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1. A munka elozményei, a kitiizott célok

A vallalati stratégiai menedzsment a vallalat elsédleges tevékenységeire
koncentral (Porter értéklanc modellje szerinti elsddleges tevekenységek). A
doktori értekezés ennek egyes elemeit mutatja be, elemzi. Ezek a befelé
irdnyulo logisztikai folyamatok, a kifelé iranyuld logisztikai folyamatok,
emellett a teljes értéklanc, alapvet6 értekteremtési folyamat a kapcsoldédd

tertletekkel.

A szerz6 els6sorban nagy termelési volument eldallito vallalatokkal
foglalkozik elemzésében. Ezeknél magasak annyira a felmerul6 logisztikai és
érteklanchoz, értékteremtéshez kapcsolddd koltségek, hogy csokkentésiikkel
jelentés  koltségmegtakaritast lehet megcelozni és elérni. Az alapvetd
tevékenység, a gyartas-termelés mellett a minéségmenedzsment, a logisztika
és a szallitmanyozas teriilete is jelent0s kockazatokat rejt magaban, mind
lehetséges karértékben, mind bekdvetkezési valosziniiségben. Ezek a
veszélyek kihatnak a pontossagra, a rugalmassagra, a mindségre és a

fenntarthatosagra egyarant.

Az ellatasi lanc menedzsment (Supply Chain Menedzsment, SCM) a vallalati
gazdalkodas kulcsfontossagu teriilete. A legnagyobb kockazatok jellemzéen
azoknal a vallalatoknal jelentkeznek, melyek tobb telephelyen mikodnek és
sok beszallitoval dolgoznak. Ebbe a korbe tartoznak tobbek kozétt a
meghatarozé kiskereskedelmi vallalatok vagy az autGipar legnagyobbijai.
Ezen vallalatok kdzos jellemzoje az atgondolt és komplex logisztikai
rendszer, melybe beletartozik jellemzéen az integralt kockazatmenedzsment
is, annak eszkozeivel, folyamataival, strukturajaval. Az elemzés fokuszaban
elsédlegesen a Magyarorszagon mikodo nagy és kozepes termelé vallalatok

allnak. De a felmérésbe, elemzésbe belevett a szerz6 tdbb kisebb vallalatot is,
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hogy tudja szemléltetni a vallalatméretbol, vallalat érettségbol, vallalati
stratégiabol adddo kulonbségeket is. Ebbe a kérbe tartoznak multinacionalis
vallalatok magyarorszagi lednyvallalatai és hazai tulajdont vallalatok

egyarant.

A vallalatok jellemzden azokkal a kockdzatokkal foglalkoznak érdemben,
melyek tervezhetok, mérheték és menedzselhetok. Ez volt az alapvetd
feltevés, ebbél kiindulva hatarozta meg a szerz6 a Kiinduld hipotéziseket,
koncentralva stratégiai menedzsment célokra és a kapcsolodo projektekre. A
tudomanyos hattérismeretek a stratégiai menedzsment, a
kockazatmenedzsment, a projektmenedzsment, a mindségmenedzsment és az

ellatasi lanc menedzsment alaptevései.

Fontos kérdés, milyen mértékben tervezhetok €s mérhetdk a kockazatok. Ez
osszefligg a felmeriil6 kockazatok idotavjaval és szamszerUsithetOségével, de
szamos egy¢b tényezdvel is. A kockazatok besoroldsa, osztalyozasa utan
fontos kérdés, hogy a véllalat mennyire intenziven és modszeresen tud
azokkal foglalkozni, tudja kezelni, megel6zni, menedzselni azokat. A
kockézatok megjelennek mind stratégiai, mind operativ szinten, igy érdemes
6ket e kiilon két sikon, de Osszefiiggéseikben is vizsgalni. Bar a
kockazatmenedzsment onmagaban jellemzéen egy kiegészit, alarendelt
menedzsment tevekenység a vallalatoknal, mégis érdemes feltenni a kérdést,
mennyiben fugg 6ssze a véallalati kockdzatmenedzsment sikeressége a véllalat
egészének sikerével. A vallalatoknak kiilonféle jellemzdi vannak, tobbek
kozott a tevékenységi kor, a méret, a tulajdonosi hattér, a célok, az alap €s
kiegészitd tevékenységbol adodd kockézati szint, a kockazat érzékenyseg, a
rendelkezésre 4116 erdforrasok. Ezeket a jellemzdket is érdemes parhuzamba,
avagy éppen ellentétbe allitani a vallalati kock&zatmenedzsment

