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A vallalati kockazatok ujraértelmezése, 0j kezelési mdodjanak elhelyezése
egy vezetOi informacios rendszerben

Tempora mutantur et nos mutamur in illis.
(Az id6k valtoznak, és mi valtozunk veliik.)

1. Bevezetés

Az egész vilagra kiterjed6 valsag (gazdasagi? pénziigyi? bizalmi?) a vilaggazdasag minden
szereplOjére  jelentés hatdst gyakorolt. Bar a krizis a pénziigyi szektor
intézményrendszerébdl indult ki, még a mindennapi emberek is rakényszeriiltek arra, hogy
gazdasagi szempontbdl szamot vessenek az életiikkel. A veszély, a bizonytalansag, a
kockazat érzékelése és értékelése életiink részévé valt, ezek 1étét mar senki nem

kérddjelezi meg, vita csak a kezelésiikre alkalmazott modszerek tekintetében van.

A valsag tehat ravilagitott arra, hogy a tudatos, a jovére fokuszaldo és koriiltekintd
(vallalati) viselkedés a negativ események hatasait tompithatja, néhany esetben pedig még
akar pozitiv eredmény elérését is lehetdveé teheti. Ebbdl kifolydan vilagossa valt az is,

hogy a kockézatokkal tudatosan kell foglalkozni.

Egy vallalat bels¢é felépitése, miikodési mechanizmusa nagyon bonyolult. Egy siker- és
eredményorientalt cégvezetének ezért a felelosségvallalas szintje és a dontési folyamat
Osszetettsége okan, professzionalisan kell menedzselnie a kockazatokat. Mit is lehet
menedzselni? Amit mérni tudunk. Ebbdl kovetkezik, hogy mindent figyelemmel tudunk

kisérni, amire adatokat tudunk/akarunk gytijteni.

A dolgozat azt mutatja be, hogy a kockazatmenedzsmentet, mint vezetéi dontés-
elokészité és dontéstamogaté eszkozt - annak minden Gsszetevije és hatotényezoje
megvaltozasa okan - hogyan lenne javasolt atalakitani ugy szellemiségében, mint
modszereiben, és hogyan ajanlott elhelyezni a szervezeten beliill ahhoz, hogy

hatékonyan miikodjon.



2. A kockazatkezelés evolucioja

2.1. A kockazatkezelésben részt vevo elemek

Mara mar egy szervezet tevékenysége sem értelmezhetd elszigeteltként, elszigetelten, igy
mindenképpen indokolt az azt koriilvevd gazdasagi, piaci kornyezetbe helyezni, és
felmérni azok kolcsonhatasait. A vallalatok vezetéinek olyan dontéseket kell hozniuk,
melyek biztositjadk a szervezet hosszu tava talpon maradasat, és profitot termelnek. Ezen
dontések meghozataldhoz megfeleld mennyiségli és mindségli informaciékra van
sziikségiik, amelyeket a vallalaton beliil kiépitett vezet6i informaciés rendszerek
biztositanak szamukra, a szakszeriien képzett adatbazisokbél. A vezetdk nem lathatjak
biztosan dontéseik kovetkezményeit, ezért a dontések kockazatosak. A kockazatok nagy
szama, gyakorisaga ¢és hatasfoka azt indokolja, hogy a vezet6i informacios rendszeren

beliil specialisan a kockazatokkal foglalkozo szervezetet hozzanak létre.

A fenti gondolatsor kulcsszavai tehat: a szervezet, a kornyezet, a vezetd, a vezetoi
funkciok, a dontés, a kockazat, az informacié, az informacidohiany, a vezetdi

informacios rendszer, és az adatbazis.

A kulcsszavak értelmezésének kiilon-kiilon is nagyon széles szakirodalma alakult ki az
évek sordn, én csak annyiban térnék ki a fogalmi tisztdzasukra, amennyiben azok szerepet
kockazatkezelési rendszer kialakitasara. Mindazonaltal az a tény, hogy minden egyes elem
definicidja hatalmas valtozdson ment keresztiil az évek, évtizedek folyaman, feltétleniil
indokolttd teszi a kockazatkezelés 0j alapokra helyezését. Mivel ezek azok a szavak és
kifejezések, amelyek maghatdrozzak a kock4zatmenedzsment céljait, tartalmat és
modszertanat, igy ezek 0sszegzésébdl €s az altalam kialakitott uj tartalmakra alapozva
dolgoztam ki az tjfajta kockazatkezelési rendszert, amely elsésorban vezetdi filozofia,

szemléletmod, masodsorban médszertan.



A fenti elemek rendszerét az alabbi abra szemlélteti:

A rendszer elemei

KORNYEZET

SZERVEZET

VEZETOI
INFORMACIO
RENDSZER

VEZETO
ELEMZES

VEZETESI FUNKCIOK
ADATBAZIS

DONTES

INFORMACIOK GYUJTESE

1. abra: A rendszer elemei

2.2. A résztvevok 1j definicioi

2.2.1. A Kkornyezet

A kockazatok észlelése és kezelése szempontjabol a kornyezetet ugy fogalmaztam meg,
hogy az mindazon szabalyok, személyek, intézmények és rendszerek dinamikus halmaza,
amelyek barmiféle hatast gyakorolnak vagy gyakorolhatnak a szervezetre akar kozvetett,
akar kozvetlen modon. Ezek a kapcsolatok nem mindig egyenlék. A kornyezet valtozasa a
dontések kornyezeténél és az informaciok tekintetében mutatkozik meg atiiten, igy ezt az

adott cimszavaknal fejtem ki bévebben.



2.2.2. Aszervezet

A szervezet megfogalmazasara a kovetkezoket talaltam:

A szervezet a tarsadalmi kornyezet deklardlta adott feladat megvalésitasiara

létrehozott olyan rendszer, amelyben az egymassal dinamikus viszonyban 1évo

emberi ¢és targyi elemeket a vezetés altal kitlizott cél (stratégia) és garantalt rend

(struktira) tartja ossze.t

e A szervezet egy olyan meghatarozott céllal rendelkezd szocio-technikai rendszer,
mely egyének, eszkozok, valamint azok kapcsolatait foglalja magaba.

e A gazdasagi szervezet: a vallalat, vallalkozas szervezeti kerete. A vallalat
alapvetd célja fogyasztoi érték teremtése nyereség elérése mellett. 3

e Minden szervezet szociodkonomiai kontextusban, tehat tarsadalmi és gazdasagi

beagyazottsagban miikodik. *
A fenti definiciokbdl allitottam 6sSze a jelen rendszer szempontjabol relevans definiciot:

A szervezet olyan gazdalkodé egység, amely eréforrasainak leghatékonyabb
kihasznalasaval olyan céliranyos, eredmény-, és profitorientalt tevékenységeket végez,
amely biztositja hossza tava talpon maradasat; tevékenysége folyaman
egyiittmiikodik a piac szerepléivel, és dinamikus kapcsolata van a kérnyezetével. (Ez
a definicio kirekeszti a non-profit szervezeteket ebbdl a megfogalmazasbol, de most nem a
teljes kortiség volt a cél, hanem a versenyszféraban tevékenykedd, profitorientalt vallalatok

Osszefogasa.)
2.2.3. A vezetok
Nem szamszeriisithetd, amde elhanyagolhatatlan eldfeltételezés a kockazatkezelési

rendszer sikeres kialakitasahoz, bevezetéséhez ¢és mukodtetéséhez a céltudatos,

elkotelezett és konzekvens vezeté, tehat kiemelkedd jelentdségli az & személye,

" Dr. Kérmendi Lajos — Dr. Toth Antal: A controlling elmélete és gyakorlata, Perfekt

2 Dobak, 2006, http://hu.wikipedia.org/wiki/Szervezetalak%C3%ADt%C3%Als#cite_note-Dob.C3.A1k-0
¥ Chikéan, 2008, http://hu.wikipedia.org/wiki/Szervezetalak%C3%ADt%C3%A 1 s#cite_note-1
* Spender, 2007, http://hu.wikipedia.org/wiki/Szervezetalak%C3%ADt%C3%Als#cite_note-2


http://hu.wikipedia.org/wiki/V%C3%A1llalat
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=V%C3%A1llalkoz%C3%A1s&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Fogyaszt%C3%B3i_%C3%A9rt%C3%A9k&action=edit&redlink=1

személyisége, vezetdi attitlidje. A vezetd az, aki a szervezetben folyd tevékenységeket
Osszefogja, rendszerré integralja, miikddteti. Célokat tliz ki, megszervezi az erdforrasok
biintet, és még sokaig lehetne a sort folytatni. Osszefoglaloan azt lehet mondani, hogy a

szervezetek miikodésének alapfeltétele a megfeleld vezetés, szervezés és iranyitas.

