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ABSZTRAKT

A vallalati kockdzatmenedzsment teljes folyamata a kockazatok megfeleld
azonositisira épul. gy ezen feladatok maradéktalan elvégzése nélkiil az egész
kockazatmenedzsment folyamat kimenetele elmaradhat a varttél. Uzleti kockazat
hirom szfériban jelenhet meg: a vallalati szféraban, a véllalatok piaci
kornyezetében, és a hattérkdmyezetben. Harom megoldas rendelkezésére 4ll, hogy a
vezetd felkészitse vallalatit az esetleg bekovetkezd kockazati © kihivés
megvalaszolasira. A bemutatott kockazatok nagy valoszmuseggel fordulnak 16
termeld vallalatoknal

KOCKAZATOK MEGJELENESE ES OKAT

A vallalati kockdzatmenedzsment teljes folyamata a kockézatok megfeleld
azonositasara épiil. fgy ezen feladatok maradéktalan elvégzése nélkiil az egész
kockazatmenedzsment folyamat kimenetele elmaradhat a vartt6l.

A kockazat annak a lehet6sége, hogy valami kedvezotlen, elére nem lathat6
esemény torténik. Minden folyamatban vannak kockézatok, amelyeket nem szabad
figyelmen kiviil hagyni. A kockazat felfoghato dgy is, mint egy adott 4llapotbél
valamilyen esemény hatdsara egy kedvezbtlenebb allapotba val6 atmenet. Eszerint
egy kockazat ok-okozati formaban irhaté le, amelyben megadjuk a kockézat
bekovetkezéséhez sziikséges allapotot, a kockdzatot Jelento (elére nem lathatd)
eseményt és a kockazat kvetkezményeit.[1] '

Kockdzatok meg]elenesenek szinterei

Uzleti kockézat harom szfériban jelenhet meg: a véllalati szféraban, azaz a
cégek szervezetében, miikédésében és irdnyitdsdban; a vallalatok piaci
komyezetében, és végiil a ma mér viligméret(i hattérkomyezetben.

A kockézatok vizsgélatinak szempontjdb6l azonban célszeri a hirom szféra
tartalmat kissé moédositva vizsgélni ahboz, hogy a megfeleléen lehessen
megvilaszolni a kiilonbdzd tipusi kihivasokat:

A viallalati szervezet, mitkodés és iranyitas kihivésaihoz célszerii hozzakapesolni
a versenytarsak szervezetének, mikddésének és uanyltasauak sajatossagait. Ebbol
kifolyélag a piaci kérnyezetbe mér nem illeszthetdek be ljra a versenytérsak. Ennek
a szféranak a tartalmét azonban ki kell terjeszteni a vallalat vevsin til valamennyi
iizleti partnerére, s6t a stakeholderek teljes korére is. Ebb6 is kdvetkezik, hogy a
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stakeholder fogalom nem foglalja magiban a vallalat versenytirsait, ugyanis -
hacsak nem kotottek stratégiai szévetséget - nem az eredményes, hanem az
eredménytelen mikodésben érdekeltek. A hattérkdérnyezetnek pedig 4t kell fognia a
véallalat mitkédésének globalissa valt muszakl gazdasagl tarsadalmi és politikai
feltételeit. [2]

Ezen moédesitasok - figyelembe vételével 51keresebben alkalmazhatoak a
rendelkezésre 4dilé technikdk, a bharom szféra kiilonbozé kockazatainak
azonositasara €s kezelésére.

Kockdzatok kivadlto okai

A vallalatokban létrejové kockazat kialakuldsat és jelentbségét az iizleti siker
szempontjabdél - a teljesitménymutatok egyértelmli romldsan til - leginkabb a
versenytarsak szervezeti; milkodési és irdnyitdsi sajatossagainak mérése, vagyis a
benchmarking -alapozza meg. Ennek alkalmazisat azonban a siker érdekében
c€lszerll kiegésziteni két sajatossaggal:

- Az informéciés és dontési rendszer olyan érzékenységével, amelyik
nemcsak a bemért és a sajat vallalatéval Osszevetett szervezeti, mikddési
és irdnyitasi tényezOk kiilonbségét érzékeli, hanem felméri ezek szerepét
is a kockézat varhato, tehat még csak jovobeli alakulasdban, és

- a vallalat olyan rugalmassagaval, amellyel kikiiszobGlhetd a még csak
gerjedd kockazat fenyegetése a sajat vallalat szervezetében, mitkdésében