tevékenységgel. Szervezeti €s a vallalati kultarat érintd aspektusai egyarant
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vannak egy vallalat kockézatmenedzsmentjének és kockazatokhoz vald
viszonydnak. Az el6zéek mellett sok vallalatnal jellemzéek a projektek, a
projekt szervezet, az ehhez kapcsolédd specialis kockadzatok és

kockazatmenedzsment elvardsok is érdekes és relevans témakaort jelentenek.

A kezdetben megfogalmazott hipotézisek kozul 6t Iényegit valasztott ki a
szerz6, és ezeket a szakirodalmi hattér alapjan, valamint egy kerdéives
felmérés segitségével bizonyitotta, illetve cafolta. Ezen tulmenéen
mélyinterjukon keresztiil behatobban is megvizsgéalta a hipotézisek és azok

részaspektusainak teljestlését, nem teljesuléset, dsszefliggeseit.

Hipotézisek

e H1: A magyarorszagi vallalatok kockazatmenedzsment cimszé alatt
jellemzéen a tervezhetd, mérhetdé és kezelheté kockazatokkal

foglalkoznak.

o H2: A magyarorszagi vallalatok vezetdi jellemzéen nem forditanak kelld
hangsulyt azokra a kockadzatokra, melyek nehezen tervezheték, mérhetok,
kezelhetok.

e H3: A vallalati stratégiai és operativ menedzsment sikere 0sszefligg a

sikeres kockézatmenedzsment tevekenységgel.

e H4: A magyarorszagi véallalatokndl a kock&zatmenedzsmentre forditott
eréforrasok mennyisége és Gsszetétele elsdsorban a vallalati tevékenység

kockazati szintjétdl, és a vallalat méretétdl flgg.



e H5: Ha a véllalati stratégia részét kepezi 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
kockéazatmenedzsment célok a vallalati stratégiaban is kiemelt szerepet

kapnak.

2. A kutatas tartalma, modszere, indoklasa

2.1. Szekunder kutatas tartalma, moédszere, indoklasa

A szekunder kutatas két alapveté témakorre, a stratégiai menedzsmentre és a
kockazatmenedzsmentre épllt. Ezt kiegészitették tovabbi részteriiletek, melyek
koziil a mindségmenedzsment, a projektmenedzsment es az ellatasi lanc

menedzsment voltak a leghangsulyosabbak.

A véllalati stratégiai menedzsment alapja a vallalati stratégia, a vallalati
stratégidba agyazott célok. A kockazat egy olyan jovébeni esemény, melyet nem
latunk eldre, és hatasai nem tervezhetéek egyértelmiien. A kodznyelvben a
kockazatra jellemzOen hasznalt szinonima a veszeély. Ezalatt azokat a kiilsé
behatasokat értjuk, melyek személyekre, csoportokra, szervezetekre hathatnak
(Rehner, 2009, 27.0.). Ennek a kdvetkezményei egy semleges értelmezés esetén
jelenthetnek karokat és elényoket egyarant (Wengert, 2013, 2.0.). A kockazatot
sziiken értelmezve Diderichs az alabbi definiciot adja: a kockazat ,,a veszély,
hogy események, dontések, intézkedések vagy ledllitaisok a vallalatot
megakadalyozzak abban, hogy a céljait elérje vagy a stratégiait sikeresen
végrehajtsa® (Diderichs, 2012, 9.0.). A dontd egy kockazat adott kihatdsaban,
sulyaban az, hogy mennyiben, milyen mértékben befolyasolja a szervezet cél
Kijeloléset és elérését (Rehner, 2009, 28.0.).