A rendszer szempontjabol a vezetére ugy tekintiink, aki olyan optimalis kapcsolatot
alakit ki az altala vezetett szervezet és az azt Koriilvevé kornyezet kozott, amely
hosszu tavon fenntartja a pozitiv kapcsolatot, és mindkét tényezo szamara elényoket
biztosit. Masképpen fogalmazva a vezeté a kapocs a vallalat és kornyezete kozott (az 6
értekitéletén keresztiil csapodik le a kornyezet vallalatra gyakorolt hatdsa; és az O
utasitdsain keresztiil reagdl a szervezet a kornyezet valtozasaira, amely reagdldssal a

vallalat hatast gyakorol a kdrnyezetére).

A vezetdi informacids rendszereknek mar a bevezetésiikkor, st a bevezetésiik eldtt, az
arrol szold dontés meghozatalakor kulcsfontossdgli a vezetd elhatarozottsaga. Vezetdi
igény, akarat, dontésképesség ¢s elkotelezettség nélkiil mar az erre vonatkozo
kezdeményezések is er6tlenné valhatnak. Az informaciok iranti igénynek belsé

késztetésnek kell lennie, megingathatatlan hitnek.

Mivel nem célom a vezetési funkciok fogalmi rendszerezésére hosszasan kitérni, ezért az
azokban rejlé vezetés, szervezés és iranyitas fogalmakat a menedzselés, menedzsment
definicioval fogom leirni, ez megfelelden egyesiti mindazokat a vezetési funkcids

tartalmakat, amelyre a kovetkezdkben épiteni fogok.

2.2.4. A dontés

Bar a vezetést, a szervezést €s az iranyitast a vezetéselméleti tudomanyok altalaban élesen
elkiilonitik egymastol, én mégis egy nagyon fontos k6zos momentumot szeretnék kiemelni,
mint a dolgozat témaja szempontjabol relevansat: a dontést. Az el6z6 gondolathoz
kapcsolodva, a szervezetek menedzselése vezetéi dontések sorozataként, lancolataként
foghato fel. Ebbdl kovetkezik, hogy a vallalat hossz tava talpon maradasanak, puszta

1étének, innovativ fejédésének és szakmai sikerességének eldfeltétele a gyors és helyes, jol



elokészitett és megalapozott vezetdi dontések sorozata. Alapvetdnek tekintjiik tehat a
vezetok dontési helyzetét, mégpedig a vezetd személyének dontésképességével ¢s

dontéskészségével egyetemben.

2.2.5. A dontések kornyezete

Ahhoz, hogy lassuk, milyen kornyezetben sziiletnek a vezetéi dontések, érdemes egy

crcr

Az ipari korszak  (1850-1975) sikertényez6i a  méretgazdasagossag, a
valasztékgazdasagossag, és a standard termékek tomegtermelése voltak. Ezekhez a termeld
folyamatokhoz viszonylag konnyen, viszonylag Osszetett pénziigyi mutatokat lehetett
rendelni annak érdekben, hogy a wvallalati eréforrasok leghatékonyabb allokécidja
biztositott legyen, azaz a legtermelékenyebb teriilet megkapja a legnagyobb prioritést, és
hogy az egyes diviziok is a lehet6 leghatékonyabban hasznositsak a sajat pénziigyi és

materialis eroforrasaikat.

Az informaciés korszakban (XX. szdzad utolsé évtizede) azonban az ipari korszak

»SZamos alapvetése elavultta valt.”®

Ezt az iddszakot leginkabb az erésen megvaltozott
versenykornyezet jellemezte, kiegészitve azzal, hogy a technikai-technologiai robbanas
(egy-két iparag kivételével) jorészt mar lezajlott, és hogy a fogyasztdi magatartas
drasztikusan megvaltozott. Az individualizacio a keresletre is ranyomta bélyegét, ezaltal
megnétt a kereslet az igényes, egyedi javak iranyaba. Ebben az id6szakban ,,dobbent ra” a
vilag a termelésben fontos szerepet jatszo er6forrasok végességére is. A versenyfeltételek
tehat Osszességében romlottak. Mindezek azonban kimozditottak a vallalatok tobbségét
a csendes vegetacio allovizébol, mert a verseny élesedése a gyorsabb reagialé képesség,

az innovativitas, s6t a proaktivitas iranyaba kényszeritette az élni akaro vallalatokat,

és tudatos stratégava nevelte azok vezetoit.

A vezet6i dontések tehat egy dinamikusan valtozo kornyezetben sziiletnek, a folyamatok

Osszetettebbeké valtak, egyre tobb hatdtényezot kell figyelembe venni, igy egyre kevésbé

5 Robert S. Kaplan, David P. Norton: Balanced ScoreCard, IFUA HORVATH & PARTNER, 2000



kiszamithaté egy-egy dontés vallalatra €s kornyezetre gyakorolt hatdsa. A dontések
kovetkezményeinek bizonytalansagat a kockazat testesiti meg. Informaciohianyrél akkor
beszéliink, amikor a vezeté nem rendelkezik a megfelelé6 mennyiségii és/vagy mindségi
informacioval ahhoz, hogy koriiltekintéen és helyesen tudjon donteni. Ennek megfeleléen
informaciok olyan adatok, hirek vagy jelek lehetnek, amelyek segitik a vezet6t a dontések

kockazatainak csokkentésében

2.2.6. Az informaciok

A globalizacié, a piacok kinyilasa, az aruk, a téke, a munkaerd, és az informaciok szabad
aramlasa, az infokommunikacios eszkozok robbanasszerii fejlodése akkora adat-, és
informaciotomeg rendelkezésre allasat és hozzaférhetdségét teremtették meg, amelyrol
egy par éve még almodni sem lehetett. Bizonyos elméletek szerint ez az
informaciodomping mar negativan  befolydsolja az adatok kezelhetdségét,
felhasznalhatosagat, ezaltal hasznossagat. Latszolagos ellentmondas, hogy ha a dontések
kockézata csokkenthetd a vezet6k informacioval vald ellatisiaval, akkor az adatok és
informaciok mennyiségének ilyen robbanasszerii novekedése elvileg megsziintetheti a
dontési folyamatok bizonytalansadgat. A strukturalatlan és kezelhetetlen adatfolyam

azonban a vezet6i dontésképességet negativan befolyasolja.

Tehat a dontésekben rejlé kockazatok csak megfeleld informaltsaggal csokkenthetdk. A
hangsuly a megfeleléségen van. Ennek megfeleléen az informaciok mennyiségi
rendelkezésre dalldsa, Osszegyljtése még nem jelent sem dontéstamogatist, sem
kockézatkezelést. A kvantitativ szintrél ellépve tehat a kvalitds dimenzidjaba kell
emelniink a vallalati informaciomenedzsment folyamatokat, és mindkét kritériumnak

meg kell felelniink ebben a tekintetben.

Az informaciok ,,jol-megfeleléségi” szintjének meghatirozasahoz a logisztika teriiletére
érdemes kitekinteni. Tehat az informécioknak minden dontési szinten meg kell, hogy
feleljenek a ,logisztikai 7M™ Kkritériumnak: a megfelelé informacioknak a megfeleld
mennyiségben, a megfeleld6 mindségben, megfeleld idében, a megfeleld helyen, a

megfeleld embernél, megfeleld koltséggel kell rendelkezésre allnia.



Itt kell megemliteni, hogy a kiilonb6z6 dontési szintek informacidigénye eltéro. Ez
vonatkozhat az informaciok mennyiségi és strukturalis kiilonbozoségére is. Ezt az is
alatamasztja, hogy napjainkban a legfels6bb (stratégiai) szinten inkabb a
vezetéselméletek dominanciaja jarul hozza a vallalat sikerességéhez, és csak masodik
Iépcsében jelenik meg a szervezetben zajlo funkciondlis és/vagy redlfolyamatokra
vonatkoz6 targyi tudasanyag. A dontési hierarchidban lejjebb haladva viszont ez az igény

pont forditva jelentkezik (némi egyszerisitéssel élve, természetesen).

2.2.7. A vezetoi informacios rendszerek

Az informaciok nagy szama és a veliik szemben tamasztott minéségi kovetelmények
Osszevezetésekor evidenssé valik, hogy egy jo vezeté egy dontési helyzetben nem tud
egymaga megfeleld informacios hatteret teremteni dontéseinek megalapozottsagahoz.
Ennek egyrészt fizikai, masrészt idokorlatja van. Ezért természetes igény €és evollicids
folyamat vezetett egy megfeleléen kidolgozott vezetéi informaciés rendszer
kialakitasahoz, amely az el6z6ekben tobb oldalr6l bemutatott felelés vezetéi
dontéshozatal megvalositasanak fontos eszkoze, ¢és amely az eldbb bemutatott
kritériumoknak megfelelé informaciokkal latja el a vezetoket dontéseik meghozatala elétt

és utan is.

