

az éves arbevétel fliggvényeében.
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Pénzligyi kock&zatok menedzsmentjének fontossaga
(Likert-skala atlagérték)
5,28 4,00 4540
4
’ 267 300
3,00 —= '
2,00 -
1,00 -
0,00 -
> 2/ 3% 2 8 8 8 2
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o
i
Dolgozo6i 1étszam (f6)

25. abra: Vallalatméret (dolgozoi létszam) vs. pénzlgyi kockazatok menedzsmentje

(sajat szerkesztés)

Pénzligyi kock&zatok menedzsmentjének fontossaga
(Likert-skala atlagérték)

6,00
5,00 4,50
4,00

20N
322 321 U
2,75
3,00 7230
2,00 -
1,00 -
0,00 -

-0,1 |o,1-o,25| o,25-1| 15 | 5-25 |25-1oo|1oo-5oo| 500-

Arbevétel (milliard forint)

4,86

26. abra: Vallalatméret (arbevétel) vs. pénzigyi kockazatok menedzsmentje (sajat

szerkesztés)

A pénzlgyi kockazatok menedzsmentjét és a vallalatméretet parhuzamosan vizsgalva
kiemelend6 a nagy vallalatok kockazatmenedzsment intenzitasi szintje. Mig 1000-2499 {6s

dolgozoi 1étszam esetén 4,00 az atlagérték, ez 2500 fO0s alkalmazotti kor folott mar
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atlagosan 4,40-re nd, a 4-es egyedi valasz értékek helyett az 5-6 felé tendalva. A kis-és
kozepes méretii vallalatoknal joval alacsonyabb pénziigyi kock&zatmenedzsment szintet
lathatunk. Nem meglepd, hogy a legalacsonyabb atlagot, 2,47-et az 1-9 {6t foglalkoztatd
mikrovéllalatok hozzék. Az annal inkébb elgondolhatd, hogy a lista 2. helyén e tekintetben
a 250-499 fot foglalkoztatd, hazai viszonylatban kozepes méretli vallalatnak tekinthetd

vallalkozasok allnak.

Ami szintén a vallalatmérettel egyenesen aranyl kockazatmenedzsment intenzitas
novekedést cafolja, hogy az 500-999 f6s vallalatoknal is csak 3,00-s, atlag alatti az érték.
Tehat, 6sszefoglalva elmondhatd, hogy a nagyon Kicsi és nagyon nagy vallalatméret egyutt
jar az alacsony és magas pénzigyi kockazatmenedzsment fejlettségi szinttel, de a kozepes
méretli vallalatoknal nem mutathato ki olyan tendencia, hogy a vallalatmérettel ardnyosan
az egyre kiemeltebb pénziigyi kock&zatmenedzsment jelenik meg, épp ellentétesen. Mig a
250 f6s vallalatméret fel¢ feljebb 1épegetve felfedezhetd egy hullamzodan, de fejlddd trend,
ez e folott gyakorlatilag megfordul, és épp a 250-1000 fés vallalatoknal jut el egy lokalis
mélypontra, ahol akar lehetdség és igény is lenne a pénziigyi kockdzatmenedzsmentre.
Természetesen ezek a megallapitasok csak a vizsgalt mintara, vallalatkorre tekinthetdek
egyértelmiien igazoltnak, de a mélyinterjik és egyéb szakértéi potldlagos informaciok is
alatamasztjdk, hogy sok kozepes méretii hazai vallalkozasnal komolyak a
hianyossagok, fejlodési lehetoségek a pénzigyi kockdzatok menedzsmentjének

teriletén.

8.1.9 Az arbevétel és a pénzligyi kockazatok 0sszefliggései

Az éarbevétel és a pénzigyi kockézatok menedzsmentjének vizsgélata igen hasonlo
eredmeényt ad az 5-0s és 25-0s kérdések parhuzamos vizsgalataval. Itt is jellemz6 a magas
éves arbevételli vallalatok atlagot jelentésen meghalado fejlettségi szintje, amit jOl mutat a
25-100 milliard forintos arbevételti kor 4,50-es, és meginkabb az 500 milliard forint éves
arbevétel feletti vallalatok 4,86-os atlagértéke. Jol kirajzolodik a mikrovallalatok, 0-100
illetve 100-250 milli6 forintos éves arbevételi vallalkozasok alacsony atlagértéke, 2,30 és

2,75. Itt a kozépvallalatok szembetiing deficitje a 100-500 milliard forint éves arbevétel

113



kategoéridban rajzolodik ki szignifikdnsan, a legalacsonyabb arbevételii vallalatokkal
gyakorlatilag megegyez6 2,75-0s atlagertékkel. Az ennél alacsonyabb, de mar nem a
legalso kategoriakat jelentd arbevétel értékeknél leginkabb hulldamzonak mondhatd, de
inkabb pozitiv iranyu a trend, ami a vallalati pénzigyi kockazatmenedzsment fejlettségi

szintjét illeti.

Osszegezve, az 5-6 és 25. kérdésekre adott valaszok eredményét, a nagy vallalatméret
(dolgozoi létszdm és éves éarbevétel) egyltt jar a pénzigyi kockazatok és
kockézatmenedzsment kiemelt szerepével, ugyanigy a mikrovéllalatoknal ez igen alacsony
fontossagi. Ami kiemelendd, hogy a kozepes véallalatok (a felmérésben a 250-499 és 500-
999 f6s illetve 100-500 milliard forintos éves arbevételt jelentd kategoriak) egy ebbe a
trendbe nem illeszkedd visszaesést, alacsony szintet képviselnek. Nagyobb minta vétele
illetve részletesebb elemzés esetén ezek a hatarok eltolédhatnak, még pontosithatdak
lennének, de a trend a lényeg: a kozepes méretii magyarorszagi vallalatoknal kevésbé
foglalkozik a menedzsment és az érintett szakteriletek, szakemberek a pénzigyi
kockézatok menedzsmentjével, mint amilyen szinten ez elvarhatd, prognosztizalhat6
lenne. A késébbiekben ez az azonossidg parhuzamba vonhatd a mas kérdésekre adott
valaszokkal, mélyinterju pontokkal, egyéb eredményekkel, jelentdsen belejatszva a

hipotézisek vizsgalataba és a végkovetkeztetésekbe.

Lehetéség adodik a 25. kerdésre adott valaszok és a 7. kérdés eredmeényeinek
szembeallitasara. A vizsgalat célja annak megallapitdsa, hogy van-e 06sszefliggés a
pénziigyi kockazatok menedzsmentje és a vallalat tulajdonosi hattere (hazai vagy kilfoldi,
illetve milyen orszagbeli) kdzott.
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Pénzlgyi kock&zatok menedzsmentjének szintje

(Likert-skala atlagértékek) / Véallalatok nemzetisége
7,00
6,00 -
5,00 -
4,00 -
3,00 -
2,00 -
1,00 -
0,00 -
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27. abra: Vallalatok nemzetiségének és a pénzigyi kockazatok menedzsmentjének

osszefliggései (sajat szerkesztés)

Mint ahogy a 27. diagrambdl latszik, egyértelmii trendek nem mutathatéak ki, marcsak a
véges szamu minta miatt sem (pl. az egyetlen orosz tulajdonosi hatterli megkérdezett
vallalat egy pénzintézet, igy torvényszerli a szenzibilitisa a pénziigyi kockazatok
irdnyaba), de nagy vonalakban felallithatd egy Nyugat-Eurdpa, Eszak-Eurdpa, Kozép-
Eurdpa, USA sorrend. Ami mindenképpen kiemelendd, hogy a kiilf6ldi tulajdonosi hatterii

vallalatok atlagértéke jelentésen meghaladja a magyarorszagiakét: 3,44 a 3,03 ellenében.

8.1.10 Kiegészito informaciok, javaslatok a kérddiv kitoltoitol

A kérdoéiv 26. kérdésére (Hol, mely teriileteken lat fejlédési lehetdséget a wvallalati
kockazatmenedzsmentben az On vallalatanal?) adott valaszokbdl is hasonl6 iranyok
bontakoznak ki, mint a kvantitativan kiértékelhetd, ezt megel6zd kérdésekre adott
valaszokbol. Felmer(l a kompetencia- és tudasmenedzsment kérdése: ,,Az alaptevékenység
ellatasat veszélyeztetd kompetenciahianyok kezelése. A tudasmegérzéshez a munkaerd
elszivargasanak megeldzése.” Fontos és kiemelendd, hogy a legnagyobb kockazat e téren

kulcsfontossag munkatarsak, kulcsfontossagu tudas tavozasa a vallalattdl. Ezt meg

115



kell eldzni, illetve célzott intézkedésekkel, megfeleld tudasmenedzsmenttel adott esetben

kezelni lehet, negativ hatésait ellentételezni van lehetdség.

Tovabbi fontos, altalanos érvénylinek mondhatd kovetkeztetés az aldbbi: ,,Amig a vezetés
nem latja sziikségességét, ebben a csaladi kézben 1évé vallalatnal fejlédés soha nem lesz.”
A fels6 menedzsment elhivatottsiga nélkiil nem valdsulhat meg stratégiai szintli és
hatékony kockazatmenedzsment. Ha nincs igény ra, nem része a vallalati stratégianak, ez
esetben leginkébb csak a kockazatok bekovetkezésekor, karesemények utan keriil el a
kockézatmenedzsment, akkor is ink&bb reaktiv, mint preventiv jelleggel. Ide kapcsolodik a
valasz: ,Mindenképpen a megelozésben”, ennek, a kockdzat megelézésnek az

elékészitésében és megvalositasaban.

Egy ujabb szint a ,,Munkatarsak tudatossaga”. Nemcsak a felsé menedzsmentnek, de az
0Osszes erintett munkatarsnak célzottan, aktivan kell tennie a kockazatmenedzsment célok
eléreséért, amennyiben ezek relevansak, egy integralt kockézatmenedzsment
folyamatrendszerbe agyazottak. Kovetkezé fejlodési lehetdséget rejtd teriilet a jogi hattér
megfeleld alakitdsa, kialakitasa, optimalizalasa: ,.Jogi oldalon, szerzédéseknél.” Az
egységes szerz6dési hattér, szabalyozottsag kulcsfontossagu sikertényez6 lehet, ha ebbdl a
szempontbol tekintjiik e kérdéskort, elsdsorban a vevoi €s beszallitoi kapcsolatok teriiletén,
de ide sorolnék minden szerzédést, legyen szd egy kiilsé IT szolgaltatasrol, kutatas-
fejlesztési  egylittmiikodésrol  vagy létesitményilizemeltetési  (facility management)
szolgéltatasokrol. Ami e teriileten még kiemelendd, a ,,a jogszabdlyi eldirasok adta
lehetéségek kihasznalasa”, a jogi kompetencia és jogi héattérszabalyozas folyamatos,
szisztematikus figyelése, stratégiara és egyuttal apropénzre valtdsa. A vevék, vevékhoz
kapcsolodd kockézatok kiemelt fontossiga mind a kérddives felmérés, mind a
mélyinterjik eredményébdl kiolvashatd, ezt megerdsiti az alabbi kovetkeztetés is:
,, vendégekkel kapcsolatos szolgéltatasoknal. Ha a szolgaltatdsok mindsége nem megfeleld,
késdbbi vendégeket €s bevételt veszitiink.” Sok vallalat nem vagy nem kelld mértékben
koncentral a kinalt szolgaltatasok minéségére, folyamatosan magas szinvonalara. Ez
azonban, a termékmindséggel egyiitt, igen nagy jelentdségli, kockazatmenedzsment

szempontbal (is).
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Masik fontos szempont a folyamat- és feladatkézpontlsag: ,,mindenképpen a feladatok
¢s a pénziigyi Osszehangolas a fontos”, illetve a kockdzatmenedzsment feladatok
elérésének, megvaldsitasanak operativ és financialis vonatkozasanak 0Osszhangja. A
beszerzés, logisztika, beszallitok, vevok tobb izben, egyiitt és kiilon-kilon is emlitésre
kerlltek, annak ellenére is, hogy bar a dolgozatom kiemelten koncentral az ellatasi lanc
menedzsment kockazatokra is, a kapcsolodo kérdések nem kaptak a kérddivben kiemelt
szerepet, éppen abbdl a megfontolasbdl, hogy ne vezesse ra tulsagosan a valaszaddkat,
hogy ezek vannak a fokuszban, maguktol, sajat vallalati tapasztalataik alapjan jussanak
ugyanerre a kovetkeztetésre. Ami szintén ide kapcsolddik, a tervezés fontossaganak
kihangsulyozasa. Ez az ellatdsi l&nc menedzsmenthez kapcsolodd —kockazatok
megeldzésében, felmérésében, kezelésében kulcsfontossagu. Kiemelt részteriletek is
megjelennek, gondolok itt tobbek kozott a beszallitd és vevd kivalasztasra, beszallitod
menedzsmentre, logisztikai koncepciokra. Amit az erre kérdésre adott valaszok
lezarasaként gondolnék megemliteni, a HR és szervezeti kockézatok. Elsék kozott keriilt
emlitésre a kompetencia és tudas kockazatok problémakdre, a HR kockazatokat egy masik
kontextusba helyezi a szervezet, a folyamatok kockazatmérsékld szerepe, a teljes vallalati
struktiradra vonatkoztatva. Ha a 73 kitoltd koziil 27 fotdl beérkezett valaszok egészét

tekintjuk, ezeket az alabi tablazatba foglalhatjuk dssze:

11. tablazat: Mely terileteken a legnagyobb a potencial a
kockazatmenedzsmentben? (sajat szerkesztés)

kockéazat terulet emlitések szama
HR
beszerzés/logisztika
pénzigyi
technoldgiai
piac/vevok

egyéeb

0sszesen 27

W s~ b DM Do
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Tovabbi 1ényeges pontok voltak a 26. kérdésre adott valaszként a projektek, azok operativ
szintje mint kockazat megjelenési tertlet. Emellett, banki, pénziigyi teriiletrdl érkezett a
fejlodési potencialt jelentd teriilet: ,,befektetésekhez kapcsolddo kockéazatok, elsddlegesen
partner, limit és orszag kockazatok“. A HR és IT kockazatok tobb esetben is parban
keriilnek emlitésre, mindketté jelen van a vallalatndl, mindkét teriileten kiemelt
hianyossagok, egyben lehetdségek vannak. Frkezett olyan valasz is, hogy ,a
kockazatmenedzsment kizardlag a miszaki terlletekre koncentral, mas tertleteken
egyaltalan nem foglalkoznak a véllalatndl a kockazatokkal“. Ez a vélasz egyrészt
valamennyire ellentétes a kockazatmenedzsment pénzligyi és stratégiai menedzsment
iranyultsagaval, masrészr6l viszont ramutat egy igen fontos ©sszefliggésre, melyet a
késdbbiekben is lathatunk, az Osszefoglalasomban is fontos szerepet fog kapni: minden
vallalat elsédlegesen azokkal a kockazatokkal foglalkozik, melyek a f6 tevékenységének
fokuszaban allnak. Amennyiben ez a muszaki teriilet, arra, amennyiben a termékmindség,
arra, amennyiben ez az ellatdsi lanc, arra. Szintén fontos pont, hogy a véllalati
kockazatmenedzsmentnek akkor van értelme és létjogosultsdga, ha van érdemi, hosszu

tavu tervezés a vallalatnal.

A kockazatokkal alapvetéen hosszU tavon, stratégiai szinten kell és érdemes foglalkozni, a
rovid tavra tekintd kockazatmenedzsment nem mas sok esetben, mint egyfajta ,,tlizoltas",
volt olyan valaszado, aki ezt a metddust konkrétan ,,dilettans“-ként és ,.értelmetlen“-ként
jeldlte meg. A mindségi kockazatok egy fontos dimenziodja jelenik meg az egyik valaszban,
ez a szoftverek és hardverek mindsége: ez mind a vallalat miikodése mind az tigyfelek
szempontjabol meghatdrozd. A mélyinterjiikra eléretekintve beszélhetlink itt az IT adat
kockézatokrol, az elérhetségrol, gyorsasagrol, stabilitasrol és flexibilitasrol egyarant. Két
atfogd valasszal zarom a felsorolast. Ezek jol dsszefoglaljak, lezarjak az eddigi pontokat,
mely teriileteken van tovabbi fejlodési lehet6ség a vallalati kockazatmenedzsmentben.
Egyik, sz6 szerinti idézet kovetkezik: ,,Féleg pénziigyi oldalon lehetne ezen a teriileten
fejlédni, de a gyartasi és gyartastimogatasi részen is érdemelne tobb raforditast.”, és végiil

egy kulcsfontossagu de egyben leegyszertsité valasz: ,,Minden tertleten!*.
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8.2 Melyinterju eredmenyek

8.2.1 IT és adat kockazatok

Az eredeti célkitlizés szerint, az ellatasi lanc menedzsment orientacional nem gondoltam
kiemelten az informacidtechnologiai és adat kockazatokra, de a Kifejtési sorrendben
elfoglalt helyében is lathatd ezen kockézatok kiemelt szerepe. Napjaink kiemelt
jelentéségli kihivasa az adatbiztonsdg és a kommunikacios, informatikai haldzatok
megfelel6 biztonsagi szintje. Ezzel minden vallalat, ha eltéré mértékben és mélységben is,
de konfrontalodik. Elemzésemben csak a legtdbbszor és leghangsulyosabban emlitett
pontokra térek ki ezen a teruleten, hiszen ennek a témanak a behatd vizsgalata egy kilon
dolgozat kereteit is feszegetné.

Az IT és adat kockazatokat, ahogy fentebb emlitettem is, csak atfogo jelleggel vetem fel,
elemzem. Nem térek ki a témakor részaspektusaira, mindossze felsorolasszeriien térek ki
rjuk. Leegyszerlsitve az adatvesztés, az informatikai halozatok és folyamatok biztonséga,

valamint az adat konzisztencia és transzparencia tertilete amire itt gondolok.

Ezekre az IT és adat kockazatra a szakért6i vélemények (mindenekel6tt A-DCZ-310514)
alapjan harom hatékony vélasz lehetséges:

l. A Vvéllalatvezetés teriiletén: ,szemfelnyitas®, ismeretterjesztés, megfeleld
stratégiai szemlélet kialakitasa.

. IT szakmai teriletén: tudatosabb munka, IT stratégia és annak konzekvens
megvaldsitasa

II. Felhasznalok esetében: célzott oktatasra van sziikség

Ezt a harom meghatarozé pontot atfogd jelleggel kell hogy kiegészitse egy folyamat
szemlélet, az IT folyamatoknak, rendszereknek, személyes és szervezeti kompetencianak a

redl folyamatokat kell leképeznie, ezéltal 6sszefliggéseiben menedzselve az IT, adat és
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egyéb kockazatokat. Az ellatasi lanc menedzsment teriiletén és a teljes értékteremtési
lancban tehat az 1T, adat kockazatokat parhuzamosan kell és érdemes felmérni és kezelni a

folyamat, termék, szervezeti, mindség és egyéh kockazatokkal.

8.2.2 Folyamat kockézatok

Ahogy az IT és adat kockazatoknal mar emlitettem, a vallalat miikodése, folyamatai az
egyik legjelentésebb kockazati tényezd. Atlathatod, szervezett, ellendrzott folyamatokra van
szlikség, mind a hatékonysdgot, mind a hatékony kockazatmenedzsmentet szem el6tt

tartva.

Ennek egyik legjobb és altalanos eszkdze a folyamat standardizalas, nemzetkozi szinten,
szakterlleteket atfogéan. Természetesen ez csak a nagyobb, multinacionélis véallalatokra
értelmezhetd, de a folyamatokat érintd kockazatmenedzsmentnek ez, a standardizalas az
alapja, az éatlathatésadgot és fenntarthatosagot megcélzand6. Kisebb, atlathatobb
vallalatméret esetén is szlikség van azonban folyamat definialasra és szabalyozasra, ha nem
is a vallalatcsoporti standardizalas szintjén, de legalabb a stratégiai fontossagu és

visszatéré munkafolyamatokra, ezek egységesitésére vonatkozoan.

A folyamat kockazatok értelmezhetéek a projektek terileten is. Itt kockazatmenedzsment
eszkozként jellemzéen megjelenhetnek a folyamatba beépitett visszacsatolasok, a vevd,
vevék bevonasa, a siirli (minimalisan havi szintli) terv-tény eltérés elemzés. Ami a
projektek esetén kiemelten fontos, a kockéazatok identifikalasa utdn gyors és hatékony

intézkedések kidolgozasa és vegrehajtasa.

A folyamat kockazatokat értelmezzik egyik kiemelt témankra, az ellatasi lanc
menedzsment teriiletére is. Itt fontos a teljes ellatasi lancot, folyamatrendszert atfogd
intézkedések megvalositasa. Egy elemi, csak egy folyamat elemet figyelembe vevo

kockazatmenedzsment Iépés itt kulonosen hatékonytalan, nem vezet eredményre. A
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kockazatmenedzsment teriletén legfontosabb a gyors informéacidaramlas és az
0sszehangolt, stratégiai szinten definialt es megfelel6 IT és adat hattérrel tamogatott (lasd

az el6z6 pontot), szisztematikus kockazatmenedzsment (H-MBO-150714).