A kockéazatmenedzsment folyamatat tobb modon is definialhatjuk. Felirhaté egy

lanckent (Brauweiler, 2014, 8.0.), ahol a kocka&zatmenedzsment célokbdl
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kiindulva haladunk tovabb a kockéazatok felismerésével, azonositasaval,
kezelesevel és végil a kockazat controllinggal. Mindezt a folyamatot végigkiséri
egy atfogd kockazat kommunikacié és dokumentécié. Wanner (Wanner, 2014,
19.0.) ehhez hasonloan irta fel a kockazatmenedzsment folyamatat. A kezdeti
Iépés a kockazatmenedzsment tervezése. Ezutan kovetkezik a négy elemi
1épésbol allo ciklus: a kockazatok felismerése, értékelése (kvantitativ és
kvalitativ elemzéssel), majd az intézkedesek definialasa és felligyelete,
controllingja. A folyamatot végigkiséri egy atfogd kommunikacid, minden

érintett szakterlletet bevonva.

Kockazatmenedzsment
tervezése

Intézkedések

megvalOsitasa,
controllingja

A kockazatmenedzsment folyamata (Wanner, 2014, 19.0.)

A kockéazatmenedzsment fogalmat érdemes mai kontextusba helyezni: A

novekvo kiils6 értékteremtés és a globalizacio az értékteremtési lanc teruletén
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egyre nagyobb kihivasok elé allitja a vallalatokat a jovOben. A fliggés a
beszallitok nemzetkozi korétél egyre nd.“ (Dust, 2014, 7.0.). A globalis
beszerzés, a just-in-time koncepciok és az outsourcing eléretorése révén a sajat
értékteremtés aranya csokken, igy egy joval komplexebb beszerzési és ellatasi
lanc helyzetbe kertilnek a vallalatok, ahol a beszallitoktdl valé fliggés egyre
nagyobb. Ez a kockazatok jelentés novekedését eredményezi (Gabath, 2010,
32.0.). A kockazatmenedzsment az operativ €s stratégiai beszerzeés terlletén igy
igen nagy jelentOségli, ezek a kockazatok az egész vallalat eredményességét
veszélyeztethetik (Gabath, 2010, 29.0.), beleértve a szallitoképességet (Gabath,

2011, 15.0.) és a megcélzott éves arbevétel eléreset.

A kockazatkezelés a gyakorlatban négy szinten valosul meg, ezek a kockazat
elkeriilés, kockézat csdkkentes, kockazat megosztas és kockazat viselés, Wanner
(Wanner. 2014, 81.0.) alapjan.

Kockazat elkertilés

Kockazat csokkentés

ﬁ%ﬁ%ﬁ;gﬁgg Kockazat megosztas

bekdvetkezési

valosziniiség vagy —

karos hatasok kockazati

csokentése kozosségek —

(pl. biztositas) fqrgatokonyv

vészhelyzetek
esetére

A stratégiai kockazatkezelés fokozatai (Wanner, 2014, 81.0.)

2.2. Primer kutatés tartalma, modszere, indoklasa

A primer kutatas egy kérddives felmérésbdl €s ezt elmélyitendé mélyinterjukbol

allt. A kérdbives felmérés célja a hipotézisek behatobb vizsgalata, a



szakirodalom tlikrében, kiegészitd feltevéseket is beleértve. A mélyinterjuk
lefolytatasa és a célzott elemzés el6tt mindenképpen szilkségesnek tartotta a
szerz6 modszertanilag egy viszonylag alacsony szamd mintaval, de részletes
kérdésekkel elvégzett kérddives felmérés lefolytatasat. Ez elOkésziti a
mélyinterjukat, a hipotézis vizsgalatot, masrészt atvezetést ad az A&ltalanos
megallapitasok és a konkrét kovetkeztetések kozott. A szerzé a Magyarorszagon
tevékenyked6 vallalatokra koncentralt, ott is azokra, ahol feltételezhetd egy
kockazatos alaptevékenység és a hozza kapcsolddd kockazatmenedzsment.
Probalta leképezni a hazai ipari és szolgaltatasi vallalati strukturat. Ez

folyamataban Uj kdvetkeztetésekre is modot adott.

Megfeleld sokasagu minta allt rendelkezésre az elemzések elvégzésére. A
megkérdezett szlik szakértdi csoportndl megvolt egy alapvetd szintje a
kockazattudatossagnak és a kockézatmenedzsment tudasnak. Minden
megkerdezett szakember olyan pozicidban €s tudasszinten allt, ami megfeleld
betekintést enged a vallalatvezetésbe, a vallalati stratégidba és a vallalati
kockazatmenedzsment tevékenységbe. Minden kérd6iv Kkit6lté stratégiai
fontossagu szervezeti egységben és feladatkorrel dolgozik, valamint fels6fokt

vegzettséggel (jellemzden egyetemi szint) rendelkezik.