A rendszer miikodtetésének alapkovét egy elkotelezett vezeté jelenti (ezért is tartottam
fontosnak a vezet6vel és a dontéseivel kapcsolatos kritériumokat hosszasan kifejteni), aki a
rovid tavha eredmények helyett a hosszu tava stabilitast és a fenntarthato fejlodést tartja
szem el6tt. Az rendszer kidolgozasanak, bevezetésének alapfeltétele, hogy a vallalaton
beliil és a piaci kornyezetben végbemend relevans folyamatokat, a vezetdi dontések
eredményeit ¢és kovetkezményeit konzekvensen megfigyeljék, azokrél adatokat,
informaciokat gyiijtsenek, adatokat és informaciokat megfeleld elemzés, feldolgozas és
struktiuraba épités utan visszacsatoljak a vezetdi dontés-elokészités folyamataba. Az
optimalisan kialakitott és mikdodtetett kockazatkezelési rendszer sikerkritériuma egy
olyan vallalati és vezetési alapfilozofiat feltételez, amely szerint a vallalkozas hatékony
miikddtetése €s a vezetdi dontések megalapozasa belsé kényszer, gondolkodasi rendszer,

miikddési filozofia, a napi tevékenység természetes rutinja.
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2.3. A kockazatkezelés felértékelodése

A gazdasagi kornyezet valtozasai — mint ahogyan azt az elébbiekben bemutattuk - egyre
tobb kockazatot hordoznak magukban. Az erdforrdsok sziikossége ¢€s az erdsodo
koltséghatékonysagi nyomas egyre inkabb rakényszeriti a vezetdket arra, hogy a
kockéazatokat megfeleld koriiltekintéen kezeljék. A kockazatkezelésnek ara van, ezt a

kovetkez6 abra szemlélteti.

A kockazatkezeles ara
(Deloitte)

==tiagleloldan kegalt kodkkdzat  —hem megholaldan kegalt kockizst
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2. 4bra: A kockazatkezelés 4ra®

Az abra legfébb tlizenete, hogy ha a vezeték nem tudnak megfeleléen megalapozott
dontéseket hozni, ezaltal megfeleléen reagalni a vallalaton beliili és kiviili események
valtozasaira, akkor a kockazatok hatasai kumulalédnak, és a kovetkezmények
belathatatlanok lehetnek. Az koltségek optimalizalasanak fontos dsszetevoje tehat a hosszi

tavu, stratégiai gondolkodasmod, amely garancia arra, hogy a kockazatkezelési rendszer

6 A kép forrasa: ICV Magyar Controller Munkacsoport I Munkacsoport 6. workshop emlékeztetdje Budapest,
2010.04.22/23.)
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miikddési koltségei hosszabb tdvon a bekdvetkezett kockéazat, esetleg a valsaghelyzet
kezelésének koltségei alatt maradnak. Bar az abra nem tartalmaz szdmszaki mérési
eredményeket, véleményem szerint a jelolt tendencidk a nem szamszeriisitheto
kovetkezmények hatasait is modellezi. Ez megerdsiti azt, hogy a kockazati

gondolkodasmod a koltséghatékonysag mellett vezetési filozofia is egyben.

3. A kockazat régi és uj fogalma

Latjuk tehat, hogy a kockézat olyan jelenség, amely a vallalat és annak kornyezete kozott,
vagy a vallalaton belill zajlo folyamatok soran keletkezik. Mivel a Kkockazat
kialakulasara hat6 tényezok megvaltoztak, igy magat a kockazatot, annak tartalmat

is ujra kell gondolni.

A kockazat koriilirdsahoz rengeteg megfogalmazast, definiciot taladltam. Ezek koziil — a

teljesség igénye nélkiil — néhany:

e Annak valdsziniisége, hogy a tervezett hozam nem azonos a tényleges hozammal.
A kockézatot ennek az eltérésnek a nagysagaval mérjiik.’

o Veszteség vagy sériilés lehetdsége; veszteség valdsziniiségének szintje.?

e Egy olyan esemény bekovetkezésének lehetdsége, amely hatassal lesz a kitizott
célokra.’

e A tervezés jellegébdl adddd bizonytalansag valamint annak lehetdsége, hogy az
lizleti vagy projekt célok megvalositasanak kilatasait valaminek a bekovetkezése
befolyasolhatja.™

e Normal eloszlas feltételezése esetén a varhatdo hozam a multbeli hozamok atlagéaval,
a kockéazat pedig a normal szoras értékével egyezik meg. '

e A veszély a karokozas képessége, mig a kockazat a kar valosziniisége
(meghatarozott koriilmények kozott és altaldban a kar sulyossadganak

meghatérozéséwal).12

7 Nemzetk6zi Bankarképz6 Kozpont

8 Merriam Webster szotar

°® AS/NZS 4360:1999 szabvany
19 BS BS 6079-3:2000 szabvany
1 T8zsdeforum
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A termelési ¢és értékesitési tevékenységgel sziikségszerlien egyiitt jard

bizonytalansagi tényezd, amely magaban foglalja a veszteség lehetdségét is.®

e Barmi lehet kockazat, ami befolyasolja a szervezet azon képességét, hogy elérje
célkitiizéseit."

e A nem ismert negativ hatasa vagy valoésziniiségii esemény a veszély. Negativ
hatas (kellemetlenség, rossz, baj, kar, katasztrofa) a kitlizott célok meghitisulasa,
valamint a tervezett eréforrasok, illetve id6tartam tullépése. Nem kockazat az, ami
bizonyosan bekovetkezik, vagy biztosan nem kovetkezik be. A megbizoi
elégedetlenséggel egyiitt jaro kockazat a — lehetséges — kudarc.™

e A kockézat, vagy mas megnevezésben (ritkdn) karesély, egy ismert kedvezdtlen

esemény bekovetkezésének lehetéségét jelenti. Amennyiben a kedvezdtlen

r . r rr 7100 1
esemény nem ismert, akkor veszélyrél beszéliink. ™

A felsorolasbol az latszik, hogy az egyes tudomanyagak, szakmak mind a sajat
szemszOglikbodl kozelitik meg a kérdést. Ez egyrészrdl azt jelenti, hogy a gazdasagi élet sok
szerepldje felismerte és elismerte, hogy a kockazatok jelen vannak, masrészrol pedig azt,
hogy egységes megfogalmazas nincs. Az egyes szakidgak mas-mas attributumokat
emelnek ki, az egyes tudomanyagakon belill még az egyes iskolak véleménye is eltérd

lehet.

A definicidk Osszegzésekor megallapitottam, hogy a bizonytalansag és a valdsziniliség
szavak nagyon gyakran fordulnak eld a kockazattal egyiitt. Ezek a matematikdban is
hasznalt kifejezések arra utalnak, hogy a dontések kovetkezményeit mindenképpen

szamszerusiteni kell.

Szerintem a kockazat fogalmi tartama mara mar akkora valtozasokon ment Kkeresztiil,
hogy a bekovetkezési valdszinliségek — az esetek nagy részében - csak nagyon pontatlanul
hatarozhatok meg. Ebbdl a szempontbdl a kockéazat fogalma kozelebb keriilt a strukturalt

bizonytalansaghoz, tehat egyre kevésbé lehet szdmszertisiteni a bekdvetkezés lehetdsegét.

2 HEW4 Health, Environment & Work (University of Manchester)

3 K6zgazdasagi Kislexikon

1 priceWaterhouseCoopers

15 http://hu.wikipedia.org/wiki/Kock%C3%A1lzat
1 http://ecopedia.hu/kockazat
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http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Vesz%C3%A9ly&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Kudarc&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/wiki/Kock%C3%A1zat
http://ecopedia.hu/kockazat

Ez egyrészt erositi a bizonytalansagot, masrészt hatalmas teret nyit a vallalatoknak és
azok vezetdinek, hogy szabadabban, konnyebben vegyék fel a kornyezet valtozasanak

ritmusat.

Az altalam kidolgozott kockazatkezelési rendszer kiépitéséhez mindenképpen olyan
definiciot kerestem, amely, annak alapfilozofidjat egyontetiien, maximalisan és hiien
tikkrozi. Mivel ilyet nem taldltam, igy Osszeallitottam, hogy én mit értek a kockazat

meghatarozasa alatt:

A kockézat potencialisan allandéan létezik, és kockazati tényezé lehet barmilyen
tényezo6 (objektum, esemény, hir, valtozas, folyamat, szervezet vagy akar személy is),
amely hatast gyakorol vagy gyakorolhat a vallalat tevékenységére, életére, céljaira,
kapcsolataira. Lehet egy konkrét eredménnyel kapcsolatban is értelmezni, de ez csak egy
a felhasznalasi lehetéségek koziil, mert kiilonben ez sziikségteleniil lesziikitené a
kockazatmenedzsment gondolati és cselekvési teriiletét. A kockézat fogalmanak a
veszteségre valo leszlikitése korlatozza a kockdzat helyes gazdasagi megitélését, igy a
kockazat tag értelmezését ugy fogalmaztam meg, hogy az egyszerre jelenthet veszélyt és
esélyt is. Ez elképesztd teret nyit a kockazatmenedzsment tevékenységeinek ahhoz, hogy a
valtozékony versenykornyezetben a vezetdi dontéstamogatist és dontés-elokészitést a
lehet6 leghatékonyabban tudja megvaldsitani, ezaltal sikeresen jaruljon hozza a vallalat

hosszl tavl sikerességéhez.