8.2.3 Szervezeti kockazatok

A szervezeti kockézatok teriilete szorosan kapcsolddik a folyamatokhoz, a vallalat
tevekenységéhez, céljaihoz. Kompetens és stabil szervezeti hattérre van sziikség, mely
alapjat jelenti a kockazatmenedzsmentnek. A megfeleld szervezeti struktira, szabalyok és
kultara nélkil nem johet Iétre hatékony es integralt vallalati kockazatmenedzsment. ltt is,
ahogy az el6z0 kockdzatoknal 1is, az 4atfogd, szisztematikus ¢&s stratégiai
kockézatmenedzsmenten van a hangsuly. Ami a szervezeti kockazatokat jelentdsen
csokkenté tényezO, a tudasmenedzsment, értelmezve az egyes munkatarsak megfeleld
képzettségi szintjére, illetve a szervezeti tudas felépitésére és fenntarthatosdgara. A
parhuzamossagok, hatékonytalansagok maodszeres elkeriilése mellett is felépithetéek
tartalék (backup) kompetenciék, a tudasbazis és tudastranszfer megfelel6 vallalati keretei.
A szervezet mint stratégiai tényezd a kockédzatelemzés célpontjava kell hogy valjon,

relevans és megfeleld intenzitast szakértd €s eréforras allokacio révén.

8.2.4 Minéségi kockazatok

Az IT és adat kockéazatokhoz hasonléan ez is egy 6nallo, kilon mély elemzésre érdemes
teriilet. Itt csak azt emelném ki, hogy a mindség és a kapcsolodd kockazatok a vallalat
minden terlletén és dimenzidjaban jelen vannak és relevansak, gondolok itt elsésorban, de
nem Kkizarolag a folyamatokra, szervezetre, szabalyokra, dokumentéciokra,
dontéshozatalra, vevdi és beszallitoi kapcsolattartasra, a termékek és szolgaltatasok
mindségére, a mindség célokra és kultirara. Ami azonban mindenképpen kiemelendd és
megemlitendd: egy sikeres és atfogd kockazatmenedzsment tevékenység nem képzelhetd
el a mindségmenedzsment bevonasa nélkiil, gondolok itt a mindségmenedzsmentre, mint
szakertd teriiletre s a mindségi stratégiara, mint vallalati célrendszerre egyarant. Ez a

stratégiai szint, de a mindség kozpontd, iranyultsaghi kockazatmenedzsment egy igen
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jelentds teriilete a mindség célok ¢€s stratégia operativ tervezése, kovetése, mérése,
megvalOsitasa, a szukséges korrekcidkat is beleértve. A minéségi kockazatok tehat
megjelennek mind stratégiai, mind operativ szinten, ezaltal egyfajta atvezetést jelentenek a
vallalati stratégia operativ megvaloOsitasaban és a visszacsatolasokban, elsdsorban az
informaci6é aramlasban az operativ menedzsment szintje feldl a stratégiai menedzsment

szintje felé.

8.2.5 Ugyfél kockazatok

Az ligyfél kockazatok menedzsmentjét a megkérdezett szakértok véleménye alapjan ugy
kell megoldani, hogy az ugyfél ne vegye észre, ne jarjon tal sok raforditassal,
adminisztracioval. Ezt az ellentmondast nehéz feloldani a kockazatmenedzsment
gyakorlatdban, kiilonosen nem a vevékhoz és a beszallitokhoz kapcsol6dd kockézatok
teriletén (D-KVI-090714). Nehéz megtalalni azt az optimumot, amikor a vevok,
beszallitok, egyéb kapcsolodo partnerek nem érzik tulzénak az adminisztrativ terheket
ehhez kapcsolodoan, meégis egy hatékony és atfogé kockazatmenedzsment strukturat
mikddtetiink. Ami még megoldas lehet ebben a helyzetben, a kiils6 raforditasokat bels6
eréforrasok bevonasaval helyettesiteni. Ez jelenthet elemzéseket, jelentéseket, a kdzponti
stratégiai menedzsment tevekenység részeként vagy szakterlletekre lebontva, delegalva.
Kérdés, ez a komoly szervezési es elemzési munka aranyos-e azokkal az el6nyokkel,

melyeket nyeriink altala. Ennek meérése, kiértékelése nem egyszerii.

Mind a kockézatmenedzsment stratégia megalkotasa, mind végrehajtasa soran érdemes
lehet kiilsé szakértOket bevonni. Ezaltal hatékonyabban, gyorsabban valdsithaté meg a
stratégia, érhetdek el a kitlizott célok. Itt is szétvalaszthat6 a rovid tavi és a hosszu tava
perspektiva: rovid tavon, illetve a kockdzatmenedzsment inicializalasakor jellemzden
érdemes a szakért6i tamogatas bevonasa, projektszeriien; hosszd tavon azonban a sajat
vallalati kockazatmenedzsment kompetencia €s moddszertan felépitése a célravezeto.
Természetesen ennek a lehetdségei €s elonyei jelentdsen fiiggenek a vallalatmérettdl, amit
a kérddives felmérés eredménye, a mélyinterjik és a szubjektiv tapasztalatok egyarant

alatimasztanak. Lényeges a vevoktdl érkezd informaciokat, visszacsatolasokat is
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beleépiteni a koncepcidba, hogy a vallalatunk mind a belsé folyamatokra és szervezetre
értelmezett stratégia terlletén, mind a vevéi elvarasok vonatkozdsdban megfeleld

kockazatpolitikat és kockazatmenedzsment rendszert tudjunk felépiteni.

8.2.6 Ellatasi lanc menedzsment kockazatok

Az elozbéekben az altalanos, a vallalat egészére vonatkozo kockazati pontokat soroltam fel,
a teljesség igénye nélkil, nem fontossagi, inkabb Aaltalanossdgban megjelenési és
érvényességi sorrendben. Itt, a mélyinterjukhoz kapcsolddéan nem véllalkozok komplex,
strukturélt elemzésre, maradok az egyszerli felsorolasnal, melyb6l a késébbiekben, a
hipotézisek tukrében megalkothaté majd egy szisztematikus kockazat-térkép, kockazat-
matrix kivonat. Ezekb6l a pontokbol, a korabbi elemzésekbdl és a kérddives felmérés
eredményeibdl kibontakozik egy egyértelmi irany és struktura, melybol a késébbiekben le

lehet vezetni a kivant, pontosabban szdlva objektiven megcélzott 6sszefliggéseket.

A kritikus ellatasi lanc menedzsment kockazatok sora a feltart okok alapjan a kovetkezo

témakorokre koncentral:

Uzemen beliili folyamatok, a folyamatok iranyitasa, megvalésitasa, mérése;
Adatvédelem, rendszer, szabalyozas és munkatarsi szinten;
Vevok, mint kockazati tényezd: piac, mindség, versenytarsak;

Valamiben kitiinni, a versenyelOny és a specializacié kockazatai;

a & w b F

Stratégiai és operativ kockazatmenedzsment kett6ssége, a hossza és rovid tav
kilonvalasa az ellatasi lanc kockazatok menedzsmentje teriiletén;

Kockazatok helyes felmérése, értékelése ugy, hogy ne legyen talkezelés se;

A nemzetkozi, globalis jelenlét kockazatai;

Nem megfeleld rugalmassag, nem elegendéen gyors reagalas a valtozasokra;

© © N o

Pénziigyi kockazatok, szamlak kifizetésének késése vagy elmaradasa (mindkét
iranybol, beszallitéi szamlak nem fizetése, mint bizalmi valsagot indukal6
kockézati tényezd, illetve a vevdi szamldk, ahol a nem fizetés financialis
instabilitast okozhat);

10. Ugyfelek hatékony kiszolgalasa, ennek elmaradasa, vevdi igények és

kockazatok nem megfelel6 felmérése;
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11. Kulcsfontossagu szakemberek megtartasa, kiképzése, motivalasa: ez a pont
kapcsolddik a szervezeti kockéazatokhoz, de kiemelten vonatkoztathatd a
tudadsmenedzsment és a juttatas-menedzsment teriiletére;

12. Alapanyag, félkész modulok mindsége: nem csak és nem elsésorban a kész
termékek mindségének nem megfeleld szintje a kockazat, az ezt megel6zd
nyers illetve félkész allapotok is kiemelten relevansak;

13. Munkaerdpiac, képzés es kultura: a szervezeti kockazatok vallalaton kivili
értelmezése, mind az ellatasi lanc iranyaban, mind a versenytarsak, versenyzé
piac tekintetében;

14. Folyamat szabalyozas, audit: nemcsak a folyamatok maguk, de a folyamatok
megfeleld mérése, auditja, korrekcioja is kockézati tényezd;

15. Megfelel6 betanulas és kockazattudatossag felépitése: az egyéni szintii kockazat
kompetencia es tudatossag felépitése és fejlesztése, illetve ennek elmaradésa,

mint kockazatokat indukalo tényezo.

Egy speciélis terulet az ellatasi lanc menedzsmenthez kapcsolddo projektek definialasa és
végrehajtasa. Projektek esetén jelentds kockazat a hatarid6 és a koltség tallépés egyarant.
Ez utébbira megfeleld6 megoldas lehet a projekt ar index, projekt ar kovetés a
projektmenedzsment rendszerben (H-MBO-150714). Ehhez tarsul jellemzben egy Ossz
terv-tény koltség lekovetés, célkoltség kovetés (target costing). Addig elfogadhaté a
koltségszint, amig az aktuélis anyag (és egyéb) koltségek kisebbek mint a terv, az

eldzetesen meghatarozott 100 %.

A mélyinterjuk, illetve korabban a kérddivek elemzése soran tobb pont is felmertilt, mint
igen jelentds, ellatasi lanc menedzsmentet érintd kockazati tényezé. Ezek, a minGségi
kockazatok tekintetében a nem megfelelé mindségi célok. A szervezeti és folyamat hattér
és kockazatok tekintetében, ami tobb megkérdezettnél is hangsulyosan megjelent
(kiilondsen azoknal a mélyinterjuknal, ahol egy tanacsado cég szakértdjeként tobb cégbe €s
helyzetbe is belelatnak a valaszoldk), a magyar leanyvallalat vs. anyavallalat konfliktusa,
ennek a kapcsolatnak, célrendszernek a kockazatai. Kockazatot jelenthet, ha a magyar
lednyvallalat és a kulfoldi anyavallalat mas sztenderdek alapjan mikodik, illetve az

informacidaramlas a két fél viszonylatdban nem megfelels. Ezeken a kiemelt
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kockazatokon tilmendéen més jellemzd kockézatok is megjelenhetnek egy
vallalatcsoporton beliill. A felmeriild mindségi, folyamat, szabdlyozasi kockazatok
eszkalalodhatnak, kezelésiik hatékonysaga egy nemzetkozi struktaraban, ahogy gyorsabb
és hatékonyabb is lehet, ugyanugy lassu, rugalmatlan, tal sok adminisztracioval jaré

maddon is megvalosulhat, vagy éppen egyaltalan nem valosul meg.

8.2.7 Tovabbi 0sszefliggések a mélyinterjuk alapjan

Altalanosan elmondhatd, hogy a mélyinterjikkal feltérképezett vallalatok Kkétféle
irdnyultsagot mutatnak, egyik csoportnal a vallalkozas teveékenységének (és igy a vallalati
kockazatmenedzsmentnek is) az értékesités all a fokuszaban, mig a masik csoportnél
ugyanezt a kozponti szerepet a termelés-gyartas tolti be. Ez analog a kérddives felmérés
eredményeivel, illetve a vizsgalt vallalatok agazati besorolasaval, f6 tevékenységével.
Szintén valaszpont, hogy az adott vallalat a miikodésb6l ered6 bels6é vagy a kiilsé
kockazatokat allitja kockazatmenedzsment tevékenységének és stratégidjanak fokuszaba.
Ez, ahogy az 0sszegzésbdl is ki fog deriilni, az ellatasi 1anc menedzsment és ellatasi lanc
kockézatmenedzsment iranyultsdg véllalatok esetében egy kiegyenlitett képet ad idedlis
esetben: mind a bels6, mind a kiils6 ellatasi lanc elemeket, folyamatokat érinté kockazat
pontokkal érdemes és kell foglalkozni, az egyes kockéazatok sulyanak megfeleléen. Szintén
fontos 6sszefliggés, ahol a vallalatoknal a projektek fontos szerepet jatszanak, ott fontos a
projektcontrolling szerepe is, annak kockézatmenedzsment aspektusaval egyiitt. Ennek a
stratégiai funkcionalis tevékenységnek a fokuszaban a koltségek €s az erdforrasok, illetve a
kapcsolddd kockazatok allnak. Nem projektspecifikus, de szintén controlling relevans pont
a folyamat koltségek és kockazatok szintje. Itt is, ahogy a kompetens, stratégiailag
megalapozott kockdzatmenedzsment minden elemében, kiemelt szerepe van a dedikalt,

szakértd embereknek, munkatarsaknak.

Egyes iparagak, még a kérddives felmérés eredményeként, 0j és relevans szempontokként
jelennek meg a dolgozatban, ellatasi lanc menedzsment relevancidjuk miatt. Ezek az
épitdipar, az energiaipar és az élelmiszeripar. A felmérésbe bevont vallalatok korét az

Eurdpai Unid gazdasagi struktirdjat szem el6tt tartva hataroztam meg, mar ami az eldzetes
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definialast illeti. Ez a felmérés kezdeti szakaszaban mddosult Magyarorszag gazdasaganak,
f6 iranyainak fokozottabb figyelembe vételével. Igy tobb pénziigyi iparagi szerepld is
belekeriilt a kérddivvel megkeresett vallalatok korébe, de ami még relevansabb, az ellatasi
lanc menedzsment szempontjabol 1ényeges €pitdipar, energiaipar és ¢élelmiszeripar egyes

szerepldit is megkerestem.

A G-BKO-290714 kddszamu mélyinterjubol tovabbi pontokat is kiemelek,
felsoroldsszertien, melyek kockézatmenedzsment szempontbdl igen jelentdsek. Ezek az
er6forras tervezés fontossdga, stratégiai szerepe, az elaprozott rendszerek, folyamatok
integracidja, a vevoi elvarasok (modern, interaktiv, naprakesz informaciok) és a rendszer
stabilitdsanak (egyszerti, bevalt, sok esetben elavult) kozos nevezére hozasa, a moduléris,
transzparens rendszerek el6térbe helyezése és az elszigetelt rendszerek és folyamatok, az

azokban rejl6é kockéazatok eliminélésa.
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8.3 A hipotézisek vizsgalata

A hipotézisek vizsgalatat, igazolasat az elméleti attekintés és a kérddives felmérés illetve
mélyinterjuk eredményeinek tiikrében végeztem, a korabbi fejezetekben vazoltak szerint.
Kilénodsen a primer kutatas hozott olyan () tapasztalatokat, dsszefuiggeseket, melyek
lehet6vé tették a hipotézisek igazolasat, illetve megcafolasat. Emellett a kutatds az eredeti
célkitlizéshez kapcsoldodd 1j és ujszerli tovabbi azonossagokra is ravilagitott. A
kovetkezékben egyenként és 0sszefliggéseiben vizsgdlom meg a hipotézisek teljestilését,
emellett kitekintést adok az egyes hipotézisekhez kapcsolédd, de azokon tdlmutato

Osszefliggesekre is.

o H1: A magyarorszagi vallalatok vezetéi kockadzatmenedzsment cimszo
alatt jellemzéen a tervezhetd, mérheté és kezelhetéo kockazatokkal

foglalkoznak.

o H2: A magyarorszagi vallalatok vezetdéi jellemzéen nem forditanak
kell6 hangsulyt azokra a kockazatokra, melyek nehezen tervezhetok,

mérhetok, kezelhetok.

Az elsé és masodik hipotézis a szakirodalomban fellelhetd elemzések és a kérddives illetve
mélyinterjus felmérés alapjan részben igazolast nyert, részben megcéfolédott. A kulfoldi
hatterii  és nagy méreti vallalatoknal jellemz6 a  stratégiai  szemléletii
kockézatmenedzsment, melynek meghatarozé alapjai a stratégiai tervezés és a mérhetd
adatok konzekvens felhasznalasa. Minél kisebb azonban egy vallalat, illetve minél kevéshé
fordit figyelmet arra, hogy stratégiai kockazatmenedzsmenttel foglalkozzon (gondolok itt
mind belsé indittatasként a tudatos, haladd szemléletii véllalatvezetésre, illetve az
anyavallalat feldl érkez6 nyomasra és modszertanra, mind kiilsé kényszerként a vevok
feldl érkezd elvarasra egyarant), annal kevésbé koncentral a tervezhetd, mérhetd és
kezelhet6 kockazatokra. Ezzel egyiitt is, illetve ezzel parhuzamosan, a kevésbé mérhet6 és
kezelhetd, de valamilyen szinten, ha nem 1is kvantitativan tervezhetd kockazatok
menedzsmentje terén is a kilfoldi tulajdonosi hatteri és nagyobb méretii vallalatok jarnak

elérébb. Bar ez nem minden esetben jelent elénydsebb verseny helyzetet, mindenképpen
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tudatosabb és stratégiai szemléletii kockazatmenedzsment poziciét eredményez, ami
hosszu tavon a vallalat sikerének tamogatdja, akar kulcstényezdje is lehet. Ami szintén
ehhez a tendencidhoz kapcsolodik, a célzott tanacsadas és a kockazatmenedzsment
bevezetésének lehet6ségei. Ha megvan a torekvés a kevésbé mérhetd, tervezhetd,
megfoghatd kockazatok menedzsmentjére egy vallalatnal, akkor a mérheté kockazatok
felmérése, elemzése és kezelése is nagyobb hatékonysdggal és valoszintiséggel valdsul

meg.

Osszességében elmondhato, hogy a mérhetd és kevésbé, vagy nem mérhetd kockazatok
menedzsmentje nem mindig és nem feltétlendl valik el egymastol, amennyiben relevansak
és a vallalati stratéegidhoz szorosan kapcsolodnak, mindkettével kell és érdemes
modszeresen foglalkozni. Mindenesetre bizonyos kockazatmenedzsment fejlettségi szint
felett ujra elétérbe keriilnek a tervezhetd, mérhetd, kezelhetd kockazatok, illetve
amennyiben ezek a feltételek nem teljestilnek az egyes kockazat elemekre, kozelitéssel
vagy transzformdldssal mégis bizonyos szintig mérhetdvé tehetdek, ¢&s igy
szisztematikusabban felmérhetéek és menedzselhetGek. Tehat a sikeres és kovetkezetes
kockazatmenedzsment tevékenységet végzo vallalatok esetében a tervezhetd, mérhetd ¢és
kezelhet6 kockazatok menedzsmentje all a kockazatmenedzsment tevékenység fokuszaban.
Ez azonban nem jelenti azt, hogy a nehezebben tervezhetd, mérheté és kezelhetd
kockazatokat elhanyagolndk, hanem arra torekednek, hogy ezeket a kockéazatokat is
tervezhetéve, mérhetdveé €s kezelhetdve tegyék. Sorrendben leglényegesebb a mérhetdség,
értékelhetdség, ez alapjan valdsulhat meg a kockazatok tervezése és hatékony kezelése,
menedzsmentje. Az elsé és masodik hipotézis igy Iényegi tartalmukat tekintve igazolasra
kertltek.

o Ha3: A vallalati stratégiai és operativ menedzsment sikere 0sszefligg a

sikeres kockazatmenedzsment tevékenységgel.

Bar ez a tendencia, ez a hipotézis nehezen igazolhatd, a kutatas eredményeit 0sszegezve
elmondhato, hogy a fellelheté primer és szekunder elemzések alapjan az intenziv,

hatékony, sikeresnek mondhatd kockézatmenedzsment tevekenység tamogatodja,
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sikertényezdje lehet egy vallalat stratégiai céljai elérésének ¢és operativ milkgdesi
biztonsadgdnak. Ez a korrelacié szdmszeriien nehezen mutathatd ki, ezért a mélyinterjak
eredménye alapjan jutottam erre a kovetkeztetésre. A sikeres kockazatmenedzsment
atfogo, folyamat és stratégiai cél orientalt tevékenységet jelent, mely optimalisan magas
intenzitasi szintet jelent, a kocké&zatok legaldbb megfelel6 szintii kezelését, adott esetben
akar tulkezelését is. A kozepes vallalati mérettdl felfelé¢ a kockazatmenedzsment jelenléte
és stratégiai fontossagu szintre emelése meghatarozo sikertényezd, sziikséges, de nem
elégséges feltétele egy vallalat sikerének. A kockazatok felismerését a megfeleld
intézkedések definidlasanak és végrehajtasanak is kovetnie kell. Ha ez megvaldsul, akkor
beszélhetiink sikeres kockdzatmenedzsment tevékenységrdl €s sikeres vallalati stratégiarol.
Az igazan sikeres vallalatok egységes jellemzéje, a rendelkezésemre allo informaciok
alapjan, egy olyan kockazatmenedzsment stratégia, ami megjelenik és megvalosul mind
operativ mind stratégiai szinten, egyuttal bevonja a vallalat minden relevans folyamatat,
celjadt és szakteriletét. Ezen tulmenéen a sikeres ¢és hatékony stratégiai
kockéazatmenedzsment megfelel6en atfogd és transzparens dokumentacios és adat hattérrel
rendelkezik. Osszegezve elmondhatd, hogy egy sikerorientalt és stratégia orientalt
kockézatmenedzsment tevékenység napjainkban alapja és tamogat6ja a sikeres vallalati

operativ és stratégiai menedzsmentnek.

o H4: A magyarorszagi vallalatoknal a kockdzatmenedzsmentre forditott
eréforrasok mennyisége és oOsszetétele elsésorban a vallalati

tevékenység kockazati szintjétol, és a vallalat méretétol fligg.