A kérdoives felmérést 2014. majus 5. és 2014. majus 31. kOzott végezte a
szerz6. A kikuldott 178 kérdoiv kozil 73-ra érkezett vélasz, ez 41,01 %-0s
kitoltési aranynak felel meg. Ez megfeleléen jonak tekinthetd, a kitiizott céllal
egybevag. Az ipardgi bontds nem mutat kiugrasokat, nagyjabdl leképezi a
magyarorszagi gazdasagi strukturat. Ez alapjan meghatarozoak az alabbi
iparagak: autbipar, IT 4&gazat, kereskedelem, logisztika, pénzigyi

tevékenységek, épitoipar.



A mélyinterjikat a kérdbives felmérést kdvetden, a 2014. majus 31. és julius 29.
kozotti idészakban folytatta le a szerz6, melyinterjunkent 5-7 kérdessel,
melyeknél igen jelentGs, 3-4 kérdés a teljes atfedés. Mig a szerz6 a kérddives
felmérés eredményeinek &sszefoglaldsakor a kvantitativ 6sszefiiggésekre
koncentralt, a mélyinterjuk ezzel szemben jellemz6en kvalitativ azonossagokkal

szolgaltak.

A kérddives felmérés alapjan a megkérdezett vallalatok tobbségénél a felsd

vezetés a kockazatmenedzsment {6 alakitoja:

Kockazatmenedzsment teruletek |Emlitési gyakorisag
Vallalatvezetés/Menedzsment 50
Pénzigy 32
Termékmenedzsment/Marketing 24
Controlling 16
Stratégiai beszerzes 13
Operativ beszerzés 10
SCM/Logisztika 9
HR 9
Egyéb adminisztrativ terulet 9

Vallalati kockazatmenedzsment meghatarozo teriletei

A magyarorszagi véallalatoknal kiemelked6 fontossagl kockazatmenedzsment
eszk0zok a mindségi kockazatok menedzsmentje 2,85-6s atlaggal, a vevokhoz
kapcsolddd kockédzatok menedzsmentje 2,73-as és a peénziigyi kockazatok
menedzsmentje 2,55-6s atlaggal (1-6-os skalan, ahol 1 a legalacsonyabb 6 a
legmagasabb  értéket jel6li). Itt kilondsen a penzigyi kockazatok
menedzsmentje teriletén vannak igen jelentGs kihasznalatlan potencialok. A
fontossag alapjan alkotott masodik csoport az atlagok sorrendjében az alabbi:
folyamatok kocké&zatmenedzsmentje (2,32), IT kockazatok menedzsmentje

(2,26), logisztikai és beszallitokhoz kapcsolodd kockazatok menedzsmentje
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(rendre 2,05), arfolyamkockazatok menedzsmentje (1,96) és a technologiai
kockazatok menedzsmentje (1,88). Veégil, a fontossagi sorrend alapjan alkotott
utolsd eszkdz csoportba a HR kockazatok menedzsmentje, az FMEA és az

egyéb kockazatmenedzsment eszk6zok sorolhatoak.

Kockazatmenedzsment eszkozok fontossaga (1-6)

0,00 050 1,00 1,50 2,00 250 3,00

Mindségi kockazatok menedzsmentje
Vevokhoz kapesolodo..

2,85
2,73

Pénzigyi / likviditasi kockazatok.. 2,55
Folyamatok kockazatmenedzsmentje 232
IT / adat kockézatok mendzsmentje 2,26

Logisztikai / szallitasi kockazatok.. 2,05

Beszallitokhoz kapcsolodo. . 2,05
Alfolyamkockézatok kivédeése 1,96
Technologiai kockazatok mendzsmentje 1.88

Szervezethez kapcsolodo / HR..
FMEA (hibamod ¢és hibahatas elemzése)
Egyéb kockazatmenedzsmet..