4. Az altalam javasolt kockazatkezelési modszer bevezetésének

indokoltsaga

A definiciok fogalmi tisztazasa és a fogalmi keretek kijelolése utan azt térképeztem fel,
hogy hogyan viszonyulnak a vallalatok a drasztikusan megvaltozott kdrnyezethez, az abbol
fakad6 kockazatokhoz. Ennek legjobb 0Osszefoglalojat egy nemzetkdzi felmérés ol

eredményei adtak, mely szerint a vallalati pénziigyi vezetdk iranyabdl egyre erdteljesebb

Y Horvath & Partners online CFO-Panel felmérésének eredményei. Az eredményekrél szol6 részletes
prezentacio letolthetd (német nyelven) az alabbi
linken:http://www.controllingportal.de/Fachinfo/Risikomanagement/Umfrage-Risikomanagement-
nochunzureichend-formalisiert-und-integriert.html
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igény mutatkozik a formalizalt kockdzatmenedzsment-rendszerek iranyaba, mégis sok
szervezet még mindig nem rendelkezik ilyen rendszerrel. ,,A vallalatok tobbségénél nem
sikeriilt logikailag o0sszekapcsolni a kockazati és vezet6éi informaciokat, illetve
osszefogni ezeket a beszamolasi rendszerben. Ezek gyakran csak egymas mellett

léteznek, anélkiil, hogy tartalmi kapcsolat lenne koztiik.”

Ebbdl a tanulmanybol az is kideriilt, hogy a vallalatok tobbsége tisztaban van vele, hogy
egy megfeleléen kialakitott és miikodtetett kockdzatmenedzsment-rendszer jelentésen
hozzajarulhatna ahhoz, hogy a novekedési és fejlodési lehetdségeket jobban ki tudjak

hasznalni, illetve a kockazatokat elkeriiljék.

A definiciok kutatasa és a tanulmany iizenetének Osszegzése tobb konzekvencia levonasat
teszi lehetévé. Ezek a megallapitasok jelentik az altalam kidolgozott kockazatkezelési

rendszer kialakitasdnak sarokkdéveit, és egyben indokoljak is annak kidolgozasat:

e A kornyezetet nem lehet figyelmen kiviil hagyni.

e A Kkiilsé lehetéségek kiaknazasanak alapfeltétele a belsé folyamatok
hatékonyabba alakitasa.

e A vallalati vezeték nem dontési helyzetekkel taldlkoznak, hanem dontési
kényszerekkel, azaz a dontések elkeriilése lehetetlen.

e Minden meghozott dontés kovetkezményekkel jar, amely kdvetkezmények nem
mindig szamszerisithetok, és hosszabb id6tavban is jelentkezhetnek, amely
megneheziti annak megitélését.

e A dontések oOsszetettsége az érintettek korének bdviilésével és a kornyezet
bonyolultsaganak novekedésével egyiitt egyre nagyobb kockazatokat hordoz
magaban.

e A dontéssel kapcsolatos kockazatok az informacio-ellatottsaggal pozitiv
korrelaciot mutatnak, tehdt az informécidhidny megfeleléen strukturalt
informaciok eloallitasaval és felhasznalasra alkalmas szolgéltatasdval jelentdsen
csokkenthetd.

e A kockézatok attol még léteznek és jelentkeznek, csak mert mi nem térképeztiik
fel azokat, és a helyzetet csak rontja, hogy a jelenben olyan 1j elvarasok meriiltek

fel egyrészt a gyorsan valtozd gazdasagi kornyezet oldalardl, masrészt a
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nemzetk6zi szervezeti tagsagaink okan, amelyekre a vallalatok jelenlegi tervezési
¢s informdciokat szolgéltatd dontéselkészitd és dontéstamogatd rendszerei —
altalaban - nem tudnak még megfeleléen rugalmasan és nemzetkozi mércével
kielégitoen reagalni.

Minden olyan kisérlet, amely a kockazat teljes kikiiszobolésére iranyul, gazdasagi
képtelenség. A kockazatmenedzsmentnek azonban ez nem is célja. ,,Csak” olyan
vezetdi dontések meghozatalat segiti, amelyek egyensulyt teremtenek a kockazati
koltségek és az elérendd eredmények, outputok kozott.

A magasan fejlett szervezetekre jellemzd delegalé vezetési stilus térnyerésével a
fels6 vezetonek biztosnak kell lennie abban, hogy a hierarchiaban alatta
elhelyezkedd — és nap, mint nap — dontéseket hozd szakteriileti és funkciondlis
vezetok megbizhaté informaciés bazis alapjan a megfeleld, a vallalkozas
osszérdekeit szem eldtt tartd dontéseket hoznak. Ez alapot teremt a legfelsd
vezetés szamara, hogy a stratégiai szintekre megfelelden tudjon koncentralni, és
ezeken a teriileteken megfeleld dontéseket tudjon hozni.

A pénziigyi vezetok felismerték ennek sziikségszeriiségét, hasznossagat,
lehetséges potencialjait. Az is vilagos, hogy jelenleg a piacon jol behatarolhaté
hiany van jelen a pénziigyi- vagy gazdasagi ligyekben dontési helyzetekkel
szembesiild vezetOk dontéseinek megkonnyitését szolgald, hatékony, testre

szabhato dontéstamogato informacios rendszerbél.

A fentiek 0sszegzéseként ezért nigy itélem meg, hogy egy valoban testre szabhato,
valés informacioigényeket kielégitd, a kockazatokat komplexen kezeld, korai riaszto,

figyelemfelkelté rendszer kialakitasa indokolt.

5. Az 1j fogalomra épiild kockazatkezelés alapelvei

A kockazat tartalmanak Uj megkozelitése és a kockazatkezelési rendszer fentiekben
osszefoglalt indokoltsaga altal megfogalmazott 0j kihivasok alapozzak meg egy olyan 1j
kockazatkezelési rendszer kialakitasat, amely szellemisége eltér az eddig elfogadott és

altalanosan alkalmazott rendszerektol.
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Ennek a rendszernek az alapelveit - a hagyomanyos felfogas tiikrében - az alabbiakban

fogalmaztam meg:

A legfontosabb kiilonbség az, hogy nem csak a kockazati tényezét tekinti, hanem annak
hatasait is. Ez az egyiittes értékelés feloldja a kockazatkezelés hagyomanyosan lokalis
mivoltat, és teret enged a vallalati szintii eredmény-maximalizalasnak. Ez 1ényegesen
nagyobb elfogadottsagot és tdmogatottsagot kovetel a szervezet egészétol, de az elérhetd

siker mértéke is igazodik ehhez.

Ujdonsaga, hogy nem kizarélag a materializalodott hatasokat veszi figyelembe. Ennek
a piaci versenyben vald részvételkor van kiemelkedd jelentdsége. Mdasrészrdl a vallalatrol
kialakult képnek (ami nehezen foglalhaté szdmokba) nagy hatasa lehet arra, hogy termékeit
hogyan fogadjak a piacon, vagy hogy a magasan kvalifikalt szakemberek akarnak-e ott

dolgozni.*®

Tovabbi fontos megkiilonboztetd attribituma, hogy a kockazati tényezéket nem csak
negativan ¢értékeli, hanem tobb oldalrol, tobb kontextusban is vizsgalja, keresi a
pozitivumot, a lehetdoséget is, és a lehetséges hatasok egylittes érzékelésére, kezelésére
koncentral. Ebbdl kifolydan nem elsésorban a kockazatok minimalizalasa a cél, hanem
az eldonyok kiaknazasa mellett a kockazatok csokkentése a rendelkezésre 4llo
eroforrasok leghatékonyabb elosztasdval. Ebbdl kovetkezOen a pozitiv észlelések 1)
tavlatokat nyithatnak az innovacidknak, a lehetséges fejlesztési iranyok kijelolés¢hez, és
a lehetéségek kiaknazasahoz, amelyek korai felismeréskor jelentdés versenyelényt

biztosithatnak a vallalatnak.

Kiemelked6en fontos, hogy a kockazatokat nem csak egy tényezével vagy folyamattal
kapcsolatosan értékeli, hanem 6sszvallalati kontextusban. Ez lehetové teszi tobb
kockazati tényezo egyiittes kezelését is, amely olyan széles latokori felfogast tiikroz,
amely elképesztd lehetdséget teremt a szinergialehetéségek feltérképezéséhez, és ahhoz
IS, hogy idében ki lehessen hasznalni azokat. Ezek a szinergiak lehetnek vallalaton

beliiliek (példaul egy projektben szerepeltetni bizonyos szakembereket vagy akéar

18 Erre utal, hogy évente megvélasztjak Az Ev Legjobb Munkahelyét vagy Az Ev Legjobb N6i munkahelyét.
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szervezeti egységeket), de vonatkozhatnak optimalisabb értéklancok kialakitasara is,

partnerségi lehetdségek kiaknazasara, esetleges tdimadasok kivédésére, stb.

A rendszer figyelemmel van a human tényezékre és a vallalati kornyezet reakcidira
is, és az innen szarmazo6, nem szamszerisithet6 informaciokat is becsatornazza a
kockazatkezelési folyamat kiilonb6z6 pontjaiba. Ez javitja a vallalat rugalmas reagalo-
képességét, megalapozza a CSR tevékenységeket, erésiti a munkavallalok lojalitasat, és

megkonnyiti a kiilsé és a belsé kommunikaciot is.