Az el6z6 hipotézisek vizsgalata soran is lathattuk, hogy ez az Osszefliggés rendszer
markansan kirajzolédik. Minél nagyobb egy véllalat arbevétele és munkatarsi létszama,
annal nagyobb a mozgastere a kockdzatmenedzsment tekintetében (is). Tobb erdforrast tud
atcsoportositani a kockazatmenedzsment tevékenysegre, nagyobb a motivacio, a stratégiai
iranyultsag  1étrehozni  és  miikodtetni egy  vallalati  kockdzatmenedzsment
folyamatrendszert. A vallalat tevékenységi teriilete is meghatarozé szerepet jatszik abban,
milyen  kock&zatmenedzsment  eszk6zok, milyen  szinti  és  Osszetételil
kockazatmenedzsment portfolio keril bevezetésre és mikddtetésre. A nagy vallalati meret

azonban nem biztositék arra, hogy a megfelel6 mennyiségli €s Osszetételii eréforrasok
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forditddnak a kockézatmenedzsmenthez kapcsoldédd tevékenységekre, kilondsen igaz az
Osszetétel hatékonysagara, a kockdzatmenedzsment stratégiai szemléletére, orientécidjara,

folyamat kdzpontlsagara és fenntarthatosagara.

A vallalati tevékenység és az iparag, ahol a vallalat mikodik, szintén jelentés alakitoja a
vallalat kockazatmenedzsment tevékenységének. Ahol az alapvetd célok és folyamatok a
pénzlgyi teruletre 0Osszpontosulnak, ott a pénzlgyi kockdzatok menedzsmentje a
legjelentésebb. Azoknal a vallalatoknal pedig, ahol az ellatasi lanc menedzsment a
meghatarozo, ott az ezen a teriileten felmeriild kockdzatok 4allnak a vallalati
kockazatmenedzsment tevékenyseg fokuszaban. A véllalat mérete és a vallalat
tevekenysége, illetve annak kockazati szintje tehat meghataroz6 alakitoi a vallalati
kockézatmenedzsmentnek. Felmeriil azonban a kérdés, ennek bizonyitasat a kérdéskor mas
részaspektusaival is ald tudjuk-e tdmasztani? Két igen fontos teriilete a vallalati
kockazatmenedzsmentnek a pénzigyi kockazatok és az ellatasi lanc menedzsmenthez
kapcsolddd kockazatok menedzsmentje. Azoknal a megkeresett cégeknél, ahol ezek a
teriiletek hangsulyosak és kockazati szintjiik magas, ott a raforditott eréforrasok is
aranyosak ezzel. Ugyanez elmondhatdé a mindségi, informéciotechnoldgia illetve a

vevokhoz és beszallitdkhoz kapcsolodo kockazatokrdl is.

Osszességében elmondhatd, hogy mind a véllalatok méretével, mind a tevékenységiik
kockazati szintjével aranyos a kockazatmenedzsment rendszerik fejlettsége és a
kockézatmenedzsmentre forditott er6forrasaik volumene. Ezzel egyitt is megjelenik egy
jelentds vallalati réteg, ahol jelentések a kockéazatok, mégsem forditanak a
menedzselésiikre elegendd erdforrast. Ennek oka lehet az er6forras hiany és a
(funkcionalis) szakmai hattér teljes vagy részleges deficitje egyarant. Ahogy a kérdéivek és
melyinterjuk eredményeibdl is lathattuk, ez a viszonylag jol behatarolhato vallalati kor
(hazai tulajdonosi hatteri és jellemzden hazai piacra termeld kozépvallalatok) nem
igazodnak bele a trendbe, hogy egy vallalat minél kockazatosabb tevekenységet folytat és
minél nagyobb, annal fejlettebb a kapcsolddd kockazatmenedzsment tevékenysége. Ami
kockazatcsokkentd, de egyuttal kockazatnoveld tényez6 is lehet, hogy ezek a vallalatok a
vevoik szintjén nem konfrontalodnak kdzvetlenil globalis kockazatokkal. Ez azonban nem

jelenti azt, hogy kozvetett vevoi és kozvetlen beszallitdi és penziigyi kockazatok nincsenek
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hatassal rajuk. Tehat ez a hipotézis kiegészitésekkel de egyértelmiien igazolast nyert. A
piaci kockézatok, mind a piaci versenybdl mind a gazdasagi kornyezetbdl eredd
kockézatok jelentds alakitoi a wvallalati kockédzatmenedzsmentnek. De maga a
kockézatmenedzsment intenzitasa €s fejlettsége véglegesen a belso tényezok (elsddlegesen

a vallalati stratégia, célok és folyamatok) kockazatorientaciojatol figg.

o Hb5: Ha a vallalati stratégia részét képezi a kockazatmenedzsment, ez a
vallalati projektek kockazatmenedzsmentjére is kihat. Ha egy vallalat
nagy hangsulyt fektet a projektek (termékfejlesztés, technoldgiai
innovacid, szervezet fejlesztése) kockazatmenedzsmentjére, akkor a
kockazatmenedzsment célok a vallalati stratégiaban is kiemelt szerepet

kapnak.

Ez a hipotézis csak és kizarélag azoknal a vallalatoknal értelmezhet6, ahol a projektek
jelent6s szerepet jatszanak a vallalat miikodésében és sikerében. Ha ez a premissza teljesul,
ez esetben a hipotézis is igazolast nyer. Annak mértéke azonban, hogy a projektek
kockazatmenedzsmentje  milyen intenzitdsu, és a vallalati stratégidban a
kockazatmenedzsment szerepe mennyire jelentds, nem mindig korrelal egymassal. Abban
az esetben, ha a projektekben igen jelentések a kockazatok, de a vallalati stratégia
onmagaban tekintve nem kiemelten veszélyeztetett, a projektekben egy, a véllalat
egészében jellemzonél joval részletesebb és kimunkaltabb kockazatmenedzsment valosul
meg. Az is el6fordulhat, hogy a projektek alacsony kockazati szinttiek, mig maga a vallalat
stratégiai szinten jelentds kockazatokkal szembesiil. Ez esetben a vallalati stratégia a
kockézatmenedzsment fokuszterllete, mig a projektek szintjén egy operativ, specifikus,
leegyszertisitett kockazatmenedzsment valosul meg. De ezek a szintek, osztalyok
iranyultsdgok sok esetben nem egyértelmiiek. A jellemz6bb az, hogy egy vallalat és egy
vallalat projektjeinek kockazata hasonlo iranyultsaga és szintli. Ezzel a leegyszeriisito

feltételezéssel élve hipotézisiink egyértelmi igazolast nyer.

Az kontraproduktiv stratégia képet és muikodtetést eredményezne, ha a vallalati stratégiai
menedzsment célok és az egyes vallalati projektek céljai nem egy iranyba mutatnanak. Ez
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a megallapitas adaptalhatd és igazolhatd a kockazatmenedzsmentre is. A H3 hipotézis
igazolaséaval gyakorlatilag a H5 hipotézis vizsgalatat is el6készitettiik és megalapoztuk: a
kockazatmenedzsment sikere és intenzitasa a projektek teriiletén is értelmezhetd,
értelmezendd, amennyiben a projektek fontos szerepet jatszanak a vallalat miikodésében és
sikerében. A vdllalati stratégia, a projektek és a kockazatmenedzsment sikere egymaéssal
Osszefiigg, a vallalati stratégia sikerének kiemelten fontos tényez6i — mas stratégiai

fontossagu teruiletek mellett — a projektmenedzsment és a stratégiai kockazatmenedzsment.

A kezdeti feltevések kozott felmeriilt egy tovabbi hipotézis lehet6ség is: ha egy vallalat
célzott kockazatmenedzsment rendszert miikodtet, ebben az ellatasi lanc menedzsmentet és
a stratégiai beszerzést a sikeres vallalatok egy egységként kezelik. Ez azonban az ellatasi
lanc menedzsmentet tagan értelmezve gyakorlatilag azonnal bizonyitast nyert, igy részletes
bizonyitasat nem is tartottam relevansnak. Mig sziik értelemben véve az operativ és
stratégiai beszerzés parhuzamara, egységére gondoltam, ez tulsdgosan is sziik értelmezésii

hipotézist és vallalati menedzsment mddszertani hatteret jelentett volna.

Maga az eredeti hipotézis igazolast nyert abbdl a szempontbdl, hogy ha a vallalat
miikodése szempontjabol az ellatdsi lanc menedzsment €s a stratégia beszerzés egy és
egyazon teriilet, illetve két elkiilonithet6 teriilet, de szorosan kapcsolédnak egymashoz, ez
esetben az e terlleteket megcélz6 kockazatmenedzsment is ehhez a konstellacidhoz
igazodik. Amennyiben egy, integralt teriilet az ellatasi lanc menedzsment és a stratégiai
beszerzés, akkor a kockazatmenedzsment is egy teriletként kezeli azokat. Amennyiben
szoros a kapcsolat, a kockazatmenedzsment céljaik és eszkdzrendszereik s
0sszehangoltak.
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9 Uj és ujszerii tudomanyos eredmények

9.1 Lehetséges Uj tudomanyos eredmények dsszegzese

Az (j és ujszerii tudomanyos eredmenyek a hipotézisek vizsgalatabol kovetkeznek, a

kérddives felmérés és a mélyinterjuk alapjan.

Fontos tendencia az altalanos jellegli kockazatok figyelmen kivil hagyasa vagy nem
megfelelé kezelése a vallalatok korében. Olyan kockazatok, mint a HR és IT kockazatai,
gyakorlatilag minden vallalatndl megjelennek, jellemzéen mégsem kapnak kiemelt
hangsulyt a vallalati kockdzatmenedzsmentben és stratégiai menedzsmentben. Ez a
tendencia szinte altalanosnak mondhatd, olyan iparagak esetében is, ahol még az atlagosnal
is nagyobb kockazatok jelentkeznek e tertileteken (high-tech iparagak, pénziigyi &gazat,
tanacsadas stb.). A kérdéives felmérés egyes részeredményei és a szakért6i vélemények
alapjan itt jelentds a fejlédési potencial, és viszonylag egyszer(i iranymutatas is adhato.
Minden érintett teriiletet bevonva kell cselekedni: meg kell alapozni a vallalatvezetés IT
kockézat tudatos stratégiai szemléletét, ezt a stratégidt meg kell valdsitani az IT
szakterlleti, funkcionalis, operativ szintjén, mindemellett sziikség van egy altalanos,
minden felhasznalét bevond oktatasra, tudas-és informaciobazis felépitésére. A HR
kockazatok teriilete még ennél is inkdbb a vallalat felsd vezetésére épit: sziikséges egy
stratégiai elhatarozds és konzekvens stratégia megvalositds, melynek két {6 eleme a

szervezetfejlesztés és a tuddsmenedzsment.

Szintén kiemelendd altalanos kockézatmenedzsment teriiletek a folyamatokhoz és a
min6séghez kapcsoldédd kockézatok menedzsmentje, ahol a jelenleginél integraltabb,
elemibb Iépéseket meghataroz6 és megvaldsitd szemléletre lenne sziikség. Az egyes
mindség tényezdkre és folyamat elemekre érdemes koncentralni, ezeket 0sszességében is
vizsgalva kockazatok szempontjabol, de egyfajta iterativ szemlélettel is. Altalanosnak
tekinthetd elem a projektek kockazatmenedzsmentje is, itt azonban specidlis projekt
kockazatmenedzsment modszertanok is rendelkezésre allnak, ha egy adott projekt kiemelt

kockazatu.
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A legels6 hipotézisként meriilt fel, és ennck megfeleléen hangsulyos a kockézatok
mérhet6vé tétele. Ehhez kapcsoléddan elmondhato, ahol a kockazatok szamszertsithetdk,
ott igy is vannak értelmezve. Ez azonban 6énmagaban nem mutat tal egy kezdetleges,
operativ szinten megvalosuld vallalati kockazatmenedzsmenten. Szilkség van kvalitativ
kockazatmenedzsmentre is, a stratégiai menedzsmenthez és célokhoz kapcsoloddan. A
kockazatmenedzsment legfobb alakitoja ugyanis nem a pénziigy-controlling, hanem a fels6
vezetés. Gyakran szembesultem mind a szekunder, mind a primer kutatasi eredmények
Utkoztetése soran olyan valds esetekkel, ahol operativ, funkcionalis szinten megvalosult a
kockazatok megfelelé értékelése, menedzsmentje, ez azonban nem hatott ki a stratégiai
kockdzatmenedzsmentre, ez utébbival nem volt 0Osszhangban. A  sikeres
kockézatmenedzsment legfébb kulcsa a kockazattudatos és stratégiai szemlélet:
elsédlegesen a stratégiai kockazatmenedzsmentet kell definialni és megvaldsitani, és erre

épulve realizalhato a hatékony, sikeres és fenntarthatd operativ kockazatmenedzsment.

A kutatds, igy a hipotézisek meghatarozdsa és bizonyitasa soran az ellatasi lanc
menedzsmentre és a kapcsol6dd kockazatokra is figyelmet forditottam, igy az Uj
tudomanyos eredményeknél e teriilet is kiemelend6. A kritikus ellatasi lanc menedzsment
kockazatok sora a feltart okok alapjan tdbb témakort is magaban foglal, ezek kozil
Osszefoglalomban a leglényegesebbeket emelem ki. Az ellatasi lanc vallalaton belli
folyamatainak irdnyitadsa és kock&zatmenedzsmentje az els6 és legfontosabb. Ezeket a
folyamatokat mérhetévé ¢és transzparenssé kell tenni, mindezt fenntarthatéan és
hatékonyan, a lehet6 legkisebb raforditassal. Az ellatasi lanc menedzsment teriiletén is igen
fontos az adat (IT) és kommunikéciés (informécios) hattér, enneck megfelelésége mind
rendszer, mind egyéni (munkatarsi illetve folyamat elem) szinten. Az ellatasi lanc
menedzsment kock&zataira is megel6z6 valasz a vevéi igények minél célzottabb
feltérképezése, és versenyel6ny kialakitasa. A kockazatok leghatékonyabb kezelése, ha
mar a jovo kockazataira is rendelkeziink valaszokkal, stratégiakkal, célokkal. A stratégiai
szint mellett az ellatasi lanc menedzsment tertiletén sem szabad megfeledkezni az operativ,
elemi kockazatmenedzsmentrél. A globalis és tigyfélorientalt szemlélet ad hatékony alapot
a kockadzatok kezeléséhez, ennek megvalositasahoz pedig képzett, motivalt,

kockézattudatos, szakérté munkatérsakra van sziikség. Osszességében elmondhat6, hogy a
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vallalat sikere, az altaldnos véllalati kock&zatmenedzsment sikere és az ellatasi lanc
menedzsmenthez kapcsolodd kockazatok hatékony menedzsmentje nem vélaszthatdak el
egymastol. A sikeres és célravezeté vallalati kockazatmenedzsment az ellatasi lanc
menedzsment terliletére értelmezve is a vallalati stratégian alapul, stratégiai iranyultsagu,

és a vallalat céljaira, kultdrajara, folyamataira épdl.

Az operativ kockazatmenedzsment folyamata atfogja a vallalat operativ funkcioit a
beszallitoktol indulva a vevokig bezardlag. Ezek a funkciondlis teriiletek tobbek kozott a
mindségmenedzsment, ellatdsi ldnc menedzsment, folyamatmenedzsment ¢&s az
informéaciémenedzsment. Az operativ és a stratégiai kockadzatmenedzsment idealis esetben
parhuzamosan valosul meg, a stratégiai menedzsmenthez és a szervezetmenedzsmenthez
kapcsoloddan. Mindezt az operativ és stratégiai kockazatmenedzsment folyamatot
Kiegészitik visszacsatolasok, egyuttal Kkiegészitik péarhuzamosan futé adataramok,
informaci6 aramok ¢és pénzaramok. Ezek f6 alakitéi az IT (illetve informacidéaramok
esetében a vallalati fels6 menedzsment és a vallalati kommunikacié), mig pénzaramok
esetében a pénziigy-controlling szakteriilete. Ami szintén kulcsfontossagu a véllalati
kockazatmenedzsment sikerében, a stratégia mindségmenedzsment bevondsa, a
folyamatkozpontisag, a kockazattudatossag és a mind operativ mind stratégiai szinten
megjelend preventiv szemlélet. Természetesen ez a folyamat leiras nem altalanosithatd,
konkrét vallalatokra értelmezve kiegészitésekre, bdvitésekre szorul, de leirja a f6
folyamatok irdnyat és a vallalati stratégiai és operativ menedzsmentbe &gyazottsagat.
Fontos jellemzdje a kockazatmenedzsment folyamatanak, hogy atfogd, és nem kiiloniil el a
vallalati folyamatoktol, azokat segiti, tdmogatja, Osszekoti Oket a stratégiai, egyuttal a

stratégiai kockazatmenedzsment célokkal.

A véllalati kockdzatmenedzsment rendszerszintli implementaldsa kezdeti beruhazéssal,
koltségekkel jar, melyek megtérilnek, tobbek kozott a cég reputaciojdban. De a
megtériilési 1dotav jellemzdéen hosszabb. Mindenképpen stratégiai 1idotavrol €s stratégiai
szintrél beszélhetlink a vallalati kockazatmenedzsment tekintetében. Egy masik jellemz6
helyzet, mellyel szembesultem, mely szintén tobb vallalatnal megjelent, hogy a szakmai és
financialis hattér megvan, megfeleld szintli, de a kockazatmenedzsment szemlélet és

altalaban a strategiai szemléletmod csak korlatozottan van jelen, nem valdsul meg a
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vallalatvezetés gyakorlatdban. Jovébe mutatd stratégiai kockézatmenedzsmentre van
szlikség, naprakész kockazat megosztasi és kezelési koncepciokkal (business partnering,

tudadsmenedzsment, innovacio, hatékonysag és versenyképesség dimenziokkal).

Egyes tjszerii gondolatokat érdemes felirni a hipotézisek tiikrében is. Elsd és masodik
hipotézis felvetéseként meriilt fel az egyes kockazatok tervezhetésége, mérhetésége és
kezelhetosége. A kockazatokat minél inkabb tervezhetévé, mérhetové és kezelhetové kell
¢s érdemes tenni, hogy a kockazatmenedzsment megfelelé hatékonysagi és célzottsagi
(koncentraltsagi) szintje megvalosulhasson. A vallalati kockazatmenedzsment fejlettségi és
intenzitasi szintje szorosan 0sszefiigg e tevekenység sikerével, egyuttal atlathatosagaval és

mérhetdségével.

A harmadik hipotézis vizsgalatat ©sszefoglalva elmondhatd, hogy a vallalati
kockazatmenedzsment sikere a vallalati stratégia sikerével van egyértelmii 6sszefliggésben.
Az operativ hatékonysag és a stratégiai megalapozottsag adjak ki egydttesen a véllalat
fenntarthatd sikerét. Ennek meghatarozo eleme a vallalati stratégia, melynek részei a

stratégiai kockazatmenedzsment célok, eszk6zok, szervezeti és folyamat hattér is.

A negyedik hipotézis igazolasa szintén fontos eredményeket hozott. A nagyvallalatoknal
rendelkezésre 4all mind a pénziigyi hattér mind a kompetencia a magas szintli
kockézatmenedzsment megvalésitasara. Emellett iparagi sajatossagok, tendenciak is
megfigyelhetdek mind a vaéllalati kockazatmenedzsment egészére mind egyes
részteruleteire vonatkozoan. Valamely altalanosan magas kockazatl vallalati tevekenység
(vegyipar, gyogyszeripar, innovativ iparagak és vallalatok) magas intenzitdsi szintll és
atfogé kockazatmenedzsmentet igényel, mig mas teriletek (ellatasi lanc menedzsment
kockazatok menedzsmentje, projekt kockdzatok menedzsmentje, technologiai kockéazatok
menedzsmentje) akkor hangsulyosak kockazatmenedzsment szempontbdl, ha mind az adott
terilet, mind az ott megjelend kockazatok kiemelten jelentdsek a vallalat egésze
szempontjabol. Minél kockéazatosabb tevékenységet folytat egy vallalat, és minél nagyobb

méretli, annal fejlettebb a kapcsol6dod kockézatmenedzsment tevékenysége.
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Az 6todik hipotézis, a projektek kockazatmenedzsmentjének szerepe fiigg a projektek
vallalaton beliili sulyatol és kockazati szintjétol egyarant. Az egyértelmii bizonyitast nyert,
menedzsmentjére is nagy hangsulyt fektetnek. Emellett a kiemelten magas kockazati szintii
projektek  még  hatékonyabb, a  vallalat  altalanos  szintjen  talmutatd
kockézatmenedzsmenttel is rendelkezhetnek, illetve forditott esetben egy leegyszerusitett,

operativ, a projekt célokra koncentral6 modszertan is elképzelhetd.