1,58

Egyes kockdzatmenedzsment eszkdzok fontossaga a vallalatoknal

A megkérdezett vallalatok legfobb prioritdsa, a kockazat megel6zés, 32
emlitéssel. Ez egy pozitiv irdnyultsag mindenképpen, de jellemzden inkabb egy
Kivant, mint egy val0s szintet mutat. A valaszadoknak minddsszesen 43,8%-a
(illetve ha a kockazat elkertlést is beleszamitjuk, 53,4%-a) a preventiv
kockéazatmenedzsment hive, mig a fennmaradd, nagyobb rész reaktiv modon
menedzseli a kockazatait. A reaktiv modszertanok kozil a kockazat csokkentés
a legnépszeriibb, de egy mondhatni kiegyenlitett képet mutatnak a valaszok,
Osszességében tudatos, de nem kell6képpen fejlett kockazatmenedzsmenthez
vald hozzaallast mutatva. A kockazatmenedzsmentre vonatkozd egyes

megoldasi lehetdségek elterjedtsége olvashato ki a kdvetkezd abrabol:
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Valaszok szama
35

30
25
20
15
10 I
| l -
0 -

Kockazat Kockazat Kockazat Kockazat Kockazat
megelézés | csokkentés kezelés elkertilés viselés

Legelterjedtebb kockazatmenedzsment stratégiak

Legelterjedtebb kockadzatmenedzsment megoldasok, stratégiak a
vallalatoknal
Kiegeszité informacioként kapcsolodik a szerzé altal végzett kérddives
felméréshez, mely tertileteken latjak a megkerdezett szakemberek a legnagyobb

kockazatmenedzsment fejlédési potencialt. Kiemelkedé a HR teriilet emlitési

gyakorisaga.
emlitések
kockazat tertlet szama
HR 8
beszerzés/logisztika 4
pénzigyi 4
technoldgiai 4
piac/vevOk 4
egyéb 3
0sszesen 27

Mely terileteken a legnagyobb a potencial a kockazatmenedzsmentben?

3. A kutatas eredmeényei

3.1. A kutatas altalanos eredményei
Elsé és masodik hipotézis felvetéseként meriilt fel a disszertacidban az egyes

kockazatok tervezhetOsége, mérhetdsége és kezelhetésége. A kockazatokat
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minél inkabb tervezhetévé, mérhetové és kezelhetové kell és érdemes tenni,
hogy a kockdzatmenedzsment megfeleldé hatékonysagi ¢és célzottsagi
(koncentraltsagi) szintje megvalosulhasson. A vallalati kockazatmenedzsment
fejlettségi €s intenzitdsi szintje szorosan 0sszefligg e tevékenység sikeréevel,

egyuttal atlathatosagaval és mérhetoségével.

A harmadik hipotézis vizsgalatat dsszefoglalva elmondhatd, hogy a vallalati
kockazatmenedzsment sikere a vallalati stratégia sikerével van egyértelmii
Osszefiiggésben. Az operativ hatékonysag és a stratégiai megalapozottsag
adjak ki egyuttesen a vallalat fenntarthato sikerét. Ennek meghatarozo eleme
a vallalati stratégia, melynek részei a stratégiai kockazatmenedzsment celok,

eszk0zok, szervezeti és folyamat hattér is.

A negyedik hipotézis igazoldsa szintén fontos eredményeket hozott. A
nagyvallalatoknal rendelkezésre all mind a pénziigyi hattér mind a kompetencia
a magas szintll kockizatmenedzsment megvaldsitasdra. Emellett iparagi
sajatossagok,  tendenciak is  megfigyelhetoek mind a  véllalati
kockdzatmenedzsment egeszére mind egyes részterileteire vonatkozdan.
Valamely Altalanosan magas kockazatu vallalati tevékenység (vegyipar,
gyégyszeripar, innovativ iparagak és véllalatok) magas intenzitasi szinti és
atfogd kockazatmenedzsmentet igéenyel, mig mas teruletek (ellatasi lanc
menedzsment kockazatok menedzsmentje, projekt kockdzatok menedzsmentje,
technologiai kockazatok menedzsmentje) akkor hangsulyosak
kockéazatmenedzsment szempontbdl, ha mind az adott teriilet, mind az ott
megjelend kockazatok kiemelten jelentdsek a vallalat egésze Szempontjabol.
Minél kockéazatosabb tevékenyseget folytat egy vallalat, és minél nagyobb