A kockazatnak ezzel a tartalommal val6 megtoltésével nagy hangsulyt helyeztem a vezeté
kompetencidira, igy ugyanis a kockdzatmenedzsment nagyban fligg a dontéshozo
személyétdl, személyiségétol. A feleldsség oriasi. De amennyiben elfogadjuk azt a tényt,
hogy a gazdasag miikodése — durvan megkdzelitve - az egyéni emberek egyéni dontései
Osszegzése alapjan alakul, mozog, valtozik €s reagal, tigy azt is el kell fogadnunk, hogy a
gazdasagi torténésekbdl az ember, mint szubjektum soha nem vonhato ki. Ezt a mai kor
vezetdinek is szem eldtt kell tartaniuk. Nem csak a gazdasidgi eseményekre adhato
reakcioidok drasztikus rovidiilése miatt, hanem a vildggazdasagi k6zhangulat zaklatottsaga

okan is.

6. Az altalam javasolt kockazatkezelés folyamatai

A stratégiaalkotas mara mar nélkiilozhetetlen minden cég életében, de most mar arra is
tekintettel kell lenni, hogy a célokhoz vezet6 utak nem kiszamithato modon, lassan valtozo
koriilmények kozott vezetnek. Ahhoz, hogy egy vallalat a hossza tava céljai
megvalositasat garantald leghatékonyabb utakat és a kozben elérheté legnagyobb
eredményeket megtalalja, ahhoz a tervek megvalosulasi kockazatainal joval szélesebb

néz6pontot kell tudnia befogni.

A kockazati adatbazisok tehat javaslatom szerint joval szélesebb korben fogjak at a
vallalatra haté tényezéket. Ez az adatok felhalmozasa és birtoklasa helyett a vallalat
miikddését barmilyen moédon befolyasold tényezok felkutatasat, strukturalt, célirdnyos

gyljtését €s a megfelelden feldolgozott informaciokbol adatbazisok felépitését jelenti. Ez a
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szemléletmod és modszertan sokkal dinamikusabba teszi a stratégia megvalosulasat

éppugy, mint az egész vallalat miikodését.

A fenti gondolatoknak megfeleléen az eddig altalanosan elterjedt ¢és alkalmazott
hagyomanyos kockazatmenedzsment tiikrében az altalam javasolt modszert dinamikus
kockazatmenedzsmentnek neveztem el. A kovetkezokben ezt a két folyamatot mutatom

be és hasonlitom 0Ossze.

6.1. Hagyomanyos kockazatmenedzsment

A kockézatelemzés és kezelés hagyomanyos felfogasa szerint a kockdazatmenedzsment
célja azoknak a kockazati pontoknak, teriileteknek és folyamatoknak a feltarasa, a
kockézati tényezOknek és ezek hatdsainak beazonositdsa, melyek a kitlizott célok elérését
veszélyeztetik, veszélyeztethetik. Ezzel kapcsolatban javaslatok kidolgozasa a kockazatok
lehetséges elkeriilésére, illetve a kezelésére. Tehat a hagyomanyos kockazatmenedzsment
egy adott terv, stratégia kockazattartalmat tarja fel, és az igy azonositott kockazatok

csokkentésére tesz javaslatokat.

Ez ugy valosul meg, hogy elészor a stratégiaban kijelolt célok elérését feladatokra bontjuk.
Ez azoknak a tevékenységeknek, folyamatoknak a felsorolasa, amely tevékenységek
egymasutanisaga teljesiti a stratégiaban megfogalmazott célok elérését. Ezutan

beazonositjuk azokat az elemeket, amelyek hatassal lehetnek a megvalositasra.

Az elozetes felmérések és elemzések az egyes folyamatokat kizarolag kockazati
szempontbol vizsgaljak, tehat abbol a szempontbdl torténnek az elemzések, hogy
azok pontatlan megvalosuldsa, idobeli késedelme, esetleges elmaraddsa milyen
hatassal lehet a kovetd folyamatok megvaldsuldsara, azaz mennyiben tekintenddek
kockazatosnak vagy kevésbé kockazatosnak, esetlegesen kockdzatmentesnek. Tehat a

kockazatok okait izolaljuk, és hatasaikat determinaljuk.

A kockazatok és hatdsaik beazonositdsa utdn a kockdzatok tekintetében valdsziniiségi
skalakat hatarozunk meg. Ekkor érdemes az érintett szakteriilet vezetdjével, szakértdjével

kozosen dolgozni. A kockazatok besoroliasa az eldbbiek alapjan egy matrixban

19



szemléltethetd, amelyben kockazat bekdvetkezésének valoszinliségei és az altaluk okozott
kovetkezmények szerint a kockazatok hatdsanak értékelése alacsony (zold zona), kozepes

(sarga zona) vagy magas (vords zona) lehet.

A kockazatok besorolasa

kozepes
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kicsi kozepes nagy

Bekovetkezés valoszinisége

3. abra: A kockazatok besorolasa

A kockazatok elemzése utan kovetkezik a kockazatok kezelése, ami a kikiiszobolésiikre
szolgaldo kockazatkezelési opciok Kkidolgozasat jelenti. EbbOl minden kockazat

tekintetében tobbet kell/lehet/érdemes kidolgozni.

Az opciok kozti valasztaskor, és a kivalasztott opcid megvaldsitasakor figyelembe kell
venni, hogy az egyes opciok megvalositasa, alkalmazéasa az egyes adott esetekben milyen
koltségvonzatokkal jar. Ezért minden egyes megoldasi opcio kotelezé melléklete a javasolt
lehetdség részletes hatastanulmanya, és szamvetések arra tekintettel, hogy az opcio
megvalositasa milyen pénziigyi vonzatokkal jar (most és a jovében). Ez teremti meg a
vezetés szamara azt a dontési helyzetet, amelyben a véltoztatasi dontések minden egyes

kihatasat figyelembe tudja venni, igy koriiltekintobb dontések sziilethetnek.
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6.2. Dinamikus kockazatmenedzsment

Ahhoz, hogy az altalam javasolt, szélesebb 1atokorti kockazatmenedzsment megvalosuljon,
elsé lépésként a vezetdi vizio és misszio, a vallalati stratégia és az iizleti terv altal
érintett 0sszes kockazati tényez6t listaba Kkell szedni (mint az eldzetes
kockazatmenedzsmentnél), viszont most szerepeltetni kell minden olyan elemet, amely
hatassal van vagy lehet a célelérésre, tehat valés és potencialis kockazati listat is

osszeallitunk.

Itt nagy szerepet jatszik a szervezet és annak belsé folyamatinak ismerte, mert minél
inkdbb tisztaban van a kockdzatmenedzser a célelérés modszereivel és folyamataival, annal
eredményesebben tud arra a leginkdbb vonatkozo, avagy azt a leginkabb érintd teriileteket
vizsgélatra kijelolni. Ezen a ponton érdemes lehet az adott szakteriilet vezetdjével
konzultalni, javaslatokat kérni, hogy szerinte mi lehet hasznos, fontos, érdekes. Ez a
professzionalis szaktudas alkalmazdsa mellett az adott vezetd lojalitdsat is erdsiti, és

elkdtelezettebb lesz a stratégia/iizleti terv megvaldsitasa mellett.

Az kockazati tényezOk ebben az esetben ugyanugy lehetnek kiilsék (pl. szabalyozasi
keretfeltételek varhaté véltozds, piaci rés megjelenési lehetdsége, versenytarsak
életciklusaban bekovetkez6 valtozas, stb.) és belsok is. Lehetnek folyamatban rejlék (pl.
szlik kapacitas vagy specialis szakemberek hianya nalunk, partnereinknél, beszallitdinknal,

vagy akar versenytarsainkndl), vagy lehet akar a tervezés informaciohianyossaga, stb.

A masodik 1épésként megvizsgaljuk, hogy az adott kockazati lista elemeit tekintve milyen
tartalmu, Osszetételli adattal, informacioval rendelkeziink, és mire van még sziikség. Ha
valamely teriileten nem all rendelkezésiinkre elegendd adat €s/vagy informacio, akkor azt a
hianyt még a kockazatkezelési opciok kidolgozasa eldtt haladéktalanul potolni kell. Ehhez
az egyes elemek és adattartalmak Osszevetésével meghatdrozzuk az informaciogytjtés

rendjét, modszereit, forrasait.

A tervek kockazati tartalmanak csokkentésének folyamataba a  dinamikus
kockézatmenedzsment tehat a kiils6 kornyezetet és résztvevoket is bevonja, mint kockazati

tényez0. Ez a hagyomanyos felfogasnal szélesebb percepcidos kort feltételez. Ezen
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tulmenden a jelent6sége abban all, hogy mar a tervezés fazisaban gy veszi figyelembe a
vallalaton kiviili hatotényezOket, mint ahogyan azt az els§ fejezetben bemutatott

valtozasok megkdvetelik.