A hipotézis vizsgalatokat 0sszegezve a vallalati stratégia sikere és fenntarthatdsaga
szorosan 0Osszefligg a stratégiai kockdzatmenedzsmenttel és az egyes funkcionélis
teruletek kockézatainak operativ és stratégiai menedzsmentjével.

9.2. Uj tudomanyos eredmények

A kutatas f6bb megallapitasai, Uj tudomanyos eredményei az alabbiak szerint foglalhatoak

0ssze:

A vizsgalt vallalatoknal jellemz6 az altalanos kockazatok, elsédlegesen az IT és HR
kockazatok nem megfelelo kezelése. Erre megoldds a véllalatvezetés IT kockazat
tudatos stratégiai szemlélete, és IT szaktertlet operativ kockdzatmenedzsmentje, a
HR tertleten pedig a kockazattudatos szervezet- és tudasmenedzsment. Ami szintén
minden véllalatot érint, a folyamat- és minéség kockazatok menedzsmentjének
szlikségessége, kvalitativ célokat is definidlva. A vallalati kockazatmenedzsmentet, az
alaptevékenységet és a projekteket egyarant figyelembe véve, atfogdéan, atlathatéan,

vevoorientaltan és fenntarthatoan érdemes kialakitani.

A kutatds eredményei alapjan definialhato egy altalanos jellegli kockazatmenedzsment

folyamat, amely az alabbiak szerint épul fel:
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stratégiai menedzsment, stratégiai kockadzatmenedzsment, szervezetmenedzsment

QM, SCM,
folyamatmenedzsment,
Beszallitok informaciémenedzsment,

operativ

kockazatmenedzsment

adataramok (IT) és pénzaramok (pénzugy, controlling)

28. abra: A vallalati kockdzatmenedzsment egy lehetséges folyamata (sajat

szerkesztés)

A vallalati stratégiai és operativ kockdzatmenedzsment folyamatat 6sszefoglalva:

- A kockazatmenedzsment folyamatat a vallalati értékteremtéssel és aramokkal
(anyagaram, pénzaram, adatdram) parhuzamosan érdemes felirni.

- Minden menedzsment funkci6t és tertletet bele kell venni a kockazatelemzésbe.

- A stratégiai és operativ kockézatmenedzsment szintek nem valaszthatéak el
egymastol. A hatékony vallalati kockazatmenedzsment ezek parhuzamara épul. De
meghatarozé szerepe a stratégiai menedzsmentnek van.

- A kockézatmenedzsment fokuszaban a vevék és a vevdi igények allnak, a célok
ennek megfelelden alakitandoak.

- Astratégiai fontossagu és stratégiailag kockazatos tertletek meghatarozandoak:

a stratégiai kockazatmenedzsmentnek ezekre kell koncentralnia.

A kérddives és mélyinterjis felmérések eredményeit Osszegezve jol lathatd, hogy a
stratégiai kockdzatmenedzsment intenzitasi szintje és a vallalat méret alapvetéen
egyenes aranyban allnak egymassal: minél nagyobb a vallalat, annal fejlettebb és
hangsulyosabb a kockézatmenedzsment stratégidja és tevékenysége. Azonban az is

138



szembet(ind, hogy van egy olyan, jellemzden hazai tulajdonosi hatteri és hagyomanyos
iparagakban tevékeny kozepvallalati réteg, ahol a kockazatmenedzsment intenzitasi
szintje az elvarhat6 és kalkulalhaté szinttél jelentésen elmarad. Mindez annak ellenére,
hogy ezek a vallalatok is globalis elvarasokkal szembesilnek, egy globalis
versenyhelyzetben mitkkddnek. Stratégiai és operativ kockazatmenedzsmentjiik intenzitasi
és integraltsagi szintje ennek ellenére nem versenyképes. Ennek okai tébb teriileten is
kereshetéek. Ilyen teriilet a menedzsment tevékenység (elsédlegesen a stratégiai
menedzsment eszkoztar) altalanos fejlettségi szintjenek a nemzetkozi viszonylatban is
versenyképes szinttol elmaradasa. Szintén hatraltatd tényez6 az eroéforrasok,
kompetenciik, kapcsolatrendszer és szakért6i hattér hianya (elsddlegesen a HR, IT ¢és

SCM terlileteken).

A kockazatmenedzsmentre sok tényez6 hat. Kutatasi eredményeim osszefoglalasaban ezek
kozll ot lényeges pontra mutatok ra, melyek a kérdéives felmérés és a mélyinterjuk
tapasztalatai alapjan a legfontosabbak. Az iparagi hattér igen fontos, specialis
elvarasokat, irdnyokat, célokat indukal, kereteket ad. Ugyanigy kiemelten fontos a
kulturdlis hattér, a kockazatokhoz val6 viszony, az esetlegesen kockazatkeriilé illetve
kockazatkeres6 magatartas. Ez egyébként jelentés mértékben 6sszefligg a vallalat fokusz
ipardgaval és a tulajdonosi hattérrel, de a stratégiai menedzsment a meghatarozé szintje, f6
alakitdja. A masik két tényez6, melyek szintén jelentdsen Osszefliggenek, a szervezet és
folyamatok erettségi szintje. Ezek hatdrozzdk meg a kockézatmenedzsmenttel jaro tobblet
raforditasok  elfogadasanak  folyamatdt, a  rugalmassagot,  hatékonysagot,
fenntarthatésagot. Az  6tédik pont a  kommunikéacio, Kkiegészilve a
kockézatmenedzsment célok meghatarozasaval, Kijeldlésével és kovetésével. A stratégiai
kockazatmenedzsment fokuszdban a vallalat jovéje, fenntarthatdsaga, stratégiai céljai

elérésenek biztositasa és a vallalat jovébeni kockazatai allnak.
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10 Kovetkeztetések, javaslatok

Osszegzésként elmondhatd, hogy minden véllalat elsédlegesen azokkal a kockazatokkal
foglalkozik, melyek a f6 tevékenységének fokuszaban allnak. Amennyiben ez a miiszaki
teriilet, arra, amennyiben a termékmindség, arra, amennyiben ez az ellatasi lanc, arra.
Szintén fontos pont, hogy a vallalati kockdzatmenedzsmentnek akkor van értelme és
létjogosultsaga, ha van érdemi hosszU tavu tervezés a vallalatndl. A kockézatokkal
alapvetéen hosszu tavon, stratégiai szinten kell és érdemes foglalkozni, a rovid tavra
tekint6 kockazatmenedzsment nem mas sok esetben, mint egyfajta ,,tiizoltas“. A mindségi
kockazatok is egy igen fontos kockazat dimenzié: mind a vallalat miikodése mind az
ugyfelek szempontjabol meghatarozd. A mélyinterjukra részleteiben tekintve beszélhetiink
itt az IT adat kockazatokrol, az elérhet6ségrél, gyorsasagrol, stabilitasrol és flexibilitasrol

egyarant, melyek tovabbi elemzésekre adhatnak médot.

A kockézatmenedzsment folyamatanak &brdzolasahoz (Isd. 9.2.) hasonléan felirhat6 egy
egyszerlsitett, altalanos jelegli kockazat matrix is. Itt elvonatkoztatunk a kockazatok
operativ sulyponti értékelésétdl, stratégiai szintre emelve azokat. Jellemzdek a
kockazatmenedzsment gyakorlatdban a kétdimenzids matrixok, azonban (bar kevéshé jol
szemléltethetdek) sok esetben javasolt harom dimenzidoban gondolkodni, a kockézatokat
komplexebb 06sszefliggéseikben felirva-értelmezve. A kétdimenzids matrixokban az X
tengelyen jellemzden a karérték kertil abrazoldsra, mig az Y tengelyen a bekovetkezési
valoszinliség. Ez az operativ kockdzatmenedzsment teriiletén jol alkalmazhaté megoldas.
A stratégiai kockazatmenedzsment esetében azonban egy masfajta értelmezést javasolnék.
Itt az X tengelyen a stratégiai fontossagot abrazolhatjuk (kapcsolodas és relevancia az
atfogo vallalati stratégiara vonatkozoan), mig az Y tengelyen az emlitési gyakorisagot,
illetve a kapcsolodast stratégiai fontossagu teriiletekhez (egy vagy tobb teriilethez). igy két
dimenzidban megval6sul annak abrazolasa, a véllalat illetve a véllalati stratégia egészére,
¢és ezt kiegészitendd az egyes funkcionalis OsszetevOire milyen hatassal van egy adott
kockazat, esemény. Ezaltal 0Osszekapcsoltuk a stratégiai menedzsmentet a

kockazatmenedzsmenttel.
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kockazat altal érintett teriiletek

a véllalat egésze

5 vagy tébb
terulet

3-4 terlilet

2-3 terlilet

1 teruilet

elhanyagolhatd  nem jelent6s jelentds nagyon jelentds  kiemelked6

kockazat stratégiai relevanciaja (fontossaga)

29. abra: Stratégiai kockazatmenedzsment matrix példa (sajat szerkesztés)

A stratégiai relevancia vizsgalatakor tobbek kozott olyan paramétereket vehetilink
figyelembe, mint a kihatds a miikddési hatékonysdgra (ez egyuttal az operativ
kockazatmenedzsment és operativ menedzsment szempontjabdl is fontos), a pénziigyi
hatékonysagra, a folyamatok fenntarthatosagara, a likviditasra, a mindségre, elérhet6ségre,
reputdcidra és a stratégia megvalosithatosagara. Javasolhatd egy 6sszesitett értékelés, a
vallalat stratégiai stlypontjaihoz igazodd sulyozéssal, majd egy 5-0s vagy 10-es skalan
felirva. Ugyanigy, az emlitési gyakorisag, funkcionalis fontossag is egy ugyanilyen skalan
irhato fel az alacsonytdl a magas relevancia illetve kihatas iranyaba haladva.

Egy tovabbi, méginkabb javasolhatd kocké&zat abrézolasi megoldas, amely mind az
operativ, mind a stratégiai kockazat értelmezést figyelembe veszi, kiegésziti a korabbi
operativ dimenzidkat. Itt maradunk a karértéknél illetve a bekdvetkezési valdszinliségnél
az X és Y tengelyeken, mig a Z irdnyban abrazolhatjuk 6sszevonva a kapcsolddast (a
stratégiai beagyazottsag fokat) a stratégiai célokhoz és stratégiai fontossagu funkcionélis
tertletekhez. Tovabbi differencialasi lehetéség, ha a karértéket (EUR-ban, USD-ben vagy

HUF-ban kifejezve) a kétdimenzids abrazolasban az egyes gombok (kockazatok)
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atmérdjével jelezziik, illetve a stratégiai fontossagot jelezziik a gdmbok atmérdjével, igy

nincs sziikség a harmadik dimenzidra az abrézolasban.

A kockézat matrixot kiegészithetjiik trendekkel, tendencidkkal nyilak formjaban, illetve
kiilonféle szinekkel. Altalanos abrazolasi modszer a z6ld-sarga-piros szinek hasznalata a
kockazatok sulyossaganak sorrendjében. Ehelyett egy olyan abrazolast javasolok, ahol a
z6ld szin a hatékonyan menedzselt kockazatokat jeldli, a sarga szin azokat, ahol kockazat
monitoring sziikséges, mig a piros szin a kritikus kockazatok kiemelésére szolgal.
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elhanyagolhatd nem jelent6s jelent6s nagyon jelentés  kiemelkedd

karérték

30. &bra: Operativ kockazatmenedzsment métrix példa, stratégiai kitekintéssel

(sajat szerkesztés)

A kockadzatmenedzsment stratégia megalkotasa és a kockazatmenedzsment rendszer
miikddtetése dontésekkel jar. Ilyen dontés, hogy a stratégiat milyen irdnybol indulva
épitjuk fel. Az altalanos iranybol haladunk a specidlis, tertleti, funkcionalis pontok felé,
vagy forditva, a specifikustol az altalanos felé. Itt ajanlasként elmondhat6, hogy az atfogo,
kozponti irdny szerepe a meghatarozo optimalis esetben, de ha mar léteznek szigetszerd,
sikeresen miikodoé kockazatmenedzsment elemek, akkor ezekbdl projektszertien kiindulva,
ezekbol felépitve is elképzelheté egy sikeres vallalati kockazatmenedzsment, mind

stratégiai mind operativ szinten.

A Kkockéazatmenedzsment rendszer kiépitéséhez tovabbi dontések, stratégiak s

kapcsolodnak. Meg kell hatarozni tobbek k6zott az implementécio kereteit, 1d6tavjat. Ezen

142



tulmenben, mindehhez erdforrasokat is kell allokalni, meg kell hatarozni a célokat és a
stratégiat. Fontos definialni a bevont szakteriletek és szakemberek korét. Sziikség lehet
kiilso szakértdi segitségre, hattérre. Adott esetben ezt is be kell tervezni, mind a koltségek
mind a folyamat szintjén. Egy vallalati kockazatmenedzsment folyamatrendszer
kialakitasanal ~ fontos meghatérozni, hogy az operativ vagy a stratégiai
kockazatmenedzsmentre fektetiink nagyobb hangsulyt. Ezeket célszerli 0sszefiiggéseiben,
egységében, célrendszeriikbe agyazottan ertékelni. Szintén tervezési kérdés a kés6bbi
monitoring idétavjanak (példaul havi, negyedéves, éves menedzsment jelentések)
meghatarozasa, annak modszertani és tartalmi hatterének definidlasaval egyutt. Ami
szintén kiemelend6, a koordinaci6 és a kommunikacidé fontossaga, mind a
kockazatmenedzsment projekt szervezetben, mind a késObbiekre, a normal miikodésre

vonatkozéan.
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11 Osszefoglalas

Alapvetd célom a kockézatmenedzsment stratégiai szemleletmodba és stratégiai
menedzsmentbe agyazéasa volt, jol definidlt pontok alapjan, a kockdzatmenedzsment
magyarorszagi vallalati gyakorlatara épitve. Vizsgaltam a vallalati
kockazatmenedzsmentet mind stratégiai mind operativ szinten, egylttal az egyes
funkcionalis szakteruletekhez kapcsoléddéan. Ehhez 6t hipotézist allitottam fel, a korabbi
kutatdsaim alapjan és a kutatas témakorét meghatarozando.

A szakirodalmi hattér, amire épitettem, elsédlegesen a stratégiai menedzsment céljai és
folyamata, illetve a kockazatmenedzsment. Az altalanos Osszefiiggésekbodl, elsddlegesen
Porter (2008) és Wanner (2014) megallapitasaibol kiindulva haladtam az egyes
funkciondlis szakterilletek iranyaba, egyuttal egységbe foglalva a vallalati stratégiat és
kockéazatkezelést. A terliletek, melyekre Kkitértem, a projektmenedzsment, a
mindéségmenedzsment, az ellatasi menedzsment és a teljes értékteremtési folyamat. Ezt
kiegészitették a késObbiekben a humanerdéforras-menedzsment, az

informécidtechnolégia és a pénzlgy teruletei.

Vizsgalatok, melyekre elsddlegesen, érdemben épitettem, a Deloitte (2013) és PwC (2014)
tanacsado-konyvvizsgalo vallalatok két-két friss felmérése, szakérték, mindenekel6tt Prof
Dr. Székely Csaba (2015) és Dr. Kovacs Arpad (2014), a témakorhdz kapcsolodd
aktudlis kutatdsai, tudomanyos cikkei. A szekunder kutatéast kiegészitendd elvégeztem egy
kérdodives felmérést, és ezt elmélyitendd lefolytattam nyolc mélyinterjat, véllalati

szakértokkel.

A kutatés els6 eredménye az 6t hipotézis igazolasa, elsddlegesen a primer kutatas alapjan.
Ezt kiegésziti egy komplex kockézat métrix és kockazatmenedzsment folyamat abra,
melynek alapja a stratégia menedzsment és az altalanos vallalati funkcidk: HR, IT,
folyamatmenedzsment, ellatdasi lanc  menedzsment, mindségmenedzsment s
projektmenedzsment. Uj eredménynek tekintheté mindez egy 6sszefoglalé abran leirva, a
magyarorszagi vallalatvezetés gyakorlatanak, valos kockazatmenedzsment céljainak és
kockézatok mélyebb funkcionalis és stratégiai értelmezése, tanacsadok és szakértok
megkérdezése, az altalanosan jelenlévé kockazattudatos szemleletmdd és szaktudas

feltérkepezese kvantitativ és kvalitativ modszerekkel.
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12 Summary

My main target was to implement the risk management in a strategic approach and in the
strategic management, with the aid of defined points, according to the risk management
practice of Hungarian companies. | studied the corporate risk management on operative
and strategic level, and also according to the functional areas. | defined five hypothesizes

to determine the topic of the research, referring to my former studies.

I used as professional literature the targets and process of strategic management and risk
management. | started with the general interrelationship specified by Porter (2008) and
Wanner (2014) into the direction of functional areas, building an integrated corporate
strategy and risk handling. The listed areas are the project management, quality
management, supply chain management and the whole value creation process. It was
completed later by the human resource management, information technology and

finance.

I built on each two new researches by the consulting-auditor companies Deloitte (2013)
and PwC (2014) and on actual studies and publications from experts, first of all Prof. Dr.
Székely Csaba (2015) and Dr. Kovécs Arpad (2014), according to the main topic. To
amplify the secondary research | surveyed corporate experts including a questionnaire and
eight in-depth interviews.

The first result of the study is the verification of the five hypothesizes, according to the
primary research on the first level. As an additional result, there was established a complex
risk matrix and risk management process flow, building on the strategic management
and on the general corporate functions like HR, IT, process management, supply chain
management, quality management and project management. The new result is a
summarizing diagram describing the practice of Hungarian corporate leadership, including
their real risk management targets and strategy. The focused studies through | achieved
these results concluded the deeper functional and strategic analysis of customer risks,
interviewing of consultants and experts, and the investigation of the general appearing of
risk-known view and professional knowledge with quantitative and qualitative

methods.
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13.2 Kérdoiv

Kedves Kitolto!

Herczeg Laszl6 vagyok, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar
Szeéchenyi Istvdn Gazdalkodés- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola doktorjel6ltje.

Kutatasi ttmam a kockadzatmenedzsment.

Kérem, a kérddiv kitdltésével jaruljon hozzé kutatasom sikeréhez. A kérddiv kitdltése kb. 5

percet vesz igénybe. A kutatas 2014. majus 31-ével zarul.

Az On és vallalatanak neve sem a doktori értekezésemben sem egyéb mas publikacidban

semmilyen formaban nem kertll megemlitésre.

Kérem, lehet6ség szerint minden kérdést valaszoljon meg. Koszéném szépen, hogy id6t
szan kérddéivem kitoltésére. Kérem Ont, amennyiben lehetésége van ra, a kérdéivet ajanlja,

kuldje tovabb ismeréseinek is.

Kérdések esetén e-mail elérhetéségem: Iherczeg@gmail.com

1. AKitolto szakterilete a vallalatnal
Vallalatvezetés/Menedzsment
Controlling
SCM/Logisztika
Stratégiai beszerzés
Operativ beszerzés/Diszpozicid
HR
Pénzligy
Termékmenedzsment/Marketing

Egyéb adminisztrativ terilet, éspedig:

2. Avallalat megnevezése
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3. Avallalat tevékenységi terulete
Autoipar
Elektronikai ipar
Vegyipar
Energiaipar/Energiaszolgaltatas
Kereskedelem
IT
Pénziigyi/Banki tevékenység
Logisztika/Szallitmanyozas
Oktatas
Mezdgazdasag/Erddgazdalkodas
Elelmiszeripar
Gydbgyszeripar
Egyéb iparag, éspedig:
Egyéb szolgaltatas, éspedig:

4. A véllalat (vallalati székhely) féldrajzi elhelyezkedése Magyarorszagon
Budapest és kornyéke
Nyugat-Dunantul
Ko6zép-Dunantul
Dél-Dunantul
Eszak-Magyarorszag

Eszak-Alfold

Dél-Alfold

5. A vallalat mérete / munkatarsak szama
1-9 16

10-49 16
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50-99 16
100-249 16
250-499 {6
500-999 16
1000-2499 6

2500 £6 1ll. nagyobb

6. A vallalat éves arbevétele
30 millio6 forint alatt
30-100 millié forint
100-250 millio forint
250-1000 millio6 forint
1-2.5 milliard forint
2,5-10 milliard forint
10 milliard forint felett
7. Avallalat tulajdonosi hattere (tébbségi tulajdonos nemzetisége)
Magyar
Amerikai
Angol
Német
Francia

Olasz

Egyéb, éspedig:
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8. Talalkozott-e a kockazatmenedzsmenttel a vallalatnal?
Igen, a napi munkam része
Igen, rendszeres feladataim kapcsoldédnak hozza
Eves szinten (éves tervezés, stb.) keriil eld
Hallottam, hogy van a vallalatnal, de a szakteriiletemet nem érinti
Nincs tudomasom roéla, hogy lenne a vallalatunknal kockazatmenedzsment

Biztos vagyok benne, hogy a vallalatunk nem foglalkozik semmiféle

kockazatmenedzsment tevékenyséeggel

9. Kockazatmenedzsment szerepe a vallalatnal az On véleménye szerint

1-6 (Likert-skala)

10. Kockézatmenedzsment szerepe a vallalati stratégidban

1-6 (Likert-skéla)

11.Az  On vallalatanal milyen  intenzitasi  stratégiai  szinten a

kockazatmendsment?