méretii, annal fejlettebb a kapcsolddo kockazatmenedzsment tevékenysége.
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Az 06todik hipotezis, a projektek kockazatmenedzsmentjének szerepe fiigg a
projektek vallalaton bellli sulyatol es kockazati szintjétdl egyarant. Az
egyértelmil bizonyitast nyert, hogy a fejlett kockazatmenedzsment stratégiaju
vallalatok a projekt kockazatok menedzsmentjére is nagy hangsulyt
fektetnek. Emellett a kiemelten magas kockazati szintli projektek még
hatékonyabb, a vallalat altalanos szintjén talmutaté kockazatmenedzsmenttel is
rendelkezhetnek, illetve forditott esetben egy leegyszeriisitett, operativ, a projekt

célokra koncentrald6 modszertan is elképzelhetd.

A hipotézis vizsgalatokat 0sszegezve a vallalati stratégia sikere és
fenntarthatdsaga szorosan 6sszefligg a stratégiai kockazatmenedzsmenttel
és az egyes funkcionalis teriletek kockézatainak operativ és stratégiai

menedzsmentjével.

3.2. Uj tudomanyos eredmények

A kutatas fobb megallapitasai, (j tudomanyos eredményei az alabbiak szerint
foglalhatéak 6ssze:

A vizsgalt vallalatoknal jellemz6 az altalanos kockazatok, elsédlegesen az IT
és HR kockazatok nem megfelelé kezelése. Erre megoldas a vallalatvezetés
IT kockadzat tudatos stratégiai szemlélete, eés IT szakteriilet operativ
kockazatmenedzsmentje, a HR teriileten pedig a kockazattudatos szervezet- és
tudasmenedzsment. Ami szintén minden vallalatot érint, a folyamat- és
minoség kockazatok menedzsmentjének sziikségessége, kvalitativ célokat is
definidlva. A vallalati kockazatmenedzsmentet, az alaptevékenységet és a
projekteket egyarant figyelembe véve, atfogdan, atlathatoan,
vevoorientaltan és fenntarthatéan érdemes kialakitani.

A kutatds eredményei alapjan definidlhatdé egy altalanos jellegli

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

QM, SCM,
folyamatmenedzsment,
Beszallitok informaciomenedzsment,
operativ
kockéazatmenedzsment

adataramok (IT) és pénzaramok (pénzigy, controlling)

A vallalati kockazatmenedzsment egy lehetséges folyamata (sajat

szerkesztés)

A vallalati stratégiai és operativ  kockdzatmenedzsment folyamatat

0sszefoglalva:

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

Minden menedzsment funkciot és teruletet bele kell venni a
kockazatelemzéshbe.

A stratégiai és operativ kockazatmenedzsment szintek nem valaszthatdak
el egyméastdl. A hatekony vallalati kockazatmenedzsment ezek
parhuzamara épul. De meghataroz6 szerepe a stratégiai
menedzsmentnek van.

A kockézatmenedzsment fokuszaban a vevok és a vevéi igények allnak,
a célok ennek megfeleléen alakitandoak.

A stratégiai fontossdgu és stratégiailag kockazatos teruletek
meghatarozandoak: a stratégiai kockazatmenedzsmentnek ezekre kell
koncentralnia.
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A kérddives €és mélyinterjus felmérések eredményeit Osszegezve jol lathato,
hogy a stratégiai kockazatmenedzsment intenzitasi szintje és a vallalat
méret alapvetéen egyenes ardnyban allnak egymassal: minél nagyobb a
vallalat, annal fejlettebb és hangsulyosabb a kockazatmenedzsment stratégiaja és
tevékenysége. Azonban az is szembetlind, hogy van egy olyan, jellemzéen hazai
tulajdonosi hatterii és hagyomanyos iparagakban tevékeny kozépvallalati
réteg, ahol a kockazatmenedzsment intenzitasi szintje az elvarhatd és
kalkulalhat6 szinttél jelentésen elmarad. Mindez annak ellenére, hogy ezek a
vallalatok is globdalis elvardsokkal szembesulnek, egy globalis
versenyhelyzetben mikddnek. Stratégiai €s operativ kockazatmenedzsmentjiik
intenzitasi és integraltsagi szintje ennek ellenére nem versenyképes. Ennek okai
tobb teriileten is kereshetéek. Ilyen teriilet a menedzsment tevekenység
(elsédlegesen a stratégiai menedzsment eszkoztar) altalanos fejlettségi
szintjének a nemzetkdzi viszonylatban is versenyképes szinttél elmaradasa.
Szintén hatraltaté tényezd az eréforrasok, kompetenciak, kapcsolatrendszer