Ebben a fazisban a kiilsé tényez6k vizsgalata esetlegesen olyan kockazati tényezdékre is
felhivhatja a figyelmet, amelyek vonatkozdsdban nem biztos, hogy azok minimalizdlasa a
legcélravezetobb megoldas, az eredeti tervek valtozatlansaga mellett. Itt ismét kitlinik az Gj
szemlélet: lehet, hogy a stratégia, vagy annak bizonyos teriileteinek, folyamatainak
valtoztatasa 0sszességében nagyobb eredmény elérését tenné lehetévé a jovoben. Ebben a
szellemiségben egy olyan terv késziil el, amely harmonizal a vallalatot koriilvevo
kornyezettel. (Fontos megjegyezni, hogy ha a terv megvaltozik, akkor a kockazati listat is

ennek megfelelden valtoztatni, bdviteni, sziikiteni kell!)

A dinamikus kockazatmenedzsment ugyanezt a modszertant a terv megvaldsulasa kozben
is alkalmazza, tehat folytatja az adatgyQjtést, folyamatosan monitorozza a kiilsé
kornyezetet, és figyeli a kijelolt (valos és potencialis) kockéazati tényezék valtozasait. Igy a
kijelolt kockazati tényezokrdl sokkal arnyaltabb képet lehet alkotni, ezaltal jobban meg
lehet ismerni annak természetét, miikodési mechanizmusait, ezaltal jovOobeli mozgasat,

akcidit pontosabban lehet eldre vetiteni.

A kovetkezo 1épésben a valddi és a lehetséges kockazati tényezOkrdl gytijtott adatok €s
informaciok alapjan a kockazati tényezOket feliilvizsgaljuk, és megallapitjuk, hogy a
pontosabban kialakitott kép roluk befolydsolja-e azt a hatast, amit a tervezés folyamén
hozzarendeltlink. Tehat hogy tortént-e valtozas a bekovetkezésiik valdszinliségében és az

altaluk okozott hatds nagysagaban.

Ezt az 6sszemérést gy a hard, mint a soft adatokkal és hatasokkal el kell végezni, azaz
nem csak a szamszeriisithetd, hanem a nem szamszerisitheté hatasokat is figyelembe
kell venni. Ezt meghatarozott iddszakonként érdemes elvégezni. A gyakorisag
meghatarozasara hatassal van a vallalat aktualis allapota, a begylijtott adatok
valtozékonysaga stb., de a varatlan vagy szignifikdns adateltéréseket mindenképpen

azonnal 0ssze kell vetni a stratégia folyamataval. Lehet, hogy olyan hatis bukkan fel,
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amire a tervezés soran nem gondoltunk, ekkor azonnal jelezni kell a vezetének a hatast, és

elemzéseket kell késziteni a lehetséges 1épésekre.

Ha az Osszevetés eredménye az, hogy nincs hatdssal a konkrét stratégia végrehajtasara,
akkor az adatok ,,csak” eltarolodnak az adatbazisban (késdbb vagy mdaskor sziikség lehet

még rajuk).

Ha hatassal van, akkor el6szor is meg kell hatarozni, hogy mekkora kockazatot jelent, tehat
meg kell vizsgalni, hogy ez a hatds milyen iranyban, mekkora hatést gyakorol a stratégia
¢s/vagy a vallalat egészére vagy részére. Részletes elemzéseket kell késziteni arrol, hogy
az adott hatasra kell-e reagalni, vagy sem, milyen irdnyba mozditja el a stratégiankat, ez az
elmozdulas mennyiben toleralhato, vagy beavatkozasokat kell-e tenni, esetlegesen az egész

stratégiat felil kell vizsgalni miatta.

Ebben a fazisban valik hangsilyossa a kockazat fogalmanak tagabb értelmezése,
mert amikor beazonositasra és megerositésre keriil egy-egy tényezé hatasa, akkor
elsodlegesen nem a hatas csokkentése a cél, hanem a hatas kovetkeztében eléallo uj
helyzet leheto leghatékonyabb kihasznalasa, az abban rejlo lehetoségek maximalis

crer

egyik legnagyobb tijdonséaga.

Ha az elemzés eredménye az, hogy beavatkozasra van sziikség, akkor meg kell hatarozni,
hogy a beavatkozds mire vonatkozzon. Erre tobb lehetdség is adodik: lehet csak az adott
kockézatra fokuszalva csokkenteni annak hatasait, vagy a stratégia bizonyos elemeibe
beavatkozni ahhoz, hogy a kockazatot elkeriiljiik, vagy ugy beleavatkozni a stratégidba,
hogy mas, jobb lehetdségek irdnyaba fordulunk, vagy a stratégia tobb elemét is
atmozgatjuk valamilyen iranyban. A sor végtelen lehet, a dontés csak a kockazatmenedzser

felkésziiltségén és a vezetd hozzaallasan mulik.
Barmi legyen is a dontés, a beavatkozasok megvalositasara tobb megoldasi opciot is ki kell

dolgozni. Az egyes megoldasokat itt is szamvetésekkel ¢és hatdsvizsgalatokkal kell

alatamasztani, és ezek eredményei tiikrében kell javaslatot tenni a vezetonek.
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Az 1j helyzet (legyen az kevés vagy sok szamu elemében is megvaltozott) Uj kockazati
lista felallitasat teszi sziikségessé. Tehat a kvazi-0ij terv megvaldsuldsat ugyanezen a
modon kell megszakitas nélkiil végig kisérni, igy a stratégia/tervek megvalosuldsat minden
egyes kockazati tényez0 felmeriilésekor a kockazati tényez0 hatasa altal okozott 0j helyzet
koriilményei kozott kell tovabb vizsgdlni. Tehat a belsd ¢és kiilsé kdrnyezet és a szereplok
minden valtozasa 0j kornyezetet teremt, amelyben a viszonyok és kdlcsonhatdsok is

megvaltozhattak.

Ennek megfelelden a kockazatmenedzsment eszkozeit tamogatd adatbdzisok tartalma nem
csak szamszertsitheté adatokkal és informaciokkal boviil. Ezen tilmenden az adatgyiijtés
fokuszpontja, a kockézati tényezok listaja akar rovid idon beliil is jelentdsen boviilhet vagy
valtozhat. Az adatok €s informaciok felkutatasa és gytijtése azok természetéhez igazitottan

kevésbé formalizaltak vagy teljesen egyediek is lehetnek.

Lathato, hogy a koriilmények ilyen széles korli, maximalista felfogasu felmérése a
kockazatkezelés minden aktiv szakaszaban olyan adatokat és informécidkat allit eld (az
Osszegyljtott adatokon tul), amelyek a jovoben felbecsiilhetetlen értéket képviselhetnek,
ezért minden elemzés, értékelés és vizsgalat eredményét a kockézati adatbazisba vissza
kell csatorndzni. A gyiijtott adatokbol, a kockazati elemzésekbdl és a kockazati
visszacsatolasokbol osszeallitott kockazati adatbazis kiépitése és karbantartasa tehat
kiemelt jelentéségli a kockizatmenedzsment folyamataban. Igy sokkal
eredményesebben fog felelni az egyre gyorsabban valtoz6 kornyezeti hatdsokra, és a

vezetd egyre rugalmasabban fogja tudni lekezelni ezeket a valtozasokat.
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6.3. Osszehasonlitas

A hagyoményos ¢és a dinamikus kockazatkezelés fobb elemeinek Osszehasonlitisat a

kovetkezo tablazat foglalja ossze.

negativ (veszély, veszteség,
hiba)
a kockazati tényezdk
beazonositasa

kockazatok minimalizalasa

egy adott eseménnyel
kapcsolatosan, izolaltan
értelmezi
adott folyamat adott kockazati
tényezojére lokalisan
célzott adatgytijtés
(viszonylag) statikus

matematikai eszkdzok,
modellek

foként az érintett teriilet
szakértdje
elkiilontilt, elszigetelt
szervezeti egység

negativ €s pozitiv is lehet (veszély +
esély)

a veszélyek elkeriilése mellett a
lehetdségek felkutatasa
Osszvallalati hatékonysag novelése,
rugalmas reagal6 képesség kialakitasa

a vallalat egészére gyakorolt hatdsa
alapjan értékeli

tobb kockazati tényez6 komplex
elemzése
sz¢les korli ,,pasztazas”
dinamikus
a kvantitativ eszk6zok mellett a nem
szamszerlsithetd adatok gyljtéséhez
¢és elemzéséhez sziikséges egyedi
eszkdzok

a szakértd mellett a vezetod

az egész vallalati kollektivat athatod
szemléletmod

4. abra: A kockazatmenedzsment modszerek dsszehasonlitasa

6.4. A dinamikus kockazatkezelési rendszer tjdonsagai és elonyei

A kockazatkezelési modszerek folyamatai utan szeretném osszefoglalni, hogy melyek is az

altalam kidolgozott rendszer ujdonsagai:

e talmutat a terv és a tervezés kockazatossaga megitélésén;

e nem csak csokkenteni vagy hdritani szeretné a kockazatokat;
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e folyamatosan feliilvizsgalja a kockazati tényezdket;

e a lényegesen tobb visszacsatoldst tartalmaz, ami biztositja a vallalat rugalmas
alkalmazkodasi képességét;

e hard és soft adatokkal és informéciokkal egyarant foglalkozik;

e szorosabb kapcsolatot teremt a vallalat és kornyezete kozott, igy erdsitve a
rugalmasabb reagalo-képességet;

o végigkiséri a stratégiat (vagy barmilyen tervet) a megvalosulas teljes folyamatan;

e aktuadlis informaciokkal latja el a vezetdket a stratégia megvaldsulasi folyamataral,
kockazatossaganak alakulasarol;

e czaltal a vezetdk visszajelzéseket kapnak adott dontéseik kovetkezményeirdl, ami a
dontési hatékonysagot is novelheti;

e az lzleti megfontolasok mellett a tarsadalmi megfontolasokat is figyelembe tudja
venni, ami fontos és jol kommunikalhaté image-elem;

o cgyediilallo dontési tajékozottsagot biztosit.