For I

€s 1rany1tasaban Erre szolgal a rugalmassagi modulus amely elsosorban

rrrrrr

_. a p:ac-, és plac1 szegmensvaltas lehetoségét. és varhatod aldozatat

P
e bA ,stakehglderek:g bov1tett komyezet kockézatai a kiilonbozé stakeholder
r tok..,-érdekintenzitis-valtozasanak . feltdrdsival - és folyamatos nyomon
kovetesevel mérhetdek fel. Az erdeluntenz:tasnak azonban nemcsak mértéke,
banem irdnya is van, hiszen ugyanolyan erds érdek motivalhatia példiul a
tulajdonosokat befektetett t6kéjilk ndvelésére, mint a tOkéjilk kivondsara. Az
érdekintenzitas-valtozds feltirdsa azonban nem elegendd6 a  kockazat
megsziintetéschez vagy . legalabbis -a mérsékléséhez: ennek okt és a vallalat
versenyképességét befolyasolo . kovetkezmenyet is tisztazni kell. Mindez alaposan
csak egy olyan vizsgilattal .végezhetd el, amelyben otvozddnek a gazdasagi, a
szociologiai és a pszichologiai megkozelités szempontjai és ismeretei.

- A-miszaki, gazdasagi, tarsadalmi és politikai peremfeltételekben 1étrejchetnek a
vallalat szdmdra kockazatot kivaltd kozvetlen és kozvetett okok, ezek hatisai,
valamint hatdsldncai és hatishaloi. A globélissd tigult peremfeltételekben
természetesen a kozvetett okok, ezek hatdslancai és hatashaloi jatsszak a fészerepet.
Ezért dontd a vallalatot éré kockazat elharitisa vagy cstkkentése szempontjabol,
hogy a menedzsment ne csak a mar szinte barki szdméra kézzelfoghaté okot, s
ennek valdszinli hatdslancat vagy hatishaléjat érzékelje, hanem mir az okot
létrehozo peremfeltételi fesziiltségeket is felismerje és értékelje. Ezen tiilmenden
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pedig még a hataslancokon ¢és hatishélokon lefuté események id6beliségét is fel kell
becsiilnie, hogy vallalata ne reagéljon se til kordn, se til késbn a kockdzatok
miiszaki-gazdasdgi hatdsaira. Mindez aligha képzelhetd el erre szakosodott miiszaki
és gazdasagi elemz8k, adott esetben tarsadalomkutaté és politologus szakemberek
kézremiikodése nélkiil: ezért valt napjainkban a peremfeltételekkel vald
szembesiilés a risk consulting, a kockazati tanadcsadas mind népszeriibb teriiletévé.

[3114]

KOCKAZATOK AZONOSITASA

A fentieken kiviil azonban tudomdsul kell venni, hogy mar megoldhatatlan

feladat a menedzsment szamara, hogy szamitiasba vegye a lehetséges kockazatok

_valamennyi forrasit. Harom megoldas azonban igy is rendelkezésére all, hogy a
vezetd felkészitse villalatdt az esetleg bekovetkez6 kockdzati kihivas
megvalaszolasira: - - '

- Szambaveheti, hogy milyen kockézatokkal szembesiilt a vallalat a kozeli, s6t

esetleg a tavolabbi multban, s elemezheti, hogy ezek milyen mértékben fenyegetnek
a jelenben is - annak ellenére, hogy egyre gyorsabban valtoznak a vallalatok belsd
és kiilso feltételei. Ez a "Muiltat adaptalé kutatds", a Past Adapting Research (PAD)
technikaja.
- Prognosztizdlhatja, hogy eldreldthatéan hol gyiilnek fel kockazatot kivilté
fesziiltségek a véllalat szervezetének, milkddésének és irdnyitasinak jellemzéiben,
valamint verseny- és héttérkomyezetének sajitossdgaiban. Ez a trendfesziiltség-
elemzés ("Trend-Strain Analysis", TSA) nemcsak a belsé és a kiilsd kdmyezet
egyes tényezbiben keletkezd fesziiltségeket, hanem e tényezbk kozdtt kialakuld
problémagécokat is igyekszik feltarni. A villalat vezetése- tobbnyire csak igen
felkésziilt kiillsé szakértdgarda segitségével végezhet ilyen atfogé jellegli és
folyamatosan meg-megujitott fesziiltségelemzd trendkutatdsokat. Ezért ez egyenlore
inkabb az oriasvallalatokra jellemzd.