és szakértodi hattér hianya (elsédlegesen a HR, IT és SCM teriileteken).

A Kkockazatmenedzsmentre sok tényez6 hat. Kutatasi eredményei
Osszefoglalédséban ezek kozil 6t 1ényeges pontra mutat ra a szerz6, melyek a
kérddives felmérés €s a mélyinterjuk tapasztalatai alapjan a legfontosabbak. Az
iparagi hattér igen fontos, speciélis elvarasokat, iranyokat, célokat indukal,
kereteket ad. Ugyanigy kiemelten fontos a kulturalis hattér, a kockazatokhoz
valé viszony, az esetlegesen Kkockazatkeriilo illetve kockazatkeresé
magatartas. Ez egyébként jelentds mértékben Osszefiigg a vallalat fokusz
ipardgaval és a tulajdonosi héattérrel, de a stratégiai menedzsment a meghatarozo
szintje, f6 alakitdja. A masik két tényezd, melyek szintén jelentOsen
osszefliggenek, a szervezet és folyamatok érettségi szintje. Ezek hatarozzak
meg a kockazatmenedzsmenttel jaré tdbblet raforditasok -elfogadasanak

folyamatat, a rugalmassagot, hatékonysagot, fenntarthatosagot. Az 6todik
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pont a kommunikacio, Kkiegészilve a kockazatmenedzsment célok
meghatarozasaval, kijelolesevel s kovetésével. A stratégiai
kockazatmenedzsment fdokuszadban a wvallalat jovdje, fenntarthatésaga,

stratégiai céljai elérésenek biztositasa és a vallalat jovébeni kockazatai allnak.

4. Kovetkeztetések és javaslatok

Osszegzésként elmondhatd, hogy minden vallalat elsédlegesen azokkal a
kockazatokkal foglalkozik, melyek a f6 tevékenységének fokuszaban allnak.
Amennyiben ez a miiszaki teriilet, arra, amennyiben a termékmindseg, arra,
amennyiben ez az ellatasi lanc, arra. Szintéen fontos pont, hogy a vallalati
kockazatmenedzsmentnek akkor van ertelme és létjogosultsaga, ha van erdemi
hossza tavu tervezés a vallalatnal. A kockazatokkal alapvetden hossza tavon,
stratégiai szinten kell és érdemes foglalkozni, a rovid tavra tekintd
kockdzatmenedzsment nem mas sok esetben, mint egyfajta ,tlizoltas™. A
mindségi kockazatok is egy igen fontos kockazat dimenzié: mind a vallalat
mitkodése mind az iigyfelek szempontjabdl meghatdrozd. A mélyinterjukra
részleteiben tekintve beszélhetink itt az IT adat kockazatokrol, az
elérhetségrol, gyorsasagrol, stabilitasrol és flexibilitasrol egyarant, melyek

tovabbi elemzésekre adhatnak modot.

A kockazatmenedzsment tevékenység fokuszaban sok esetben egyes elemek
allnak, és nem a vallalat egésze. Szigetszerii kockazatkezeléssel talalkozunk,
funkciondlis illetve elemi szinten, gondol itt a szerz6 a vevokhoz,
beszallitokhoz, mindségmenedzsmenthez kapcsolodo kockézatok
menedzsmentjére, egymastdl elkiiloniilve. A jové, a fenntarthato
kockazatmenedzsment irany azonban mast jelent, kulondsen a vizsgalt
terileteken és az egesz véllalatot atfogoan. Integralt és folyamatorientalt
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kockézatmenedzsmentre van szilkség. Ennek hangsalyos elemei altalanos
jellegiek, a folyamatmenedzsmentre, az IT ¢és adat kockdzatokra, a HR
kockazatokra, a pénziligyi kockazatokra (beleértve az arfolyam kockazatokat is)
koncentralnak. Ez utdbbi, pénzigyi kockazat menedzsment teriilet tulmutat a
vallalaton, makro és globalis szemléletmodot is magaban foglal. Egy vallalatnak
nem csak a kozvetlentl 6t érintd kockazatokra kell és érdemes koncentralnia, de
figyelembe kell venni attételes, kozvetett kockazatokat, orszag kockézatokat is,
példaul az azsiai beszallitdit vagy a dél-afrikai vevéit érinté politikai, jogi,
foldrajzi kockazatokat is, de gyakorlatilag minden, a tevékenységéehez és ellatasi