1-6 (Likert-skéla)

12. Az On vallalatanal milyen intenzitast operativ szinten a kockazatmendsment?
1-6 (Likert-skala)

13. Mennyire lenne fontos a kockazatmenedzsment On szerint a vallalatnal a

stratégiai menedzsment szintjén?
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1-6 (Likert-skéla)

14. Mennyire lenne fontos a kockazatmenedzsment On szerint a vallalatnal az
operativ menedzsment szintjén?
1-6 (Likert-skéla)

15. Mely  terdlet, teriletek  jatszanak meghataroz6  szerepet a
kockazatmenedzsmentben az On vallalatanal?
Vaéllalatvezetes/Menedzsment
Controlling
SCM/Logisztika
Stratégiai beszerzés
Operativ beszerzés/Diszpozicid
HR
Pénziugy
Termékmenedzsment/Marketing

Egyéb adminisztrativ teriilet, éspedig:

16. Mekkora  szerepet  jatszik az On  szakterulete a  vallalati
kockdzatmenedzsmentben?
1-6 (Likert-skéla)

17. Az aladbbiak ko6zul mely kockazatmenedzsment eszkdzok vannak jelen a
véllalatnal?
FMEA
Arfolyamkockazatok kivédése

Mindségi kockéazatok menedzsmentje
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Logisztikai / szallitasi kockazatok menedzsmentje

Beszallitokhoz kapcsolddd kockdzatmenedzsment (elsésorban nem vagy

késve szallitas)

Vevokhoz kapesolodd kockazatmenedzsment (elsésorban nem vagy késve

fizetés)

Folyamatok kocké&zatmenedzsmentje

Szervezethez kapcsol6dd / HR kockazatok mendzsmentje
IT / adat kockdzatok mendzsmentje

Pénzlgyi / likviditési kockdzatok menedzsmentje
Technoldgiai kockazatok mendzsmentje

Egyéb, éspedig:

18. Ezek fontossaga

1-6 (Likert-skala) / minden eszkdzre egyenként
19. On szerint a kockazatmenedzsment raforditasok a vallalatnal aranyosak a
lehetségesen bekovetkezé kockazatokkal?
1-6 (Likert-skala)

20. On szerint mennyire hasznos a kockazatmenedzsment tevékenység a
vallalatoknal altaldban?
1-6 (Likert-skéla)

21. Az Onok vallalatanal melyik a legelterjedtebb kockéazatmendzsment
megoldas?

Kockézat elkerilés

Kockazat megelézés
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22.

23.

24,

25.

26.

27.

Kockéazat csokkentés
Kockéazat kezelés

Kockazat viselés

Mennyire fontos On szerint az SCM / logisztika, ellatasi lanc

kockazatmenedzsmentje az On vallalatanal?

1-6 (Likert-skéla)

Menyire fontosak, mennyire Kiterjedten alkalmazottak a projektek az Onok

vallalatanal?

1-6 (Likert-skéla)

Mennyire Iényeges szempont a kockazatmenedzsment ezeknél a projekteknél?

1-6 (Likert-skala)

Foglalkozik az On vallalata kiemelten a pénzigyi kockazatok

menedzsmentjével?

1-6 (Likert-skala)

Hol, mely terlleteken lat fejlodési lehetéséget a  vallalati

kockazatmendzsmentben az On vallalatanal?

Egyéb észrevételek, megjegyzések:
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13.4 Mélyinterjuk

(szerkesztett, végleges verziok)

Melyinterju — 2014. majus 31.

Kod: A-DCZ-310514

Bevezetés

A viéllalat Uzletdga, ahol az interjialany 3 éven keresztul dolgozott, IT kockazatok
menedzsmentjével  foglalkozik. Ez magaban foglalja az IT  rendszerek
kockazatmenedzsmentjét és az adat kockdzatok menedzsmentjét egyarant. A véllalaton
beliil ez a mintegy 30 fot foglalkoztatd részleg egy relative kis részaranyt képvisel a

konyvvizsgalat és az iizleti (elsdsorban pénziigyi-szamviteli) tanacsadas mellett.

Jelent6s kockazat ezen a terlileten a nagy fluktuécié és a kapcsol6dd know-how vesztés, a
30 f6s részleg 3 év alatt szinte teljesen lecserélddott, csak 5 kolléga maradt meg a 3 évvel

ezelottiek kozul.

A vallalatnal alapvetd fontossagu, hogy a kdzponti tevékenység a kdnyvvizsgalat, minden
mas tevékenység ala van ennek rendelve. Az IT kockézatkezelés terlletén nincsenek
atfogd interjuk, pontosabban ezek szama joval kevesebb, mint a kdnyvvizsgaldknal, csak
célzottan jelennek meg. Elsdsorban az IT hattér és a kapcsolddo adatok, adatrendszerek
ellendrzése torténik meg. A vallalatnal az IT kockazatelemzés a konyvvizsgalat céljait

szolgalja, nem vallalati szintli, nem atfogo6 optimalizalas.

IT kockazatkezelés

Az IT kockéazatmenedzsment elsédleges célja a konyvvizsgalat timogatasa (audit support).
A tevékenyseg a fokonyvi rendszerekre koncentral, amikbdl kinyerik az adatokat. A
kollégék azt vizsgaljak, az adatok megbizhatoak-e. Cél a csalasok, manipulacio kisziirése,
annak leellendrzése, hogy megbizhato, =zart-e a rendszer. Mindez megvalosul

konyvvizsgalat eldtt —utan - kdzben, az alabbi lepésekben:
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l. General IT control testing
IT rendszer és kdrnyezet altalanos ellenérzése, jellemzé teriiletek: hozzaférés
ellendrzés, valtozaskezelés, lizemeltetés. Ez a vizsgalat altalanos, magas szintii,

kotelezo, ez a tovabbi 1épések alapja.

1. IT application control testing
Kivalasztott funkcio tesztje, automatikus kontrollokkal. A koényvvizsgaloknak
csak egy mintat kell utdna kivalasztania, megnéznie. Egy ilyen vizsgalt
folyamat, funkcié lehet példaul annak vizsgéalata, hogy a beszerzeési
megrendelések jovahagyasi folyamata integrdlva van e a rendszerben,

megfeleléen miikodik-e, jol szamol-e a rendszer (SAP, Oracle, Navision, stb.).

I11.  Foékonyvi adat elemzés
A fokonyvi adatokat a rendszerbdl lekérik a lehetd legkonnyebben értelmezhetd
formaban, ezt beolvassdk egy adatelemzd szoftverbe, majd ellendrzéseket
futtatnak a konyvvizsgalok kéréseinek megfeleléen. A vizsgalat f6 célja annak
leellenérzése, hogy a fokonyv nem tartalmaz-e oda nem ill6, gyanus tételeket
(pl.: tartozik-kdvetel megegyezik-e, a felhasznalok milyen feladasokat

végeztek).

IV.  Altalanos adatelemzés
Egyéb mutatészamok, példaul kedvezmények, jutalékok 0jrakalkulalasa.

Szubsztantiv vizsgélat.

A vallalaton beliil miikodik egy ugynevezett security lab is: ez etikus hackereket jelent,
akik megprobalnak Kkivilrél behatolni rendszerekbe, terheléses teszteket végeznek

internetes €s belsd szolgaltatdsokra.
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1. Mi On szerint a legfontosabb célja és hozadéka a kockazatmenedzsmentnek?

A legfontosabb, hogy meg kell érteni az tgyfelet és a folyamatot. Ez jelenti az Uzleti
folyamatokat, ill. IT részr6l a standardok, a best practice és a probléméas pontok

megismerését, feltérképezését €s az ellendrizhetdség biztositasat.

Az IT biztonsag teriiletén nehezen mérhetd, hogy ami pénzt beleteszel, az hol jon vissza.
Ez féleg megelézés, kozvetlen hozadéka nem kimutathaté. Az a hozadéka, hogy
megmutatja a cégeknek, mire kell figyelni, mivel kell foglalkozni, ill. ezek arénya

egymashoz. Ez egyfajta standard valasz a kérdésre.

De a kockazatmenedzsment legnagyobb hozadéka a tudatossag fejlesztése, kiilondsen
magyar viszonylatban. Els6 1épés az lenne, hogy szélesebb szinten fel kellene nyitni a
tulajdonosok, cégvezetés figyelmét arra, hogy érdemes foglalkozni az IT kockazatokkal, IT
biztonsaggal. A kockazatok egyre nagyobbak, és ezek menedzsmentje nem fejlédott ilyen
aranyban. Nem része sok helyen a vallalati stratégianak, a vallalati kultdranak. Az online
rizikok igen jelentdsek. Legfontosabb a felismerés, hogy foglalkozni kell veliik, és aktivan
elemezni, menedzselni 6ket. Az IBTV ( 2013 L. térvény - Informéaciobiztonsagi Torvény)
példaul jo iranyba mutat. De a versenyszféra joval elérébb tart, mint a kdzszféra. Itt sem

Iényeges szempont azonban a véllalati kultdraban, sok esetben még a multiknal sem.

A kockazatok és azok hatasa négy féle lehet: pénziigyi, reputacids, operaciés hatas

(miik6dés megnehezitése, lassitasa), jogi hatas.

2. On szerint mi az a legfontosabb szempont, amit figyelembe kell, érdemes venni
egy véllalati kockazatmenedzsment rendszer és stratégia megalkotasakor?

A mi vallalatunknal és tevékenységunknél a szakmai kompetenciak (SAP, IT, SQL,

fokonyvi szamlak, szamvitel, stb.) és a folyamat szemlélet a legfontosabbak.

A lényeg, hogy a kockazatmenedzsment tervezve legyen. Tipikusan az van: torténik egy
incidens, meg kell keresni a forrasat, erre vonatkozoan kell intézkedni, gyorsan, célzottan,
és sajnos nem koncepciok mentén. De lehet hogy az egész architektira rossz, nem
kompatibilis, nem azt az adott szoftvert kell lecserélni, hanem maés valtoztatasokra van
szlikség. Stratégia szukseges, ezt ki kell alakitani agy, hogy illeszkedjen az adott cég

iparagahoz, tevékenységéhez, a stratégiai célokhoz. Nem sztenderd valami, hanem a cégre
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kitalalt: mi az ami fontos, mi az ami nem fontos. Milyen teriileteken érdemes nekilatni
ennek? Ez alapjan. Alap szintli tevékenyseget feltételezve egy cégnél, ahol van IT
biztonsagi stratégia, van felelds, akkor atnézni, optimalizalni, stratégiat alkotni: mi az
amivel foglalkozunk, és mi az amivel kellene, de nem. Kontextusba kell helyezni a kérdést
egy adott tarsasag tekintetében. A jellemzé az, hogy van elképzelés, de nem megfeleld,
nem ér semmit, vagy feleslegesen koltink el sok pénzt.

Kockazat a torvényi és vallalati eléirdsok be nem tartdsa az dsszeférhetetlenség teriiletén:
amit auditaltal, annak kialakitdsaban nem vehetsz részt, ill. forditva, tanacsadas utan audit

nem lehetséges.

3. Melyek a legfébb IT kockazatok On szerint, és melyek a leghatékonyabb

kapcsolddo kockazatmenedzsment mddszerek?

A felhasznalok biztonsagtudatossdga nagyon alacsony. Ebbdl adodhatnak olyan IT jellegii
hibak, amik pénzlgyi veszteséggel is jarnak, adott esetben feleslegesen kidobott millidkat
jelentenek. Ezek 60-80 %-a emberi mulasztasra vezethetd vissza: kisebb részben nem
hozzé&értés, nagyobb részben nem tudatos tevékenyseég. A felhasznalok is hibasak sok

esetben, de az IT Uzemeltetés és vezetes rossz dontései is meghatarozd szerepet jatszanak.
Erre a kockazatra 3 hatékony valasz lehetséges:

l. Vezetés teriiletén: ,,szemfelnyitis, ismeretterjesztés, szemlélet kialakitasa
Il. IT terletén: tudatosabb munka, IT stratégia

I1l.  Felhasznalok esetében: oktatasra van sziikség

A munkatérsak esetén problémaét jelenthet a tulterheltség és a megfelelé motivacio hianya
is. A munkatarsak kockazattudatossagat noévelni érdemes. Ide tartozik az
informé&cidbiztonsagi tudatossag, a social engineering (k6zosségi oldalak hasznalatanak
veszélyei, fenyegetései, pl. lakcim, céges email-cim, munkahely nevének megadasa, ez
alapjan visszaéléseket kdvethetnek el veled vagy a céggel szemben), szamitdgéphasznalat
tudatossaga (kiillonboz6 jelszavak); nem engedek be idegent a céghez, stb. Ezeket a
kockazatokat fell kell merni, célzott oktatdsokra van sziikség, és a felhasznalok

kotelezettségeit rogziteni kell (IT, céges és személyes adatok védelme érdekében).
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Hatékony és atfogd megoldas lehet az IT kockazatok menedzsmentjében az IT belso
ellendrzés ¢s audit. Ez torténhet torvényi kovetelmény alapjan, vagy az anyacég

kovetelményei alapjan, auditalhatjuk vagy az egész rendszert, vagy egy folyamatot.

Az Uzletmenet folytonossag két része a BCM (business continouity management),
kulcsfolyamatokra alternativ miuikodtetései megoldas kialakitasa és a DRP (disaster
recovery plan), ha lehal egy szerver, azt gyorsan és olcson helyre lehessen allitani, az IT

rendszerre, adatokra koncentral

A torvényi megfelelés, compliance is fontos szempont, annak a vizsgalata, hogy a
torvényben foglalt IT kdvetelményeknek megfelel-e a cég; példaul 2003-as BAT
(befektetési alapkezelokre vonatkozd torvény) alapjan compliance audit, ezt kovetd

PSZAF ellenérzés; IBT torvény 2013/50, stb.

A kockazatelemzés lényege annak felmérése, hogy egy adott folyamatra, cégre,
tevékenységre vonatkozoan milyen kockazatok jelentkeznek, és ezeknek milyen hatasuk
van. Ennek lépései az audit, a kontroll-felmerés, a bekdvetkezés valOsziniiségének

vizsgélata, hatasok elemzése. Ebb6l késziilhetnek késobb rizikd matrixok és akciotervek.

4. Hol lat fejlodési lehetoséget a kockazatmenedzsmentben a kovetkezo években,

évtizedekben?

Minden teriileten amirdl eddig besz¢€ltiink. Jelenleg nagyon kiforratlan az egész. Minden

olyan tertlet ide tartozik, ahol tanacsot adunk.

Elsdsorban akkor foglalkoznak a cégek ilyennel, ha torvényi szabalyozas erre kényszeriti,

vagy bekdvetkezett incidens alapjan.

A mi vallalatunknal a kockazatmenedzsment megfeleléen mukodik, ill. nem latok bele
mélyebben. De az tligyfeleknél van lehetdség a kockazatmenedzsment fejlesztésére,

mindenhol.
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5. Milyen eszkozokkel csokkentheté On szerint leginkabb a vallalatoknal a

kockézat, kllonos tekintettel a projektek tertletére?

A projekteknél igen fontos a megfeleléség. Az Gsszeférhetetlenségek projekt szinten,
igyfelenként vannak kezelve. Ez egy tigynevezett Sentinel folyamatot jelent, ennek két {6
Iépése az ugyfél vizsgalata és jovahagyasa, minden kis munka, projekt szintjén. Kialakult
folyamat, modszertan alapjan, mindig mas vallalat (méas orszagbdl) vizsgélja és hagyja

jové a projekteket, fix szempontok alapjan.
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Mélyinterju — 2014. junius 9.

Kod: B-LFA-090614

1. Mi  On szerint a legfontosabb célja és hozadéka a vallalati

kockazatmenedzsmentnek?

Cél a biztonsag, a cég a tevékenységét igyekszik biztonsdgos mederbe terelni. Ami a
legfontosabb, a cég hosszl tavu biztonsaga, ehhez kapcsoldéddan a projektek biztonsaga. A
keretek megtalalasa lényeges, és a tevékenység ezen keretek kozott. Stratégiai célok
meghatarozasa, ha kell profilb6vités (esetleg valtas), tevékenységvaltas, alkalmazkodas a
piaci, vevdi igényekhez. A kapcsolodd profitabilitds, fenntarthatésag. Cél a
kockézatkezelés, adott esetben diverzifikélassal. A cég induldsakor miiszaki rajz készitése,
muszaki fejlesztés elésegitése, kés6bb elektronikai fejlesztés, folyamatmenedzsment, stb.
Minél tobb tevékenységet végezni egy adott iparagon belll, igy ha valami kiesik, van
mivel tovabbhaladni, tovabb épiteni. Egy-két tevékenység helyett tobb terllet van. 200
ember 40-féle dolgot csinal, mégis 1 részleghez tartozik. A masik a sok kirendeltség, nem
egy nagy vevonek dolgozik a cég, hanem a cégkdzpont Németorszag kozepén van, de az
0sszes autogyar partner, igy ha egyiknek nem megy jol, masik kettének jol megy. Ez
abszolut mikodik a gyakorlatban is. Megfelel6 eréforras-allokalas, szakember-megosztas,
stratégiai tervezés a kockadzatmenedzsment kulcsa. A vallalat ennek szellemében a
projektekre és a kozponti kockdzatmenedzsmentre fokuszal. Ennek f6 oka, hogy a ceég
profilja nem a gyartds hanem a fejlesztés, a vevok, a projektek allnak a tevékenység

kdzpontjaban.

2. On szerint mi az a legfontosabb szempont, amit figyelembe kell, figyelembe
érdemes venni egy vallalati kockdzatmenedzsment rendszer és stratégia

megalkotéasakor?

Gazdasagi kornyezet, jogi kornyezet, iparagi kornyezet figyelembe vétele. Egyeni
erdsségek, versenytarsak erdsségei, vallalat tevekenységének 1 lehetdségei, egy adott
technoldgia vagy tevékenyseg hosszu tdvu megsziinése, demogréafia. Stratégia tébbé-

kevesheé tervezhetd, de a vevok kockazatot jelentenek. Akkor van fejlédés, ha a vevd
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fejleszt. Bizonyos szinten tervezhetd, trend kutatas, stb., de mindig benne van a kockéazat,
pl. 2008-as valsag. Kisebb a kockéazat, mint az épitéiparnal, de nem sokkal.
Valsagmenedzsment, koltségek meghuzasa, ill. egy masfajta gondolkodas, az ,.elére
menekiilés* stratégiaja. Csakazért is elére menekiilés, versenytarsaknal jobb szereplés,
projektorientaltsag. Tulélés, fejlesztés a valsdg idejen is fontos. Fel kell készllni a
fellendilésre.

3. Melyek a legfébb kockazatok On szerint az On vallalatanal, és melyek a
leghatékonyabb kapcsolodd kockdzatmenedzsment mddszerek?

Vevok kockazata, ez a legjelentdsebb kockazat.
Konkurenciaharc a masodik.

HR, mint a munkatarsak szlirkeallomanya, ami sziikséges, ha ez nincs meg, egy véllalat
nem lehet sikeres a piacon. Idében ,,beszerezni, kiképezni a megfeleld szakembereket,
idében toborozni Ujakat, fenntartani a fejlddést €s a sikeres tevékenységet. Munkatarsak
megfeleld motivalasa fontos. El6fordul, hogy valaki atmegy a vevOhoz. Cél: a
konkurencidhoz ne menjen at. Megfeleld vallalati kultura, 1égkor, juttatisok. Ha elmegy,

nagyon gyorsan reagalni kell, j embert keresni és megfelel6t talalni. Ez bizony nehéz.

4. Milyen lépéseket, feladatokat, folyamatokat lat kulcsfontossagunak a

kockazatmenedzsmenthez kapcsoléddan az On vallalatanal?

Kockéazatokat Isd. az el6z6 pontban. Alapvetd tevékenyseg a megel6zés: operativ szinten
vannak hidnyossagok. Legeslegfontosabb a megel6zés. Az elemzés is 1ényeges. Vevoi
veszélyekre nem nagyon lehet felkészilni, ezeket a cég nem tudja befolyésolni, elemezni
kell, és gyorsan reagalni. Az  embereket meg kell tartani. Konkurencia: aktiv
konkurenciafigyelés, valamit jobban csinalni mint 6k. Piacon sok a nagy szerepld, hasonld
tevékenység, hasonld méret, de van sok kisebb szereplé is. Vevoi el6ny: rugalmassag,
projekt emberek, nem a vevonek kell kiképezni a szakembereket. Van lehet6ség 2 honapos
foglalkoztatasra, fél allasra, sth. a projektekhezt kapcsolodoan.
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5. Hol lat fejlodési lehetoséget a kockazatmenedzsmentben a kovetkezo években,

évtizedekben?