- Végiil felkésziilhet a menedzsment a kiilonbdzd forrdsokbol <rkezd
kockazatokra gy is, hogy a kihivasukra adhat6 vélaszokat veszi szamitasba. Vagyis
azt vizsgdlja meg, hogy mekkora mozgistere van a vilaszaddsban azoknak a
vallalati tényezdknek, amelyeket dontéseivel maga alakithat. Ezek kozé tartoznak a
vallalat rendelkezésre 4116 eréforrasai, a menedzsment éltal meghatarozhaté tizleti
célok, a vallalat szervezete, rendszerei és mikodésénck konvertilasi folyamatai,
.valamint befolydsolhaté inputjai és outputjal beleertve ezekbe a stakeholderek
teljes korével valé kapcsolatait is.

A stakeholder fogalom kiterjed mindazokra, akik érdekeltek a vallalat
eredményes mikodésében vagy azt befolyasolhatjék (példéul a tulajdonosok, az
tizleti partnerck vagy az adéhivatal). A stakeholderek kiilonbozd csoportjainak
nemcsak az érdekeltsége lehet eltérd, hanem a veliik tartott véllalati kapcsolat -
példaul a veliik folytatott kommunikalas tartalma és forméja - is kiillsnbozhet.

A vallalati gyakorlatban mindhdrom megoldast alkalmazzik, azonban nem
kiilon-kiilon, szétvalasztasukra nem is keril sor. Tulajdonsigaikat egylittes
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alkalmazas sordn haszndljdk ki, 1gy alakult ki a mai napig legeltegedtebb két
megkozehtes [3%:14]

Kockdzatvizsgalat és kockdzati onéreékelés

A kockézatkezelés stratégiai szemléleti megkozelitésének kulcsa a kockdzatok
beazonositdsa a szervezet fO célkitlizéseinek titkrében. A két leggyakrabban
alkalmazott ilyen megkéozelités a kockazatvizsgalat, illetve a kockézati 6nértékelés.

Az els6 esetben egy kifejezetten erre a célra alakult munkacsoport jon létre - ez
allhat akar szervezeten beliili, akar szervezeten kiviili tagokbol is -, hogy felmérje a
szervezet Osszes tevékenységének kapesolatat a f6 célkitiizésekkel és meghatarozza
a kapcsolédé kockazatokat. A munkacsoport alapvetd munkamédszere az, hogy az
érintett teriiletek munkatarsaival folytat interjut, amely alapjén a csapat kialakitja a
.szervezet kockazati térképét. - :

A miésik esetben:’—+-a kockazati onérickelés soran — a szervezet valamennyi
teriiletén dolgozé munkatirs ‘részt vesz a tevékenységek kockézati szemponti
vizsgélatdban. Ez lényegében két mddon tdrténhet: kérdbivek segitsegevel vagy
tapasztalt szakértdk altal tevezényelt munkamegbeszélések soran.

- A kockazatek -beazonositisinak folyamatihoz elengedhetetlen a szervezet

celkm'izésemek ‘alapos: ismerete, kezdve a legmagasabb szintli, célokkal (pl.
versenyképesség novelése), lefelé, egészen a napi miikddés céljainak szmt]e1g (pl.
bérelszamolas, targyi eszk6z beszerzes, stb.).
‘A kockézatokat .ezen ismeret alapjan lehet felismerni, azonositani. A kookazat
fehnérési-kezelési rendszer kiépitésének eisd célszerii 1épése az adott szervezet
stratégiai. célkitiizéseit megismerni, és azokat vizsgilni. A kdnnyebb kezelhetdség
érdekében érdemes ezek szamat minimélisra szoritani (legfeljebb 10). Ez az
egyszersités 'megkonnyiti a célkitlizéseckhez tartozé alapvetd kockazatok
elemzését, azonositisat. [4];[7] : '

Kockdzatok tipusai

- Aszerint, hogy a kockazat kévetkezményei mire vannak hatissal, hdrom tipusba
sorolhatjuk a kockazatokat:

- Projektkockazatro]l beszéliink, ha a kockazat kovetkezményei a projekt

- litemezésére vagy erbforras-kihasznéldsara lehetnek hatassal.
- Termékkockazat -esetén a fejlesztett termék mindségét vagy
_ funkcionalitasat érintik a kockazat kovetkezmeényei.
- - Uzleti kockazatrél akkor beszéliink, ha a kockazat kovetkezményei a
szervezetre vannak hatassal. [1]