lancahoz kapcsolodo relevans kockazatot.

Jellemz6ek a kockézatmenedzsment gyakorlataban a kétdimenzids matrixok,
azonban sok esetben javasolt harom dimenzidban gondolkodni, a kockazatokat
komplexebb dsszefuiggéseikben felirva-értelmezve. A kétdimenzios matrixokban
az X tengelyen jellemzben a karérték keriil abrazoldsra, mig az Y tengelyen a
bekdvetkezési valoszinliség. Ez az operativ kockdzatmenedzsment teriiletén jol
alkalmazhaté megoldas. A stratégiai kockazatmenedzsment esetében azonban
egy masfajta értelmezést javasol a szerzé. Itt az X tengelyen a stratégiai
fontossagot abrazolhatjuk (kapcsolodas és relevancia az atfogd vallalati
stratégiara vonatkozéan), mig az Y tengelyen az emlitési gyakorisagot, illetve a
kapcsolodast stratégiai fontossagu teriiletekhez (egy vagy tobb teriilethez). Igy
két dimenzioban megvaldsul annak &brdzolasa, a vallalat illetve a véllalati
stratégia egészere, €s ezt kiegészitendd az egyes funkcionalis Osszetevoire
milyen hatassal van egy adott kockazat, esemény. Ezaltal 6sszekapcsolodik a

stratégiai menedzsment a kockazatmenedzsmenttel.
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kockéazat altal érintett teriletek

a vallalat egésze

5 vagy tébb

terulet

3-4 tertilet

2-3 terllet

1 teruilet

elhanyagolhatd  nem jelentds jelentds nagyon jelentés  kiemelkedd
kockazat stratégiai relevancigja (fontossaga)

Stratégiai kockazatmenedzsment matrix példa (sajat szerkesztés)

A kockazatmenedzsment stratégia megalkotasa és a kockazatmenedzsment
rendszer miikddtetése dontésekkel jar. Ilyen dontés, hogy a stratégiadt milyen
iranybdl indulva épitjik fel. Az altalanos iranybol haladunk a specialis, teruleti,
funkcionalis pontok felé, vagy forditva, a specifikustdl az altalanos felé. Itt
ajanlasként elmondhatd, hogy az atfogo, kdzponti irany szerepe a meghatarozo
optimalis esetben. De ha mar Iléteznek szigetszerli, sikeresen milkodo
kockdzatmenedzsment elemek, akkor ezekbdl projektszertien kiindulva, ezekbdl
felépitve is elképzelhetd egy sikeres vallalati kockdzatmenedzsment, mind
stratégiai mind operativ szinten. A kockazatmenedzsment rendszer kiépitésékor
meg kell hatarozni az implementacié kereteit, id6tavjat. Eréforrasokat is kell
allokalni, meg kell hatarozni a célokat és a stratégiat. Fontos definialni a bevont
szaktertiletek és szakemberek koret. Egy vallalati kockazatmenedzsment
folyamatrendszer kialakitasanal fontos meghatarozni, hogy az operativ vagy a
stratégiai kockdzatmenedzsmentre fektetiink nagyobb hangsulyt. Ezeket célszerii
Osszefliggéseiben, egysegében, célrendszeriikbe agyazottan értékelni. Szintén
tervezési kérdés a kés6bbi monitoring idétavjanak, modszertani hatterének
meghatarozasa. A koordinacio és a kommunikéacio is rendkivil fontos, mind a
kockazatmenedzsment projekt szervezetben, mind a kés6bbi normal miikodésre

vonatkozdan.
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