Nehéz kérdés, csak minimalisan latok bele a véllalatnal. Minél hosszabb tavu a tervezés,
annal jobb, ebbe beletartozik a piacelemzés, hosszu tavia gondolkodas cég és iparag
specifikusan a munkavallalokkal. Munkavallalok a legfobb eréforras. Masik oldalrél minél
mélyebb stratégiai szOvetség a vevével, ezaltal a kockazat minimalizaldsa. Valsag vagy
valtozas esetén kisebb cégeket épit le a vevo. Iparag, tevékenységi kor kiterjesztése, pl.
autoipar mellett a teljes jarmiipar lefedese, egyéb kozlekedési agazatok is, energetika is,
stb. Ez jelenleg, az elmult 10 evben visszafelé zajlott. Személyautd, vonat, teherauto,
szélerémii, repiilégépipar, ez utdbbiakbol kiszallt a cég. Gazdaséag is olyan mint a divat,
trendek jonnek-mennek. Tendencia: specializcié és a generalizacio valtjdk egymast
ciklikusan. Az irany barmikor megfordulhat, fel kell készllni ra. Globalis szemlélet is
fontos, USA, Mexiko, Kanada, Kina, jelenlét mindenhol. Ezaltal csokkenthetd a kockazat.

Eurdpa, Németorszag a fokusz tovabbra is, de a jelenlegi tevékenység mar talmutat ezen.

6. Milyen kockazatmenedzsment stratégia és elemek valdsulnak meg az Onok
cégénél, kilonos tekintettel az operativ és stratégiai kockdzatmenedzsment, a

szervezeti és IT kockazatok, ill. a vevokhoz kapcsolodo kockazatok teriiletére?

Stratégiai és operativ kockazatmenedzsment

Stratégiai szinten meg kell hogy legyen a kockazatmenedzsment, a cég 60 éves, stabil.
Operativ szintii intézkedések nem mindig vildgosak, nem hangsulyozottak. Sok informacio
van, szeleskort az elemzés, projekt hatékonysag es kockazat elemzés, mérés, stb., de tul

sok a kapcsolédé informacié mennyisége.

Szervezeti és IT kockazatok

Az IT, projekt adatok, adatbiztonsag a vevOk adataihoz kapcsoloddan, egyértelmii vevoi
igény. A projektinformaciok védelme a cég minden teriiletén jelen van, a legegyszeriibb

példat véve a szamitogépeket lezarod ha nem vagy ott.
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A szervezeti kockazatok terén rendkiviil fontos a human eréforras jo kihasznalasa, pl. egy
adott vérosba atcsoportositas projektekhez kapcsoléddan, munkavallalok megfelel6

kihaszndltsaga, projekt elosegitése. Ez megvalosul orszagon belll és nemzetkozileg is.

Vevok

Hataridok, vevoéi igények figyelembe vétele, betartdsa rendkiviil fontos. Cél a vevdi
kockézatok minimalizaldsa a projektekhez kapcsoldddan. A vevd nem akar kockazatot
vallalni ilyen iranyban (van elég sajat kockazata, pl. piaci kockazatok) itt nem akar ezzel

foglalkozni. A munkat kiadja, ezzel is csokkenti a sajat kockézatét.
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Mélyinterju — 2014. junius 26.

Kod: C-MVA-260614

1. Mi  On szerint a legfontosabb célja és hozadéka a vallalati

kockazatmenedzsmentnek?

Ez véltozhat is, ipardganként, cégenként. Miikodésbdl és a piacbol, barmibdl eredd
kockazatok jelenhetnek meg. Miikodésbol eredd kockazatokra hatékony megoldas az
er6forras racionalizalas, a folyamatos tracking és monitoring. A cél az, hogy ne ut6lag
kelljen kapkodni, reagalni, hanem elGrelatoan, stratégiai tervezéssel kell a kockazatoknak
elébe menni. Kiilsé kockazatok menedzsmentjére hatékony megoldas az elbrejelzés,

kovetés, amikor reagalnak ra az mar valsagmenedzsment. Megeldzés a f6 cél.

A piaci kockazatok hatterére jelenleg az a jellemz6, hogy az export jol fut, és a hazai piac
stagnal, altaldban. Ha a vallalatok tudjak ugy alakitani a portfolidjukat, lehetdségiik van
exportra termelni, akar Uj termékeket, 0j piacra, ez megoldast jelenthet. Magyar piacon (j
marketing kampanyok lehetnek célravezetéek, példaul ) madarkanevek, terméknevek,
Kisebb Kkiszerelés, mas csomagolas, de valtozatlan termékekkel. Egy olyan cégnél, aki nem
tud exportra termelni, az a portfolidjat megprobalja ugy alakitani, hogy az olcsobb
termékek felé viszik el. Elsé korben a salest probéaljak ndvelni, de olcsé termékeken
jellemzden kisebb a profit, ezért racionalizdlnak is. HR szinten is megjelennek
intézkedések: kiszervezések, elbocsatasok. Szintén megoldas lehet a gyartdkapacitasok
Osszevonasa, telephely eladéasa, folos kapacitdsok leépitése, megprobaljak pénzzé tenni

mindazt, ami nincs kihasznéalva.

2. On szerint mi az a legfontosabb szempont, amit figyelembe kell, figyelembe
érdemes venni egy vallalati kockazatmenedzsment rendszer és stratégia

megalkotasakor?

Egyrészt a kockazatmenedzsmentet is Maslow-piramis jelleggel érdemes felépiteni. Elsd
korben azokat a kockazatokat érdemes felmérni, amelyek a legnagyobbak, a legnagyobb
veszelyt jelentik, és igy haladni a kisebb kockazatok felé. Koéltség-haszon elv alapjan kell

hozzaallni. Nagyon fontos, hogy tulkezelni se szabad Oket, kiilondsen a kisebb

171



kockézatokat. Egy hosszabb tavl stratégiat kell szolgélnia a kockézatmenedzsmentnek,
megnézni, hogy hogyan hat a hosszu tdvi mikodésre. Ez a kockézat fennall-e hosszu

tavon is? Rovid tavon vagy hosszu tavon kell vele foglalkozni? Milyen 1épés szlikséges?

Nagy stratégiai kockazat, hosszi tavi kockézat lehet peldaul a rezsicsokkentés es a
kapcsolodd torvenyek, az allami szabalyozas hatasa az energiaszektorra Ezzel hosszU
tavon kell foglalkozni. Allami szabalyozas, kozhangulat, erre ki kell dolgozni egy hosszu
tavu stratégiat. Erre fel kell készilni, hosszi tdvon kell szdmolni vele. Példaul az e.on

Kiszervezte a pénzugyi-szamviteli szolgaltatd hatterét és atkoltoztette Kolozsvarra.

De ha adott esetben egy adott évben nem kedvezd az iddéjaréds, és igy példaul az
¢lelmiszeripari alapanyagok dragabban, messzirdl beszerezhetdek csak, ez kevésbé viseli

meg a vallalatokat altalaban, eseti kezeléssel megoldhatd. Fel kevésbeé lehet ra készilni.

3. Melyek a legfébb kockazatok On szerint az On vallalatanal, és melyek a

leghatékonyabb kapcsolodd kockazatmenedzsment modszerek?

Minéség, folyamatok és adatvédelem a harom legfébb kockazati teriilet. Informéaciok
tarolasa, Ugyfél adatok bizalmas kezelése igen fontos, az IT és adat kockazatokhoz
kapcsolodoan. Mindség, konyvvizsgdldo tevékenység mindsége ¢és a kapcsolodo
szabalyozasok és sztenderdek betartasa is igen fontos. A globalis anyavallalat es a magyar
kdnyvvizsgaldi kamara szabalyoz, monitoral. Ha valami nem stimmel, a sajat vagyonaval

1s felel a konyvvizsgald, sot, bortonbe is kiildhetik.

Ugyfeleknél ami kockazatot jelenthet, az allami szabalyozas, Isd. energiaipar, ahol
tovabbra is jelen van a kockézat. De amire példaul jol tudtak valaszolni, a népegészségugyi
ado, chipsado, ezt a nagyobb vallalatok mar nem vagy csak elenyészd nagysagrendben
fizetik, mivel 6k mindent modositottak, hogy hatarérték alatt legyenek. A kisebb véllalatok
erre nem tudtak ilyen jol reagélni, ahogy az id6jarashoz kapcsolddo kockézatokra sem. Itt
altalanosabb a csalas is, minden controlling és kock&zatmenedzsment tevekenységnek Ki
kell sztirnie, ha a munkavallalé ilyet csinal. A valsag, ha nincs felvevOpiac, ez is egy

kockazat.
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4. Milyen Iépéseket, feladatokat, folyamatokat lat kulcsfontossdgunak a
kockazatmenedzsmenthez kapcsolddoan az On vallalatanal?

Harom f6 szakaszra lehet osztani ezt a tevékenységet, az 1. a monitoring, felmérni, észlelni
a kockazatot, 2. a donteshozatal, otletelés, megoldas kidolgozdsa, a 3. ennek a
végrehajtasa. Nyilvin maga a monitoring valtozhat, hogy mibdl all, jelenthet egy
controlling funkciot a cégen beliil, ebbdl lehet kiilsé es belsé dolgokra is kovetkeztetni.
Kisebb tevékenységek is elképzelhetéek a kockdzatmenedzsment szempontjabol. Az, hogy
hogyan talalnak ki egy kockazatkezelésre egy megoldast, nagyban fiigg a vallalatmérettél.
Egy nagyvallalatnal megvan egy szakmai stab, aki ezt elemzi, kidolgozza. Kdzepes méretii
cégeknél az igazgato, felsé vezetés elemez ¢és dont. Nagyvallalatoknal kilén
munkacsoportot inditanak ra: controlling, mas szakteriiletek, melyek érintettek. Ok
elemeznek, a végsé dontést pedig a felsd vezetés hozza meg. Controlling mellett az
adatszolgaltatd terliletek (termelés, beszerzés, logisztika, stb. ) folyamatai is nagyon
fontosak, mivel a dontéshozok ez alapjan dontenek. Adatminéség és adatkezelés a
meghatarozé elem. A mindség itt az adatok mindségét és a tevékenység mindségét

egyarant jelenti.

5. Hol lat fejlédési lehetoséget a kockazatmenedzsmentben a kovetkezé években,

évtizedekben?

Kis-kdzepes magyar cégeknél, inkdbb kozepes, kockdzatmenedzsment tudatos legyen, és
elkdlonitett funkcioként kezeljék. Multiknal bevalt modszerek, csoport szinten egységes,
fejlett rendszerek vannak jellemzbéen. Cég rugalmassaga, valaszideje is az anyavallalati
elvarasoknak megfelel6. De peldaul az allami véllalatok lassuak, lassan reagalnak a
kockézatokra. Tézsdén bejegyzett cégeknél az ellendrzés, a kockazatok menedzsmentje
jellemzéen professzionalis, bevalt modszereken alapul. Egyes vallalatoknal az allami hattér
miatt tervezhetdek, biztosak a bevételek, ami a koltségtéritést illeti az 0j, nagy értéki
eszk0zok beszerzése pedig lobbizas kerdese. Likviditasi problémak kevesbé vannak, mert
allami garancia van mogottiik. igy a karbantartasa, izemben tartas megoldott, megvan ra a

forrés.

Egy masik vallalatnal a kovetelmények szigorubbak, az anyacég miatt, ami az amerikai

tézsdén van bejegyezve. Folyamatok auditja, szabalyozasa rendszerszintii, folyamatok jol
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felépitettek. JO 0sztonzd rendszerek vannak (bonuszok, stb.), folyamatos képzések, belsd
auditok, f6 vezetOket évente rotaljak az orszagok kozott, ez uj kihivast, motivaciot jelent
nekik. Vezetok tobbségében beliilrdl keriilnek ki, megvan a motivacid, feljebb mehetsz,
megvan a hattér. Folyamatok és a tehetséges, motivalt munkavallalok a siker kulcsa.
Erés a belsd audit, a hazai vallalat szintjén és az anyacégtdl is. Gyorsan reagalnak a
problémékra, pl. heti meeting keretein belul. Szabéalyozottsag és a dinamika is megvan a
folyamatokban, és a vallalat mtkddésében is. Kulcs az emberek motivalasa, igy az

emberek az elbirt folyamatokat végre is hajtjak, a szabalyozas keretein belil.

Hiaba van jol felépitve egy folyamat, ha nem ugy hajtjak végre ahogy kell, akkor nem fog
mukodni. Kulfoldi séma, modszertanok megvannak, de ha az emberek nem motivaltak, ez

sajnos nem fog mukaodni.

6. Mely vallalati terileteket tart Kkritikusnak a kockazatmenedzsment

szempontjabol?

Az tgyfelek bizalomvesztése jelentds kockéazat. Alapvetden globalis szinten dol el, kit
auditalunk, de a bizalom és a vevoi elégedettség helyi szinten is fontos. Ami problémas

tertilet lehet, az adatvédelem, ezt sziikséges megfelelden leszabdlyozni.

Masik jelent6s teriilet a projektek, a projektek megtérulése. Itt folyamatos bidzsé kontroll

szikséges. Alapvetd cél, hogy ne legyen rafizetéses a projekt.

Audit Uzletdg részletesen szabalyozva van. Ezeket a szabalyokat nyilvanval6an be kell
tartani. Le kell fedni azokat a teriileteket, ahol csalas torténhet. Ez a kock&zatmenedzsment

tevékenység harom jelentés teriiletre koncentral a fentebbiek szerint:

1. Uzleti titkok kezelése (pl. stratégiai dontések)
2. Adatvédelem Tlgyfelek részérol. Konyvvizsgalati szabalyok betartdsa magyar és
nemzetkozi szinten.

3. Projektek controllingja, koltségek és er6forrasok szempontjabdl

7. Milyen kockazatok jelentkeznek az Onék vallalatinil a vevékhoz, a

szervezethez és a folyamatokhoz kapcsolédoan?
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Vevo lehet egy nemzetkdzi cég leanyvallalata vagy egy hazai vallalat is. Valakinek
mindenképpen el kell végezni a kdnyvvizsgalatot, de hogy ki végzi el, az egy dontés
kérdése. Igy a szolgaltatas mindsége, az iigyfél menedzsment meghatarozo fontossagu. Ha

a vevOk nem fizetnek, akkor nem kapnak beszamolot, igy fizetési kockazat nem jellemz6

A szervezethez is kapcsolddnak kockéazatok. Altalanos a tanacsado, szolgaltatd cégeknél,
hogy van egy nagy fix koltség (irodaberlet, stb.), és valtozd koltsegek (munkabér). Egyéb
beruhazas nem jellemzd, csak kisebb értékben (papir, laptopok, stb.). Igy a portfoliora
nagyon oda kell figyelni, igy az ligyfelek szama meghatarozé. Iroda fix méretl, embereket
le lehet épiteni, de ez is kevésbé rugalmas. HR szempontbol decembertél majusig
megkeresik az emberek a pénziiket, de nyaron 5 hét szabadsag a jellemzd, 190 ember
szabin van, inproduktiv az id6szak. Ami van, negyedéves atvizsgalasok, illetve marciusi,
juniusi zéras esetén. Ez folyamatos munkat jelent. Ezt kiegésziti a kdvetkezd évi auditok

tervezése, elokészitése.

Folyamatok auditja annak ellendrzésére szolgal, hogy a megfeleld kontroll megvan-e.
Példaul a beszerzési folyamataban: szallitolevél-szamla ¢sszevetése, szamla jovahagyasa,
utalast utana tobb ember irja e ald. Folyamatok problémés pontjait nézik meg, az
ugynevezett kontrollpontokat, itt értékelik a kockazatokat. Kontrollok miikddését nézik
meg, és tesztelik, Ujraszamoljak, ill. a szamlakat ellenérzik. Ehhez sziikséges a folyamatok
felmérése is. Folyamatok kockazatait az audit soran Kkizarélag pénzugyi-szamviteli
szempontbol elemzik, ellendrzik. Emellett a kapcsol6dd kontrollok megléte, miikddése is
ellenérzésre keriil. Folyamatok kockazatat noveli az is, ha sok terlletet, tevékenységet

kiszerveztek.
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Mélyinterju — 2014. jalius 9.

Kod: D-KVI1-090714

1. Mi  On szerint a legfontosabb célja és hozadéka a vallalati

kockazatmenedzsmentnek?

A folyamatok controllingja, elsésorban az értékesitési folyamatok controllingja. A véallalati
kockazatmenedzsment igen szertedgaz0, operativ és stratégiai szinten egyarant. Elsésorban
a veszteség elkeriilése a cél. Példaul ha valaki 40 autoval lelécelne fizetés nélkil, az 200
milli6 forint minusz. Ez a cég nyereségének 30%-at jelentené. Ez valds kockazat a piacon.
Ennek tébb valfaja van. A kulcs a folyamatszabalyozas, mert ezt nem csak 40, de 1 autdval
is meg lehet csinélni. Voltak olyan tapasztalatok az értékesités teriileten, mas vallalatoknal,
hogy az autét Kifizették, a cég atutalta az arat, megvolt az atadas-atvétel napja, két ember
megjelent es elvitte az autét. Majd par nappal késébb a cég is jott az autoeért. A cég
likviditasi gondokkal kuszkddott, atvette az autot, eladta, majd kovetelte vissza a vételarat.
Erre a kockazatmenedzsment vélasz: be kell el6re jelenteni, ki veszi at az autét, neki
szemelyi igazolvannyal igazolnia kell magéat, melyet az &tad6 cég le is fénymasol. Ha a
cégvezeto jon az autoért, aki megrendelte az autdt az alairasaval, neki csak a személyi
igazolvanyat kell bemutatnia, a fénymasolas nem szilkséges. Minden mas esetben a

szemelyi igazolvany fénymasolasra kerul.

2. On szerint mi az a legfontosabb szempont, amit figyelembe kell, figyelembe
érdemes venni egy vallalati kockdzatmenedzsment rendszer és stratégia

megalkotasakor?

Cél a kockazatos ugyfelek kisziirése. Amik felmertlnek, jellemzéen folyamat kockézatok.
Ezeket kell kezelni, leszabalyozni. Szabalyzat, ami az értékesitére és az ugyfélre is
vonatkozik, hivatalos formaban, alairassal. Egy autd atfutasi ideje atlagosan 1,5 hénap, a
megrendeléstol az atadasig. A lényeg, ha jol csindlod a folyamatot, akkor sosem térténhet
olyan, hogy szamlazés, atadas kifizetés nélkil megtorténik. Minden folyamatot le kell

szervezni, le kell szabalyozni, minden folyamat elemre és minden munkatarsra
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vonatkozdan. Bonitasvizsgalat és tigyfél vizsgalat alapjan a rendszerben rdgzitésre keril a
cégek neve, melyeknek milyen feltételekkel lehet atadni, kifizettetni az autot.

3. Melyek a legfébb kockadzatok On szerint az On véllalatanal, és melyek a
leghatékonyabb kapcsolodd kockdzatmenedzsment mddszerek?

A legfébb kockazatok véllalatunknal a folyamat kockézatok, a fizetési kockazatok és az
ugyfel kockazatok. A megrendelés az egyik oldal, a fizetési feltételek a masik oldal a

kockazatkezelés tertletén.

4. Milyen lépéseket, feladatokat, folyamatokat lat kulcsfontossdgunak a
kockazatmenedzsmenthez kapcsolddoan az On vallalatanal?

Egyik fontos 1épés az atutaldsra jogosult tgyfél lista Osszeallitdsa. A jellemzdben elvart,
standard fizetési mod szerviznél az azonnali készpénzes vagy bankkartyas fizetés, autd

vasarlasnal a banki atutalds, eldre. Az a kiemelt tigyfél, aki utodlag utalhat, fizethet.

Masik Iényeges folyamat elem a kifizetések, atadasok kontrollja. Csak az veheti at az autdt,
akit a cég megerdsit, és személyi igazolvannyal igazolja magat. Cégvezetd irasos
meghatalmazasaval, amit emailben is megerésit a cégvezeté ill. megrendeld, atvehetd az

auto.

Sok esetben az izembehelyezés koltsége a kockazat. Ez kb. megegyezik az autdn elért
haszonnal. Erre ad a cég egy 15-30 napos fizetési haladékot. Ez rossz hirek, elérejelzések
esetén 0 napra csokken. llyen jel, ha csuszik a cég a fizetéssel. llyenkor, kuléndsen tébb
autd esetén az ugyfélre jobban odafigyeliink. SAP-ban ez a jelzés rogzitésre kerll, az
értékesito ezt figyelembe veszi az tgyféllel valé szerzédéskotéskor. Fizetési rendszerben
atutalasi jog torlésre keriil, ha fizetési figyelmeztetés (els6 felszolitds) mar ment ki az
ugyfélnek (egy szamlanal mar cslszik a fizetéssel). llyen esetben atallitasra kerl

atutalasrol készpénzesre.

5. Hol lat fejlédési lehetéséget a kockazatmenedzsmentben a kovetkezé években,

évtizedekben?
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Sok a megkdtés. A kockazatmenedzsment akkor jo, ha az Ugyfél nem veszi észre hogy
monitorozod. A megfeleléen jo biztonsagi szint sok adminisztracidval jar. A cél az lenne,
hogy hatékony folyamatszabalyozéssal az Ugyfél szamara észrevehetetlen legyen a
kockazatmenedzsment folyamat. De az Ugyfelek sokszintisége és a szertedgazd kockazatok
miatt hatékony és atfogd kockazatmenedzsmentre van szilkség. Ugyfél szemponthol
kellene sokat javitani, konnyiteni, hogy az ugyfél ne vegye észre, hogy valamire
rakényszeritjik. Jelenleg ugy dolgozunk mint az Uthenger: szuperbiztos bonitasvizsgalat,
de néha elveszitjuk a jo lgyfeleket is emiatt. Tul sok az adminisztracio. Finanszirozasnal

példaul 3 hetes a bonitas vizsgalat. Nem kell6képpen tgyfélkozpontu ez a folyamat elem.