Mindazonaltal tisztdban kell lenni azzal is, hogy barmikor addédhatnak kivételes,
kiilonleges esetek, helyzetek is, amelyekre nem lehet, még a legkoriiltekintdbb tervezéssel
sem felkésziilni. Az ilyen helyzetek csak akkor véalnak kezelhetévé, ha az el6zdekben
emlitett kockazatmenedzsment kielégité modon mikodik, a sziikséges visszacsatolasok
idében megtorténnek, és a megfelelden képzett kockazati szakemberek a vezetdkkel
egylittesen gyors szellemi ¢€s fizikai reagalasra képesek. Ebben a legnagyobb szerepet az
adatbazis megfeleld allapota és a kockdzatmenedzser megfeleld képzése, felkésziiltsége

jatszza.

7. A folyamatok résztvevoi

A kockazatmenedzsment az egész vallalatot atfoné modszer, vezetési eszkoz és filozodfia is
egyben. Ezért a vallalat (szinte) 6sszes munkavallalojanak tisztdban kell lennie ezzel a
szellemiséggel, és ennek fényében kell végeznie a mindennapi munkatevékenységeit.
Eppen ezért a kockidzatmenedzsment sikeressége éppugy mulik a vezetén, a

kozépvezetdkon, mint a munkavallalokon és a szervezeti kultura fejlettségén is.
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Barmennyi mérést lehet végezni egy vallalaton beliil vagy akar azon kiviil is, 6nmagéban a
mérés eredménye nem sokat ér, csak szamok halmazat jelenti. Az eredményeket
menedzselni is kell annak érdekében, hogy a vezetdk a megfeleld informéciok birtokaba
jussanak, azaz hogy a vezetdi informacidés rendszerek sikeresen és hatékonyan
miikddjenek. Ezért mindenképpen fontos azt is kiemelni, hogy az adatok feldolgozasa,
elemzése, az altaluk mutatott képek értelmezése, a beldlik kovetkezé konzekvenciak
levonasa egy olyan folyamat, amely csak részben automatizalhat6. Ennek megfeleléen a
rendszer sikeres mukodtetéséhez elengedhetetlen egy jol felkésziilt, magasan képzett
szakember(garda), aki(k) ezt elvégzik. Ezért hangstlyos eleme a rendszernek az
ELEMZO, akinek a személye kiilondsen fontossa valik egyrészt az adatok felkutatésakor,
észlelésekor (hogy megléssa a lehetdséget egy-egy eseményben), és abban, ahogyan ezt

implementalni tudja a véllalati stratégiaba, jovdjébe.

Ha a vallalat mérete indokolja kiilon szervezeti egység kialakitasat, akkor ez a
szubjektivitas Uigy is megjelenhet, hogy ennek a szervezeti egységnek a miikodési alapelvei
¢és modszertanai a szervezet tobbi egységétdl Iényegesen eltérhetnek — rugalmasabb, team-

felépitést csoport, osztaly, amely elegendd teret biztosit a kreativitasnak.

Ezért a kock4dzatmenedzsment szakembereivel szemben elképesztden nagyok az
elvarasok. Nem elég, hogy részleteiben nagyon jol ismerje a vallalatot (mint egy jo
kontroller), nem elég, ha tisztdban van a vezetoi célkitlizésekkel, még kedvezdbb esetben a
vallalati vizidval €s misszioval is, de kreativ gondolkodasunak is kell lennie ahhoz, hogy

az uj, ismeretlen lehetdségeket, és azokban rejlé potencidlokat felismerje.

A rendszer legfontosabb szerepldje, természetesen a vallalat vezetéje, aki dont a rendszer
kiépitésérdl, biztositja a mitkodéséhez sziikséges erdforrasokat, specifikalja a teljesitéssel
kapcsolatos igényeit, és maximalis szolgaltatasi szinvonalat var el. Nagyon fontos
kiemelni, hogy a vezetd feladata és feleldssége a kockazatkezelési rendszer kiildetésének,
feladatinak ¢és modszereinek elfogadtatdsa a munkavallalokkal, ezért a vezetd

kommunikécios 1épései is fontos a siker érdekében.

A kovetkezd szerepldcsoport az adatot szolgaltaték kore, amely kor egy vagy tobb

szervezeti egység lehet attol fliggden, hogy honnan kér adatot az elemzd, de akar az egész
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vallalat is érintett lehet. Optimalis esetben a kockézatmenedzser és az adatok szolgaltatoi
kozott érdekkozosség all fenn, mert a kockéazatok elkertilése, hatasuk csokkentése, vagy
egy jobb alternativa irdnyaba valo elmozdulds az adott szervezeti egység, mint a vallalat

egy részének is elemi érdeke.

8. A vezet6i informacios rendszer elhelyezése a szervezetben

A kockédzatmenedzsmentrdl nem lehet Gigy irni, hogy a kontrolling tevékenységeket nem
emlitjiik meg. Ennek oka a két tevékenység hasonldsagaban gyokerezik. Ezt egy példaval
szeretném megvilagitani. Amikor egy vezetd elkotelezi magit a felelds dontéshozatal
mellett, akkor elsd lépésben felméri a sajat szervezetét (vagy utasitdst ad valamelyik
munkatarsanak, jelen esetben ez lIényegtelen, a hangsuly a feladatokon van), majd a kapott
adatokat kiértékeli. Ugyanigy jar el a vallalat elhelyezkedésének megitélésekor az azt
koriilvevd kornyezetben. Az igy elkésziilt helyzetfelmérésbdl kiindulva elvégzi a vallalat
tevékenységeire vonatkozd SWOT-elemzést. Az igy eldallitott informaciok megmutatjak a
vallalat er6s és gyenge oldalait, a piacon elérhetd lehetdségei, és a ra leselkedd
veszélyeket. Ezeket a pontokat a stratégiai célkitiizésekkel egyiittesen értelmezve prioritast
allit fel az egyes pontokra vonatkozo cselekvési opcidk tekintetében, majd utasitdst ad
mindezek végrehajtasara. Ha ezt a tevékenységet adott id6szakonként elvégzi (elvégezteti),
akkor bizonyos kontrolling-, és kockazatmenedzsment tevékenységek megvalosulasarol

beszélhetiink az egyes 1épések tekintetében.

A Kkontrolling és a kockazatmenedzsment éles elkiilonitése szinte lehetetlen. Mindketto
a tervektdl valo eltérésekkel foglalkozik, kiemelt terepiik a tervezés ¢és mindketté a
vezetOket hivatott segiteni abban, hogy a megfelelé dontéseket hozhassak meg. Mivel a
kozosen és egységes modon alkalmazott modszerek és eszkozok hatasara keletkezo
informaciok és adatok egységes értelmezése és hasznalata néveli az elemzések
eredményeinek mindségét és megbizhatosagat, igy érdemes egyiittesen, egy

rendszeren beliil szerepeltetni dket.

Az altalam kidolgozott komplex vezetéi informacios rendszer mégis két részbdol all:
egy kontrolling rendszerbdél, és egy kockazatmenedzsment rendszerbdl. Az elkiilonités

csak a kockazat 0 értelmezése miatt valt indokoltta szdmomra, és a két teriiletet elvalasztod
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vonal sem kébe vésett, hanem rugalmasan valtozo. Bar két kiilon funkcioként szerepelnek
és mukodnek a vallalat életében, az adatbazisok és a sok esetben azonos eszkozok

hasznalata tekintetében nem huzhat6 éles hatar a két tevékenység kozé.

8.1. A kockazatkezelési és a kontrolling rendszer viszonya

A kockazat, mint jelentds hatdtényezd megjelenitése és elhelyezése a vallalat életében
mindenképpen elengedhetetlenné teszi annak tisztazasat, mégis mi mit értiink a a

kontrolling, mint vezetdi eszkéz fogalman.

Ha megkérdeziink egy kontrollert, hogy szerinte mi is az a kontrolling, az esetek nagy
részében arra kérdésre kapunk valaszt, hogy mi NEM az. Nem ellendrzés. Maga a sz (to
control) jelentése: iranyit, ellendriz, szabalyoz, vezet, megfékez. Mindezek egyiittes és
folyamatos megvalosulasa jelenti a valddi kontrolling feladatokat és folyamatokat. Ebbol
az kovetkezik, hogy nem csupén egyetlen funkciobol all, hanem erdsen szertedgazd, széles

korre kiterjesztett, atfogd vezetdi, vezetési eszkdzrdl van szo.