Az aldbbi tAblazatban lathatd néhany kockazati kategéria. Ezek nem mindegyike
relevans . minden szervezet szempontjabdl, azonban minél szélesebb kérben
-végezzikk a felmérést anodl inkdbb megbizhaté eredményeket kapunk. A
kockézatok forrdsa lehet a szervezetre nézve Kkiilsd eredetii kockézat, vagy a
szervezet sajat tevékenysége - vagy: esetleg annak hidnya - hatisira kialakuld
kockizat. Az egyes szervezetek természetesen a bemutatottakhoz képest egyéb
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kockdzati kategéridkat is feltarhatnak, amelyek a sajat specidlis munkéjukkal
kapcsolatosak, az ilyen felmérést sosem szabad altalanositani, mmden esetben

szervezet specifikusan kell vegezm

1. tablazat
A kockazatok csoportositasa [5]

k Koltségvetési Miikodés-stratégiai | Személyzeti
Gazdasagi . ‘ .-
: Csalas vagy lopas | Mitkodési Egészség és
- biztonsagi
Jogi és Biztositési Informacits |
szabalyozasi
Kérnyezetvédelmi | Toke beruhdzési Himév
Politikai Felelosségvallaldsi | Kockézat-atviteli
Piaci Technoldgiai
Elemi csapasok Projekt
Ujitasi

A fenti kockédzatok koziil kiemelnék néhanyat, amelyek a termeld folyatok sordn
kiemelt jelentdséggel birnak, és amelyek véllalati szinten kezelhetdek vagy

elkeriilhetbek:

- Infrastrukturélis: Az infrastruktira elégtelensége vagy hibaja akadalyozhatja

a normalis mitkodést.

Gazdasigi: Kamatlab-valtozdsok, arfolyam-valtozasok, inflacié negativ
hatassal lehetnek a tervekre.

Komyezetvédelmi: A kornyezetvédelmi megszoritasok a szervezet miik6dési
teriiletén korlatot szabhatnak a lehetséges tevékenységeknek.

Piaci: Versenyhelyzet kialakuldsa vagy szallitdi probléma negativ hatdssal
lehet a tervekre.

Koltségvetési: A kivant tevékenység ellitasira nem elég a rendelkezésre 4116
forras. A forrasok kezelése nem ellendrizhetd kozvetlentil.
Miikodés-stratégiai: Nem megfeleld stratégia kovetése. A stratégia elégtelen
vagy pontatlan informécidra €ptil.
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.~ Miik6dési: Elérhetetlen/megoldhatatian célkitlizések. A celok csak részben
.+~ valésulnak meg.

- - Informacids: A dontéshozatalhoz nem rnegfelelo informaci6 a szilkkségesnél
kevesebb ismeretre alapozott dontést eredményez.

- Technolégiai: A hatékonysdg megtartdsa érdekében a technoldgia
fejlesztésének/lecserélésének  igénye. A technoldgiai  iizemzavar
megbénithatja a szervezet miikodését.

- Projekt: A megfeleld elozetes  kockdzatelemzés, hatdstanulminy nélkiil
késziilt el a projekt-tervezet. A projekick nem teljesiilnek a koltsegvete51
vagy funkcionalis hataridére.

- Ugitasi: Elmulasztott. Gjitési lehet6ségek. Uj megkozelités alkalmazasa a
kockazatok megfeleld elemzése nélkiil. 53

Természetesen Altalanositani nem lehet, ugyanis minden egyes folyamat
esetében mas és mds kockdzatok fordulhatnak és forduinak is elS, azonban
meglatasom szerint ezen kockazatok el6forduldsa meglehet8sen valészini az egyes
termels - folyamatok sordn. A kockazatokat rendszeresen Gjra kell értékelni,
folyamatosan meghatirozni a kockdzatkezelés aktuslis helyzetét,

OSSZEFOGLALAS

A kockézat felfoghat6 Ggy is, mint egy adott allapotb6l valamilyen esemény
hatasara egy kedvezétlencbb éllapotba valé atmenet. Eszerint egy kockézat ok-
okozati formaban irhaté le, amelyben megadjuk a kockézat bekovetkezéséhez
szikséges allapotot, a kockazatot jelentd (eldre-nem lthaté) eseményt és a kockazat
kovetkezményeit. A kockdzatok vizsgalatdnak szempontjibél célszerii a megjelenés
szféramak tartalmit kissé mdédositni ahhoz, hogy a megfelelden lehessen
megvalaszolni a kihivasokat. A kockédzatok forrasa lehet kiilsé eredetii kockazat,
-vagy a.szervezet sajat tevékenysége - vagy esetleg annak hlanya hataséra kialakulé
kockizat. Az egyes szervezetek bemutatottakhoz képest mas kockazati kategoridkat
is feltirhatnak, amelyck a sajat specidlis munkajukkal kapcsolatosak, az ilyen
fe]merést mmdem esetben szervezet specifikusan kell végezni.

caty
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