6. Mi az oka annak, hogy az Onok vallalatanal stratégiai szinten

hangsulyosabban van jelen a kockdzatmenedzsment mint operativ szinten?

Szabalyozasok, cégvezetés stratégidja megvan, ez egyértelmii. Az operativ végrehajtas az
egyes munkatarsak szintjén joval kockézatosabb, szerteagazobb. Sziikséges, hogy az

ugyfel valdsan kifizesse az autot, és utana viheti el.

7. Mik a jellemz6 vevokhoz és folyamatokhoz kapcsolédd kockézatok, melyek az

On vallalalatat érintik? Mondjon par példat!

Az ellendrzés papir alapu: szamlak, befizetések dokumentacioja papiron torténik. Amikor
az utolso részlet is beérkezik, akkor keriilhet a végszamla kiallitasra és az aut6 atadasra. A
fizetend6 Osszegnek a végén 0-nak kell lennie. Autd akkor adhat6 csak at, ha a végszamlan
a fizetend6 Osszegnél 0 szerepel, a teljes Osszeg beérkezett. Ha az ©sszes befizetés
megtortént, kovetkezik az okmanyirodai atiratds. Ezutan a befizetések Ujra ellenérzésre
keriilnek, ha 0 a fizetend6 Osszeg, a 12 diszponens (szamlazo) egyike kinyomtatja a
széllitolevelet, és az autd Kiszallithatd, atadhatd. Bele kell rakni a fékeket a folyamatba:
csekklista, ne csak vizudlis attekintés legyen. Szerzodés végosszegenek es az 6sszes
részszamlanak az 6sszevetése sziikséges: ami a cég bankszamlajan megjelent, az tekinthet6
kifizetettnek. Szerviz tekintetében nagyobb a rugalmassag, a hitelkeret, mint autd

vasarlasnal, adott esetben.
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Mélyinterju — 2014. julius 17.

Kod: E-GST-170714

1. Mi  On szerint a legfontosabb célja és hozadéka a vallalati

kockazatmenedzsmentnek?

Alapvetéen a vallalatnal egy tamogatd munka folyik, az ugyfelek segitése.
Kockazatmenedzsment szempontbdl rendkiviil fontos a megfeleld tudas és hozzaértés. A
kollégaknak megfelelé tudassal, tapasztalattal kell rendelkeznilk, hogy az tgyfeleket
élesben tudjak tdmogatni. Ez a tamogatd tevékenység Németorszagbol Kkertlt at
Magyarorszéagra, itt a koltségszint kb. 6tdde a németnek, de a szolgaltatasi szintnek
ugyanolyannak kell lennie. Ha egy Ugyfél nem elégedett, csak hozzank fordulhatnak, céges
szinten valosul meg a tdmogatasi szerz6dés, ez egy fix helyzet, segitséget kell kérni és
kapni. Technikai hattér is rendkivil fontos: internet, telefonvonal, mindennek tokéletesen,

folyamatosan kell miikddnie.

2. On szerint mi az a legfontosabb szempont, amit figyelembe kell, figyelembe
érdemes venni egy vallalati kockdzatmenedzsment rendszer és stratégia

megalkotasakor?

Az ugyfel megbizhasson benniink. Adatlopés ne térténhessen meg. Legfontosabb kockézat
az Ugyféladatok, titkos adatok terllete. Erre kell fokuszalni ebben az esetben. A masik
jelentds pont a folyamatos szolgaltatasi szinvonal, a kapcsolodd szaktudas, nyelvtudas. A
kollégak nem mindig kapnak elegend6 tudast, képzést. Nagy a fluktuécio, és a tudas atadas
tal gyors. 3-4 hét az intenziv betanulas, tréning. Arra elég kevés a lehetéség, hogy az
ember gépnél, élesben dolgozzon, gyakoroljon, konkrét tgyfél problémékkal foglalkozzon.

Kevés az id6, amikor 6nalldan gyakorolhatsz, de még felligyelettel valamilyen szinten.

3. Melyek a legfébb kockazatok On szerint az On vallalatanal, és melyek a

leghatékonyabb kapcsol6dd kockazatmenedzsment modszerek?
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Mindenképpen tobb 1d6, hosszabb tréning lenne sziikséges. De akkora a fluktuacid, hogy
ez nem megengedhetd. 2-3 hdnap betanulas-gyakorlas lenne optimalis. Van, amikor 1 év
utan is ismeretlen helyzetekkel, problémakkal talalkozik a kolléga. De az els6 2-3 honap a
kritikus. Van egy adatbazis, amibdl a probléma esetek kikereshetok, ez pozitivum, de az
igazan gyors probléma megoldashoz ez nem mindig elegendd. Tehat kockazat lehet a nem
megfelelé tudds, betanulds. Emellett az adat kock&zatok és IT rendszer kockézatok (pl.
telefonvonal) a legjelentdsebbek. A nem megfelelé tudasra, tapasztalatra a rendszerszint(i
kontroll a megoldas. Az eredményeket folyamatosan néezik, havonta 2 hivast meghallgat
egy quality csoport tag. Ezt kiértékelik, és adott esetben a kollégakat plusz tréningre
kiildik. Ezek a tréningek hasznosak, célravezetdek. Ezen tulmenden az {ligyfelek

visszajelzését is kikérik szisztematikusan.

4. Milyen lépéseket, feladatokat, folyamatokat lat kulcsfontossagunak a

kockazatmenedzsmenthez kapcsol6ddan az On vallalatanal?

Az ugyfélkezelés és az adatkezelés terlilete a legfontosabb. Ezen belll is az adatvédelem,
adatbiztonsag a meghatarozo. Szigoru szabalyok vonatkoznak a jelszavakra, havonta jelsz6
valtoztatas kotelez6. Virtualis kornyezetben folyik a munka, ez az adatbiztonsagot noveli,
szabalyozottabb, ellendrizhetdbb. Most jon egy Uj, sajat fejlesztésti program, ami lehetévé
teszi a lokalis munkat. De a munka egy része a lokalis, masik a virtualis rendszerben fog
mukodni. Ez egy olcsébb, biztonsdgosabb megoldas lehet. Jelenleg Citrix alapon fut
teljesen a rendszer. Kockazatként kompatibilitasi problémak, felesleges adat kitoltés,

adminisztracidé merulhetnek fel, ez lassitja a munkat.

5. Hol lat fejlédési lehetoséget a kockazatmenedzsmentben a kovetkezo években,

évtizedekben?

Még komolyabb adatbiztonsagi megoldasokat fognak bevezetni. Jelenleg lokalis gépeken
azt lehet csinalni amit akar az ember, nincs lekorlatozva. Ezt kell megoldani valamilyen

rendszerszintii megoldassal.
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6. Milyen eszkozokkel csokkentik Onok a kockazatokat a vallalatnal, kilonos
tekintettel a mingségmenedzsment, a folyamatmenedzsment, az IT és

technologiai kockéazatok teruletére?

IT és technoldgiai kockazatokra, pl. aram vagy internet Kiesésére nincs kész megoldas,
vallalat nincs ra felkészilve. Nyelvtudas, szakmai felkésziltség, validalas (név eés
azonositd bekérése), sth. hidnya is kockazatot jelent. Kulénbdzo kritériumok vannak ennek
mérésére. Elkdszonés, tovabbi segitség felajanldsa, stb. standard szévegek, folyamat
vannak az tgyfél problémak kezeléseben. Mindent meg kell probalni, ami megoldas lehet
egy adott szitudcidéban. Adatbazis és a sajat tudas all rendelkezésre a probléméak
megoldasara. Az megoldott, ami azonnal le van zarva. Adott esetben a jegyet tovabb kell
kildeni egy méasik csoportnak. 70-80 %-at a problémaknak a first level support megoldja.

A maradékot a second level support nagy aranyban.

7. Miért jelentésebb On szerint a vallalatnal a kockdzatmenedzsment a stratégiai

szinten mint az operativ szinten?

A véllalatnal operativ és stratégiai szinten egyarant jelen van a kockazatmenedzsment,
egymassal osszhangban. Ugyfelek hardver es szoftver problémaira probalunk segitséget
adni. Jellemz6 a jelszavak elfelejtése: telefon, szamitdégépes programok, Blackberry.
Fennakad a gép, a virtualis gép, igy Ujra kell inditani a tavoli kapcsolatokat. Ezt az
ugyfélszolgalat megoldja. Windows, igyfeleknek fejlesztett programok a szoftveres hattér

amiben dolgozunk.

A tamogatas kizardlag Budapestr6l torténik, igy példaul ha 2 orara megszakad a
telefonvonal, nincs Ggyfél tAmogatas. Adatbiztonsagi kockazat igen hangsulyos: gyfélnek
adatokat, telefonszamokat nem adhatunk ki. Eldirasok, szabalyzatok alapjan ez le van
szabalyozva, megval6sul. Nyilvanos problémamegold6 levelezés kiadhaté az ugyfélnek.
De az, hogy ki foglalkozik a problémaval, az nem adhatdé ki. A rendszerben mindez
lathato, de az el6iras ezt megtiltja. Adatlopés kockazata is jelentds: rakapcsolédunk az
ugyfel gépekre, de szabalyozas tiltja, hogy az (gyfél adatokba belenézziink, nem
hasznalhatjuk fel, nem fényképezhetjik le. Stressz szint magas. Ez hibalehetéségeket,
kockazatot rejt magaban. Az, hogy a munkatarsak nem kozvetlenil az anyacég hazai

leanyvallalata, hanem egy alvéallalkoz6 alkalmazéasaban allnak, szintén kockazatot
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jelenthet. Emellett nagy a fluktuacid, és sok az Gj ember. 1 év alatt 80 helyett mar 120
ember van. A 40 emberbdl akivel egyitt dolgoztam, méar csak 5 van itt. Maximum 20 %
marad meg egy év alatt a timogato csoportokban. Ennek oka lehet a nagy a stressz, és az,

hogy sok a munka.

182



Mélyinterju — 2014. julius 17.

Kod: F-IHE-170714

1. Mi  On szerint a legfontosabb célja és hozadéka a vallalati

kockazatmenedzsmentnek?

A vallalati kockdzatmenedzsmentnek az a célja, hogy a kilsé tényezékre felkésziljunk,
hogy ezek ne érjék varatlanul a céget. llyen lehet egy vallalatkbzponti dontés, vagy egy
piaci valtozas, fenyegetés. Munakerdpiaci valtozasok, vevok tartoznak ide tobbek kozott.
Példaul ha a piaci valtozasok, fejlédés miatt 200 Gj emberre lenne szlikség, azt nagyon
lassan lehetne felvenni. A munkaerépiacon a bérek kiegyenlitettek, és szakemberekben
hidny van. A kockazatmenedzsment célja, hogy felkészuljink ezekre a véaltozasokra. A

hozadék ez a felkésziltség, elérelatas, igy a valtozasokat hatékonyan le lehet reagalni.

2. On szerint mi az a legfontosabb szempont, amit figyelembe kell, figyelembe
érdemes venni egy vallalati kockdzatmenedzsment rendszer és stratégia

megalkotasakor?

Fontos szempont példaul a koltséghatékonysag, a koltségek. Ha tul sok eréforrast és idot
forditunk ra, akkor nem hoz akkora hasznot, mint a raforditasok. Meg kell talalni a
hatdrmezsgyet, ahol optiméalisak a raforditasok és a haszon. Meg kell celokat, stratégiai
celokat hatdrozni, és a kock&zatmenedzsmentet erre kell felépiteni. llyen lehet példaul a
piaci szegmens, ahol vallalatunk jelen van, a kapcsolédd piaci kockazatokkal. A
versenytarsakkal és a piaccal szemben kell definialni a vallalati stratégiat, és erre felépiteni
a célzott stratégiai kockéazatmenedzsmentet. Fontos kijeldlni a dedikalt, szakérté

embereket, akik a vallalaton belll a kockdzatmenedzsmenttel foglalkoznak.

3. Melyek a legfébb kockazatok On szerint az On vallalatanal, és melyek a
leghatékonyabb kapcsolodd kockazatmenedzsment modszerek?

Legnagyobb kockazat maga az epitéipar valsaga, visszaesése globalis és eurdpai szinten.

Ezaltal jelent6sen lecsokkentek az eladasok az elmult idészakban. Szintén nagy kockazat,
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hogy a versenytarsak megerdsodtek. Kisebb az egész torta, de ebbdl a tortabol is kisebb
szelet jut a véllalatnak. A termelés, a termelés koltséghatékonysaga is nagy kockézat. A
termékeket megfeleld, versenyképes koltségen kell elballitani. A munkaeré kockazat is
jelentds. A jo szakembereket, dolgozokat nehéz megtartani. Sokan elmennek, Uj, jo

szakembereket talalni pedig nagyon nehéz.

4. Milyen [épéseket, feladatokat, folyamatokat lat kulcsfontossdgunak a

kockazatmenedzsmenthez kapcsoléddan az On vallalatanal?

Az epitdipar valsagara Ugy reagal a cég, hogy Uj piacokra probal betérni. Uj termékek,
moduléris elemek jelenek meg a kinalatban, probalja kibdviteni a profiljat a vallalat
kiilonboz6 termékekkel. A versenytarsak ellenében (), alacsonyabb kategorias ablakok
gyartasa kezd6dott el. Mas, 0, olcsobb opciokat kinalunk a vevGinknek a véllalat
kinalatabol.

Koltségeket heti és havi szinten kdvetik, KPI mutatok kozott ez az egyik legjelentésebb.
Ez igen nagy prioritas, a menedzserek napi szinten foglalkoznak ezzel, a bonuszuk is ett6l
fligg. Koltségeket gy csokkentik, hogy Kelet felé toljak el a termelés sulypontjat:

Magyarorszag, Szlovékia, Csehorszag, Lengyelorszag, Oroszorszag.

Munkaeré megtartasara, motivalasara valtozatos munkat, egyéni 0sztonzést kinal a cég.
Buszjaratokat a cég ugy egyezteti, hogy az a miiszakrendnek megfelel6 legyen. A pénz a
legegyszeriibb eszkoz, de e téren Korlatozottak a lehetéségek. A kornyezé cégekkel

gyakorlatilag azonos a bérszinvonal.

5. Hol lat fejlédési lehetoséget a kockazatmenedzsmentben a kovetkezo években,

évtizedekben?

Tenni azt tudna a cég, hogy magasabb béreket kinal, de ezt nem teszi, a munkaeré

megtartasara. Ezen a téren, a munkaeré megtartasaban lenne eldrelépés kivanatos.
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Piaci pozicionalas és koltséghatékonysag dsszhangja lenne fontos. Az alacsony piaci aru
termékek elballitasi koltségét is le kellene csokkenteni. Minéségi eléirasokat, termék

jellemzéket optimalizalni lehetne, alacsonyabb kéltsegszintet elérendo.

6. Hogy menedzselik az Onok vallalatinal a mindségi, folyamat és IT/adat

kockéazatokat?
Minoségi kockazatok

Tételes beérkezé aru ellenérzés nincs, csak sziroprdébaszeriien. Csak a kritikus anyagokat
nézik meg tiizetesebben. Uveglapokat példaul megnézik, csavarokat nem. Csak identitas
ellenérzés van teljeskoriien. Vannak termelésbe beépitett mindségellenorzé 1épések.
Minden 100. ablakot megnéznek, kisebb hibakat is dokumentéljak, funkcio-relevans
hibdknal a teljes termelési egységet, el6z6 99 darabot is zaroljak, leellenérzik. Ahol
optimalizalni lehetne, a tételes ellenérzés, féleg ahol sok minéségi probléma van. Mind az
alapanyagok, mind a beérkez6 félkész modulok terén. Ha egy adott teriileten sok selejt van,
az az adott teriilet és dolgozo értékelését lerontja. Igy a dolgoz6 nem érdekelt abban, hogy
a selejtes darabokat Kiszlirje, ne adja tovabb a kovetkezé munkafazisra. Tobb mintat kell

Kivenni a szaréprobaszerii ellendrzéseken, hogy jo legyen a mingség.

Folyamat kockézatok

Uzemrsl iizemre valo szallitasi rész nem mindig optimalis, kockazatokat jelent. Sok
lépésen megy keresztiil az alapanyag és a félkész darab. A beérkez6 fa nem homogén
anyag, minésitett, de kock&zatokat rejt magédban, pont inhomogenitdsa miatt. A fa
beszallitokkal a cég 1 évre elére leszerzédik. Jelenleg a beszallitdo nem tud szallitani, ezért
mas minéséget, mas fat kell venni, ez tobblet koltseget és kockézatokat jelent. A mindségi
besorolas adott, de a megmunkalas soran adédhatnak problémak. Azt kell mérlegelni, hogy
egy fabol Ggy vagsz egy lamellat, hogy ez a legoptimalisabban jojjon ki, vagy az aktualis

igéeny alapjan. Ha megfeleléen magas a készlet, erre van lehet6ség, hogy optimalizaljuk.

A fa éghet6 alapanyag, a tizveszély relevans kockazat. A fiités faforgaccsal tortenik, a
kazan biztonsagi ajtaja egyszer kirobbant tulheviles miatt. A véallalat magas ttizveszélyi

besoroldst: van minden évben kotelez6 tiizvédelmi oktatas, kijel6lt tizvédelmi felelés,

185



folyamatok, tiizvédelem megfelel6en szabalyozott. Ennek ellenére, a nagy fa mennyiség

miatt megvan a kockazat.

IT/adat kockazatok

A cég kis vallalatként indult, de mostanra méar nagyon sok felhasznal6 van. Rendszer, IT
kapacitas alulméretezett, SAP, haldzat lasst. Uj szerver szoba Kiépitése, haldzat fejlesztése

tervben van, ezéltal ez a kockazat rovidesen csokkentésre kerdl.

A lassu rendszer és rendszer kieses okozhat probléméakat. De minden terileten vannak heti,
papir alapu tervek, igy 1-2 nap IT rendszer kiesés nem okoz fennakadast a termelésben. De
az adminisztracio, készlet kdvetés terén okozhat komoly problémakat egy rendszer kiesés.
SAP-t 5-6 éve vezették be, igy még nem kiforrott. Sok folyamat nem SAP-ban, hanem
kalonallo tervezé programokban van lekdvetve. Ez komoly kockazatokat jelenthet, adatok
nem transzparensek, plauzibilisek, egyes rendszerek kozott eltérések vannak. Ez adat és

transzparencia kockazat.

7. Miért ilyen alacsony intenzitasu a kockazatmenedzsment a véallalatnal?

Ertékesités nem itt dl el, itt a termelés és a logisztika a meghatarozo, hogy itt a koltségek
alacsonyak legyenek. A termékfejlesztés, a piac nem a magyarorszagi leanyvallalat
szintjén dol el. Itt a kockazatmenedzsment a koltség és folyamat kockazatokra, ill. a
munkaerépiaci kockazatokra koncentral. Ez operativ és stratégiai szinten egyarant
megvalosul. Tovabbi piaci potencidl féleg a modularis rendszerekben, nagy

uvegfeliletekben van.

Kockazat, hogy a vallalat 2 telephelyen miikodik. De terveznek plusz bévitést is. Kockazat
egy Uj termékcsalad bevezetése is, a gyartas felfutdsa még nincs olyan szinten mint a régi
termékeknél. Kockazat az, hogy ez az (j termékcsalad mennyire lesz sikeres a piacon,
emellett az is, hogy a gyartds mennyire folyamatos, kdltséghatékony. Logisztika nem
bonyolult, de lehetne optimalisabb is. Atszervezések, optimalizalasok voltak, miikodés

megfeleld.
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A controlling és KPI transzparencia is kockazat. A termelé vallalatokat a cégcsoporton
belll sok mutatészdm alapjan hasonlitjak O0ssze. Ezek a mutatdszamok azonban nem
azonosan szamolddnak. Kis és nagy termelé vallalatokat, teljesen mas profillal

hasonlitanak példaul 6ssze, nem egységes szamitasok alapjan.
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Mélyinterju — 2014. jualius 29.

Kod: G-BKO-290714

1. Mi  On szerint a legfontosabb célja és hozadéka a vallalati

kockazatmenedzsmentnek?

Valoszinlileg az, hogy a kockazatot probaljak elkeriilni, mérsékelni. Ha pedig
bekovetkezett, akkor a kockazat mérséklés. Egyrészt a kockéazat elkeriilése, a
bizonytalansag csokkentése, ill. a kockazatkezelés hangsulyos. Ezt nem lehet pontosan
definialni. Ez megéri a vallalatnak, alacsonyabb koltségeket eredményez, és biztosabb

piaci jelenlétet.

2. On szerint mi az a legfontosabb szempont, amit figyelembe kell, figyelembe
érdemes venni egy vallalati kockdzatmenedzsment rendszer és stratégia

megalkotasakor?

A véllalatunknal nem vagyok bevonva a kockazatmenedzsmentet érintdé kérdésekbe,

dontésekbe.

Legfontosabb szempont, hogy fenntarthat6 legyen, hosszu tavon is miikodjon a rendszer. A

hosszu tava mikodoképesség megteremtése a legfontosabb.

Szorosan a vallalati kultura részévé kell tenni, hogy a vallalat folyamatainak részévé
valjon, lathaté legyen és integralt. Nemcsak a termeld folyamatokban, de a pénziigy,
marketing, vevékapcsolatok terén is. Altalanos és konkrét intézkedések szintjén egyarant

megjelenik a kockazatmenedzsment.

3. Melyek a legfébb kockazatok On szerint az On vallalatanal, és melyek a
leghatékonyabb kapcsolodd kockazatmenedzsment modszerek?

A mi véllalatunknal sokszor a bizonytalansag a leghangsulyosabb kockazat. Beszallitok
vagyunk, mar miikodd, de rosszul miikodé folyamatokba kell bekapcsolodnunk és ezeket

kijavitanunk. Feladatok, feleldsségek nincsenek lehatdrolva, de ez az informacidé nincs
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mindig meg, hogy milyen kérdéssel kihez fordulhatunk. Cél, hogy javaslatokkal,
atszervezéssel optimalizdljuk a folyamatokat, részlegeket, feladatokat, koordinaciot.
Széleskorti informaciokkal rendelkeziink, ezaltal megvan erre a lehetdség. Jobb a
koordinacio, hatékonysag az egyes munkatarsak és a folyamatok szintjén egyarant. Cél az
egyseges, hatékony, integralt folyamatok megteremtése. Legfontosabb, hogy minden
relevans informaciot megkapjon idében mindenki, amivel dolgoznia kell. Ez jelentds
kockazatot jelent. Az utdbbi honapokban eldre le kellett adnunk keretszamokat, kéltség
terveket, hogy a projektek milyen raforditasokkal jarnak. Ezt pontosan nem lehetséges
megadni, de tévedni se szabad jelentésen, mert ennek komoly anyagi vonzata lenne. Ezek

rovid tavu dolgok, hosszi tavon megvan a bizalom, biztonsag a vevo részérdl.

4. Milyen lépéseket, feladatokat, folyamatokat lat kulcsfontossdgunak a
kockazatmenedzsmenthez kapcsolédoan az On vallalatanal?

Nalunk az volt nagyon jo, mikor sikeriilt a vevd vezetdit elhivni, €s atbeszélni veliik a
vallalati stratégiat, a kdzos stratégiat. Ezutan hatékonyabban elindult és megvalosult a
munkatarsak motivacioja és koordinacioja. A vezetdi tamogatas és elkotelezettség a
kockézatmenedzsment sikerének kulcsa. A vevd vezetdi, képviseldi szeretnék, hogy jol
dolgozzunk, és ehhez megprébalnak minden tAmogatast megadni. Belsé koordinacioval,
tdmogatassal, informéacié adassal megoldjak, 0Osszefogjak a dolgokat, biztositjak a
folyamatos munkamenetet. Fontos a jo viszony a vevével és a kétoldali, nyitott, hatékony
kommunikacid, és a hozza kapcsolodd empéatia. Nem mindegy az, hogy hogyan talaljuk
azt, amit el szeretnénk érni. Ez a vevd, megrendeld viszonylatdban is meg kell hogy

valdsuljon, ill. az egyes részlegek, munkacsoportok kozott is.

5. Hol lat fejlédési lehetoséget a kockazatmenedzsmentben a kovetkezé években,

évtizedekben?

Nalunk rengeteg elaprézott folyamat van. Ezeknek egy része szikséges ahhoz, hogy
kovessik a folyamatokat a szétaprozott szervezetben. Ezeket jo lenne integralni, kdzds
nevezore hozni, hogy az egyes projektek koordinaltabbak, egysegesebbek legyenek. Ne
kelljen kiilonboz6 rendszereket fenntartani, attérni mas rendszerekre. Legyenek egységes

feluletek, szoftverek, folyamatok, ne legyen divergens ez az egész. A felaprdzott
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rendszerek rengeteg idot, energiat felemésztenek, és igy nem biztosithatd a konzisztencia
sem. Lehet hogy az adatok egyik rendszerben mar aktualizalasra keriltek, egy méasikban
még nem. Integralni lenne érdemes a munkafolyamatokat, egysegesiteni, hatékonyabba
tenni. gy sokkal olcsébb és gordiilékenyebb lenne mind a vallalat mind a megrendel

szamara. El is indultak ilyen kezdeményezések.

6. Hogy menedzselik az Onok vallalatanal az |IT/adat és technoldgiai
kockazatokat?

Igazébdl le van fektetve, szabalyozva, hogy sajat gépen nem tarolunk semmit, csak a
biztonsdgos, koOzponti szerveren. Belsd rendszerek kulon autentikaciot igényelnek.
Rendszer hozzaférések szabalyozva vannak. Van tartalom sziirés. Lényegi adatok az
ugyfelnél, biztonsagban, védett szervereken vannak. VPN kapcsolattal csatlakozunk a
stockholmi kdzponthoz, ez biztonsagos, de egyben kockazat is, ha nincs kapcsolat, nem
lehet dolgozni. Van sajat IT teriilet, akik minden felmeriild6 problémat gyorsan és
rugalmasan megoldanak. Jellemzdéen tavkozlési-informatikai tertleten dolgozunk, ez a

legfontosabb terdilet a vallalatnal kockazatmenedzsment szempontbdl.

Nalunk inkabb az avulas a gond a technologiai kockazatok tertletén. Sok esetben elavult
toolokkal dolgozunk, melyek stabilak, de funkcionalitisuk nem mindig naprakész. A
miiszaki dokumentaciok jellemzdéen csak elektronikus formatumban Iéteznek, nem
nyomtatjuk ki 6ket. Jogosultsdg szerint nézhetdek meg, tolthetdek le. Azonban ezek a
dokumentéaciok fekete-fehérek és nem interaktivak. Az xml-editor megfeleléen képes
strukturalni, de a megjelenés nem napjaink elvardsainak megfelel6. Egy jovobe mutato,
multimédias vonal lenne a megoldas. Ez Uj rendszereket, Gjféle dokumentaciokat jelenthet

majd a kdvetkezé években.

Egy olyan kérdés is van, hogy ez a dokumentacio nagyon terjedelmes, tobb széz oldalas.
Ezt at kell latni. Jelenleg modularis rendszer felé megyunk el, hogy az informacié minden
helyen véltoztatasra kerlljon automatikusan, ha egy helyen megvaltoztatjuk. Nagyon
szertedgazd a rendszer, tobb fodokumentum, aldokumentum van, sok technikai
informécidval. Ezt a rendszert, felépitést az indiai kollégakkal, kollégaktol vettiik at, es
sajnos nem teljesen a vevdi elvardsok iranyaba mutat. Vevok atlathatd dokumentaciot

igényelnek, ne csak hogy bent legyen minden, de Ki is lehessen rajta igazodni.
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7. Miért ilyen alacsony intenzitasu a kockazatmenedzsment a vallalatnal?

A véllalati folyamatokkal kockazatmenedzsment szempontbol a fels6 vezetés foglalkozik.
Nincs kiilon funkcid, kiilon ember erre. A vdllalat viszonylag kicsi, 100 fonél is
kevesebben vagyunk. Inkabb személyes szinten mozognak a dolgok. Kulénallo,
funkciondlis kockazatmenedzsment inkabb a nagyobb vallalatoknal realizalhato. A
kockézatmenedzsment nagy része nem kozpontilag miikodik, jelentds részben az egyes
kollégak feladata, felelossége. Ez aldl kivétel az egyeztetés a felsd vezetés es a vevo felsd
vezetése kozott. A mi csoportunkban jol mikodik a kockdzatmenedzsment, mas
csoportokban elképzelhetd hogy kevésbé. Késobb, tobb év tapasztalat utan elképzelhetd
hogy mas jellegii pontokat is latok ezzel kapcsolatban, a vallalat folyamatosan fejlédik,

alakul, és ez a kockazatmenedzsmentet is érinti.
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Mélyinterju — 2014. jualius 15.

Koéd: H-MBO-150714

1. Mi  On szerint a legfontosabb célja és hozadéka a vallalati
kockazatmenedzsmentnek?

a. A vdllalati kockazatmenedzsment célja tudatosan és el6zetesen
meghatarozott szempontrendszer alapjan meglévé folyamatok, illetve
tervezett dontések rendszeres felllvizsgalata, kontrollja az altaluk okozhatd
veszteség vagy veszély tekintetében.

b. A véllalati kockdzatmenedzsment legfébb hozadéka a menedzsment részére
vilagos, mérhetd, idében attekinthetd és 6sszehasonlithatdé mérdszam (vagy
az egyes lehetséges negativ kimenetek valdszinlisége), amely alapjan olyan

dontések hozhatbak, melyek cs6kkenthetik ezen valdszintiségeket.

2. On szerint mi az a legfontosabb szempont, amit figyelembe kell, figyelembe
érdemes venni egy vallalati kockdzatmenedzsment rendszer és stratégia

megalkotasakor?

A legfontosabb egy objektiv, strukturélt szempontrendszer megalkotdsa. Az ehhez
kapcsolodo kérdések, illetve valaszok kialakitdsa a célravezeté (lasd pl. egy vallalati
projekt kockazat elemzé rendszert, mddszertant.). Ez tobb kapcsolédo szakteriletet
magaban foglal, vallalatunknal konkrétan nyolcat, ezek az eértékesités, az eréforrés
tervezés, a controlling, a termelés, a minéségmenedzsment, a beszerzés, a logisztika és a
projektmenedzsment. Mas vallalatoknal ett6l eltér6 felosztas is lehetséges. A nyolc
szakérto terulet, szempontrendszer havi szinten jelenti a kapcsolodd kockazatokat, ahol
eltérés, magas kockazat adodik, ott mélyebb elemzés kovetkezik. Az egyes kockazat
elemeket 1-t6l 5-ig skalan értékeljik (ahol 1 a legalacsonyabb, 5 a legmagasabb kockazati
szintet jel6li). Ha a nyolc egyedi kockazat 6sszege meghaladja a 21-et, illetve az egyes
kockézatok kozott van olyan, amelyik 4-es vagy 5-0s szintli, ez kiemelt kockazatot jelent.
Ezek a magas rizikok vevéi problémakat, idopont csuszasokat, eltérés veszelyt, eréforras
hianyokat, kockazatokat jelenthetnek tobbek kozott. Az egyes kockézat elemeket a
kapcsolddd szakembereknek havi szinten, egy web alapu rendszerben kell értékelni. Ez az
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értékelés megvalosul havi rendszerességgel, mésrészt az egyes projektek fazisaihoz,
meérfoldkdveihez kapcsoléddan, kiemelten is. Ha az értékelés eredménye kiemelt
kockézatot, eltérést mutat, ,,pirosba“ atmegy, intézkedéseket kell definialni és végrehajtani.
A 2-es kockazat szint még az, amikor meg normalis keretek kdzott marad a kockéazat,
kimutathatd, de teljes kontroll alatt van, 3-as szint esetén mar jelentés, kontrollalhato de
kiemelt kockézatokrol beszélunk. A 4-es és 5-0s szint mar azonnali beavatkozast,

korrekcidt, komoly intézkedéseket igényel.

Stratégiai szinten elvalik az alacsony és magas kockézati szint. Addig, amig a projekt
aktualisan zo6ld, csak kisebb modositasok vannak, rendszeres riportolas. A vevotol
eszkalacio a legmagasabb szintii kockazat. Pirosba atkertl a projekt, heti megbeszéléseket
vezetiink be, melyet kéthetente projekt statusz riport megbeszélés egeészit ki. Cél az
intézkedések révén a projektet zoldbe hozni. Ehhez megfelelé eszkozok tartoznak, ezek
tobbek kozott Excel formatumu idotervek, frissitések, intézkedés tervek. Pontos
meghatarozasra és mérésre kerul az a pont, mikor kerulsz ki pirosbol. Ez egy belsé vallalati
folyamat, de parhuzamosan a vevével is el kell fogadtatni a piros statuszbol kikerilést, Gjra
z06ld statuszba valtast.

Uj vevs, Uj termék, Gj termelési lokacio bevezetése egyuttal kihivast, rizikot is jelent. Példa
lehet ilyenre egy Uj projekt Kinaban, ahol a kapcsolat, kommunikéacié, folyamatok,
eroforras tervezés és kvalifikacid jelenthet tobbek kozott kockézatot, sziik

keresztmetszetet.

3. Melyek a legfébb kockazatok On szerint az On vallalatanal, és melyek a
leghatékonyabb kapcsolddd kockdzatmenedzsment mddszerek?

a. Jelentés kockadzat a design hiba a termékben. Ezt egy egymasra épilé
Iépésekbal &llo folyamattal el6zziik meg. Ennek elsé és legfontosabb eleme

a DV (design validation), ami a nagyobb széria megvaldsitasat megel6z6

lépés. A nagyobb fejlesztéseknél, prototipus szerszamok, alkatrészek
készllnek, ezeket osszeszereljik, kiszallitjuk a vevonek, megvalosul a

validalas folyamata, tesztek (pl. hékamra, stb.). Ennek eredménye egy

mukodoképes prototipus. Ezt kdveti a design freeze (design befagyasztas)
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és a széria szerszam rendelés. Utana jon egy DV (design review, design
Ujraértékelés), ha valami nem stimmel. Mindezek utan kovetkezik a PV
(product validation), ami a széria termék, folyamat validalasa. A folyamatot
segiti a kapcsolodd sztenderdek listaja, ezekbdl kivalasztjuk az adott
termékre vonatkozokat, ezeket be kell tartani. Negyedévente megvalosul
egy Ujabb design review, melynek f6 célja a rizikok monitoringja és az

eltérések vizsgalata a sztenderdektol.

b. Kovetkezé jelents kockazat a koltség célok nem teljesiilése. Ezt egy havi
szinti eés egy faziszardsokhoz kapcsolodd felllvizsgélat minimalizélja.
Ehhez tartozik az eréforras felhasznalas kontrollja, kdvetése. Emellett az
alapanyag felhasznalas és a teljes koltség kovetése is. Mindez megvaldsul a
faziszarasok kapcséan is, ahol a vevéd is jovahagyja az aktudlis koltség
szintet. A koltségek jelentés fokmérdi a projekt statuszanak, sikerének.

c. A harmadik jelentés kockazat a vevoi milestone-ok (mérféldkovek) késése,
idépontok cslszasa. Ennek kezelési lehet6ségei a folyamatos idéterv

frissités, kdvetés, a faziszarasok és az eszkalacio.

4. Milyen lépéseket, feladatokat, folyamatokat lat kulcsfontossdgunak a
kockazatmenedzsmenthez kapcsolddoan az On véallalatanal?
a. Atfogo kockazat elemzé rendszer kialakitasa és mikodtetése, Isd. a 2. sz.

kérdésre adott valaszt.

b. PVC/PMC faziszarasok, ketszintti kontroll. Ennek els6 eleme a PVC
(project validation comitee), 0-4b fazisok teljesilés vizsgalata, checklista
ellenérzés madszerével. Ez a szakmai rizikdkra koncentrél, példaul az el6irt
dokumentumok elkésziiltek-e, vagy a beszallito eldszelekcio megvalosult-e.
Ezt a PVC (project management comitee) koveti, ahol a kockazatok
attekintése maés, inkabb menedzsment mint szakmai szempontbol torténik:
vevoi  visszajelzések, pénzlgyi merészdmok  alapjdn. Ez  a

kockazatmenedzsment 1épés a koltségekre, gazdasagi rizikokra koncentral.
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c. QRQC (quick risk for quality check) eszkalacidok, mddszertan vevéi sori
Kiesésekre: 24 o6ran belul els6é valasz, sori gyartashoz kapcsol6do
reklamacié kezelés, vevoi/beszallitoi 8D, riportolasi rendszer. Cél gyorsan

eljutni a vevai intézkedésig.

d. SLIR (single list of issues and risks), ennek lényege, ha 5 napon beliil nem
tudsz megoldani valamit, egy rizikd listaba beleirod, moddszeresen

dokumentalod egy masik, kiemelt, strukturalt formaban.

5. Hol lat fejlodési lehetéséget a kockazatmenedzsmentben a kovetkezo években,
évtizedekben?

a. Egyik jelentds pont lehet az LLC-k (lessons learned card) hatékonyabb
felhasznalasa. Ez nem maés, mint az eddigi hibak felsorolasa azzal a céllal,
hogy ne forduljanak tobbet el6. Példaul egy folyamatot legkozelebb
méashogy csinaljunk (pl. csomagolas megtervezése és megvalositasa). A
projekt tervezés soran az 0sszes relevans LLC-t meg kell nyitni, at kell

nézni.

b. Tovabbi fejlodést jelenthet a kockazatmenedzsment terlletén a
projektfolyamat tovabbi sztenderdizalasa, a best practise megoldasok
altalanos atiltetése pl. Kinaban is ugyanazok a folyamatok legyenek mint
Mexikoban, a szavak értelmezése azonos legyen, a beszallitok,

specifikaciok egységesek legyenek.

6. Milyen eszkozokkel csokkentik Onok a kockéazatokat a vallalatnal, kilonos

tekintettel a projektmenedzsment teriletére?

A projektmenedzsment terliletén a kordbban felsorolt eszkdzok jelenthetnek megoldast,
javulast. Ezek a kockéazat listazas, az altalanos projekt kockazat elemzés, a kilonb6zé

review-k, fazis zarasok és fazis kovetések.

A kockézatok kapcsan rendkivil fontos tertilet meg a vallalatnal a minéségmenedzsment

és a folyamatmenedzsment tertlete is, kiiléndsen a projektekhez kapcsolddoan.
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14 Koszonetnyilvanitas

Mindenekeldtt  szeretném megkoszonni Dr.  Székely Csaba Professzor Urnak,
Témavezetdmnek a tamogatasat, utmutatasat. Aldozatos munkéjat, mellyel folyamatosan
segitette Kkutatdsomat, 0j irdnyokat mutatott, szakmai és tudomanyos szempontbol
ravezetett a helyes dsszefiiggésekre, madszerekre. Székely Csaba Professzor Ur sok (j
Otletet adott, iranymutatast a kutatasban, mind a disszertacid irasakor, mind azt
megel6zben, a doktori tanulmanyok és publikalas idészakaban. Ertékes és eléremutato
gondolatai és javaslatai altal sikertlhetett mindaz, amit az elmalt években tudomanyos s

szakmai szempontbol elértem.

Koszondm az opponens professzoroknak, Takacs Istvannak és Téth Ferencnek az értékes

javaslatokat, a konstruktiv biralatokat.

Koszonom szerzétarsaimnak, Boga-Pohl Patricianak, Bacsi Juditnak és Herczeg Istvannak

a kozos siker és a kozos munka dromeét.

Koszondm kedvesemnek és szlleimnek, hogy a kutatdé munka sordn mindig mellettem
alltak és tamogattak. Olyan pillanatokban is, amikor a tanulmanyok és a munka terén

egyidében szembesiiltem kihivasokkal, intenziv idészakokkal.

Végezetiil koszoném Arendas Gyorgy Urnak, Kontor-Som Veranak, a Doktori Iskola és az

Egyetem Osszes dolgozojanak a sok segitseget és tamogatast.
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15 Jogi nyilatkozat

Alulirott Herczeg Laszlo jelen nyilatkozat alairasaval kijelentem, hogy a(z)

STRATEGIAI SZEMLELETU KOCKAZATMENEDZSMENT A
MAGYARORSZAGI VALLALATOKNAL cimii

PhD értekezésem

onall6 munkam, az értekezés készitése soran betartottam a szerzdi jogrol szolo
1999. évi LXXVI. tv.szabalyait, valamint a Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola altal eldirt, a doktori értekezés készitésére

vonatkoz6 szabalyokat, kiildndsen a hivatkozasok és idezések tekintetében.

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés készitése soran az 06nalld kutatomunka

kitétel tekintetében a programvezet6t illetve a témavezetét nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat aldirasaval tudoméasul veszem, hogy amennyiben bizonyithato,
hogy az értekezést nem magam keészitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban
szerz6i jogsértés ténye meriil fel, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem megtagadja az

értekezés befogadasat.

Az értekezés befogadasanak megtagadasa nem érinti a szerz6i jogsertés miatti

egyéb (polgari jogi, szabalysértési jogi, biintetdjogi) jogkdvetkezményeket.

Sopron, 2015. november 20.

doktorjeldlt
1999. EVI LXXVI. TV. 34. § (1) A MU RESZLETET — AZ ATVEVO MU JELLEGE ES CELJA ALTAL
INDOKOLT TERJEDELEMBEN ES AZ EREDETIHEZ HIVEN — A FORRAS, VALAMINT AZ OTT
MEGIELOLT SZERZO MEGNEVEZESEVEL BARKI IDEZHETI.
36. § (1) nyilvanosan tartott el6adasok és mas hasonld miivek részletei, valamint politikai beszédek
tajékoztatas céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szabadon felhasznalhatok. Ilyen felhasznalas esetén a

forrast — a szerz6 nevével egyiitt — fel kell tiintetni, hacsak ez lehetetlennek nem bizonyul.
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