Meghatarozasara szamos definicio 1étezik az irott és webes szakirodalomban egyarant:

A kontrolling nem mas, mint a tervezést, ellendrzést és informacioellatast

koordinal6 vezetési alrendszer.

e A kontrolling a tervezés ¢és a szamvitel vezetési szempontbol torténd
Osszekapcsolasa.

e Azonban nem szabad elfelejteni, hogy vezetdi tevékenységrdl van szd, hiszen a
tdjekozodas (helyzetfelmérés, elemzés), a célkitlizés (tervezés) ¢€s a
megvalosulds nyomon kovetése (ellendrzés) alapveté vezetdi funkciok. A
vezetés tehat — amely ezt a harmas tartja szem el6tt — egyfajta kontrolling
tevékenységet, pontosabban kontrolling szemléletii vezetést folytat.

e A Kkontrolling a szervezetek belsé iranyitasi rendszerének egyik kiemelt

irdnyitast tdmogatod alrendszere, amely segitségével a vezetd jovO-, cél- és

koltségorientaltan, a kornyezeti valtozasok allandé figyelésével és azok
vallalkozasra adaptaldsaval, valamint a valtozasokbol adodo feladatok

megértésével iranyitja szervezetét.
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e A kontrolling célja tehat az, hogy fenntartsa a vezetés koordinald, reagalé és

adaptacios képességét a vallalkozas céljainak megvalositasa érdekében.

A definiciok sorabdl szinte kivilaglik egyrészt az a fajta vezetoi tudatossag, a vallalat
hosszu tavua 1étének és fejlodésnek elkotelezett vezetdi attitlid, amit a kockazatkezelési
rendszer egyik alapkoveként is megfogalmaztunk, masrészt az a fajta mikodési filozofia,

kiildetés, és vezetdi dontéstamogato funkcio, ami a kockazatmenedzsment sajatja is.

Az azonossagok bemutatasa utan alljon itt két olyan kontrolling definicid, amelyek a

kiilonbozdségeket emeli ki:

e A kontrolling feloleli a célmeghatarozas, tervezés és a kontroll (a sz6
iranyitasi és szabalyozasi értelmében) folyamatait a pénziigyek és a gyartas /
termelés teriiletein.

e A vallalkozéasok klasszikus vezet6i funkcioi (tervezés, szervezés, ellendrzés)
koziil a Kkontrolling els6sorban a tervezést, a terv megvalosulasanak
ellendrzését, az eltérések dontés-elokészit0 elemzését és az ezen

tevékenységekkel Osszefiiggd informacidkezelést vallalja fel.

Ezekb6l a meghatarozasokbol hatarozottan  kivilaglik, hogy a kontrolling
tevékenységekhez mindenképpen sziikség van hatarozottan determinalt célokra.
Tevékenységeinek kiilsé kornyezetre vonatkoztatott tevékenységei is azt a célt szolgaljak,
hogy beazonositast nyerjenek mindazon vallalaton kiviili tényezdk, amelyek a terv
megvalositasara hathatnak. A kontrolling tehat az dsszehasonlitds, dsszemérés miivészete:
negyedéves, féléves, éves periddusokban mérik 0ssze a vallalat tevékenységét mérd kulcs-

teljesitménymutatokat.

A kontrolling és a kockazatkezelés kozti kiilonbséget a meghatarozottsag,
determinaltsag szintje alapjan hataroztam meg, ez a Kkiilso és belsé kornyezeti

hatétényezok észlelésében és az azokra adott valaszokban jelentkezik leginkabb.

Ennek megfeleléen a kockazatmenedzsment szélesebb spektrumot fog be, mint a

kontrolling, vagy mas szemsziogbol fogja be ugyanazt a spektrumot. Ezt tiikrozi a
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kockazat Gj fogalmi meghatarozasa is. Ez azért nagyon fontos, hogy a kockazatok
felfogasanak teljes korliségét biztositsa. Tehat a kornyezet néha ,.céltalannak™ tiind

pasztazasa fontos lehet az — akar véletleniil vagy eldre-jelezhetetleniil — felbukkano

lehetségek beazonositasakor.

Ennek az eltérd felfogasnak néhany elemét a kovetkezd tablazat foglalja 6ssze:

kontrolling

kockazatkezelés

az eltéréseket detektalja

veszélyeket, lehetdségeket azonosit

csak mérhetd, szamszeriisitheté elemekre
fokuszal

felméri a ,,mérhetetlent”

csak azokkal az elemekkel foglalkozik,
aminek a bekovetkezésérdl tudomasa van

felkutatja az elképzelhetetlent

osszehasonlitas, eltéréselemzés

hatasvizsgalat

az eseményekbdl épit

az észlelésekbdl épit

idésorokat ¢pit

tendenciakat, piaci profilokat épit

multbdl projektalt, el6z6 évek tapasztalatan
¢s visszacsatolt informaciok alapjan

kialakitott, adott tudasszintnek megfeleld

optimista, pesszimista vagy realista tervezés

az adott vallalati vizionak megfelel6
optimalis tervmegvalositas, vagy a tervek
atalakitasa

idében jobban szakaszolhat6, mert altalaban
Vi, Y5, ¥4 és éves mérési és elemzési

mivel szinte minden eseménye egyedi, igy
folyamatosnak tekinthetd

szakaszok vannak.
folyamat, feladat szintli bontasban folyamat, feladat, részfeladat, elemi feladat
vizsgalodik szinten is vizsgalodik

5. abra: A kontrolling €s a kockdzatmenedzsment 0sszevetése

Ezek a kiilonbozoségek a két modszertan kiindulasi alapjat megtestesité adatbazisok

felépitésében is megmutatkozik (errdl a késébbiekben lesz még sz0).

A két rendszer egylittes alkalmazasabdl kinyerhetd legnagyobb eredmény érdekében a
kockazatkezelési rendszert a kontrolling rendszerrel egyenrangu egységként
helyeztem el a vezet6i informaciés rendszerben. Az el6z6 meghatarozasok mentén
fogalmazva a kockazatmenedzsment a vezet6éi informacios rendszer szerves része,
feladata olyan, meghatarozott kvalitativ és kvantitativ tartalmt informaciok szolgaltatasa
a dontéshozok szamara, amelyek biztositjdk a tevékenységekben rejlé kockazatok

¢észlelését, beazonositasat, behatirolasat, és kezelési modjukat. Mindezek mellett a
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kornyezet folyamatos monitorozasaval olyan informacidkat nyer ki a strukturdlt és
folyamatosan karban tartott adatbazisaibol, amelyek a piaci lehetéségek felismerését,
beazonositasat, kihasznalhatosdgat, és az azokra vonatkozd megvalésitasi opciok

kidolgozaséanak felelds informacidellatasat biztositja.
A vezetdi informdacios rendszer felépitését a kovetkezd abra mutatja:

A vezetoi informacichianyt csokkento (informaciot) szolgaltaté
rendszerek

| VEZETOI INFORMACIOK, DONTES- '
ELOKESZITES, DONTESTAMOGATAS

KOCKAZATMENEDZSMENT

KONTROLLING RENDSZER RENDSZER

6. abra: A vezet6i informacids rendszerek

8.2. A kontrolling és a kockazatmenedzsment szervezeti egységei

A funkciondlis elhatarolasok utdn a legfontosabb kérdés a kontrolling-, ¢és
kockézatmenedzsment, mint szervezeti egység elhelyezése a vallalat mikodésében. Az
informéciok gyljtésével, feldolgozasaval és szolgaltatdsdval foglalkozé munkakdrok
bizalmi poziciok minden vallalat (és vezetd) életében. Ahhoz, hogy a vallalat
osszérdekének biztositasa ne sériiljon, csak és kizardlag a vezetd dontéshozo kozvetlen

alarendeltségében tudja ez a két szervezeti egység maradéktalanul ellatni a feladatait.
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Minden madas esetben a vezetdk objektiv és teljes korti informadltsdganak biztonsaga

gyengiilhet.

A tartalmi és modszertani hasonlosag miatt kiilon kérdésként kell foglalkozni azzal, hogy a
kontrollingot és a kockézatkezelést végz0 személyek kiilon csoportot alkossanak, vagy
célravezetObb-e kiilon szervezeti elemekben szerepeltetni 6ket. Az erre vonatkozd dontés
meghozatalakor azt mindenképpen szem e¢l6tt kell tartanunk, hogy a szervezeti
hierarchiaban ezt a két rendszert akar formalis, akar informalis modon, de azonos szinten

kell kezelni.

Ennek megfeleléen az optimélis megoldas az, ha két elkiiloniilt szervezeti egységet
képeziink, amelyek egymassal mellérendeltségi viszonyban vannak, és mind a kettd a felso

vezetd kozvetlen alarendeltségében van.

Egy masik megoldas lehet az, ha a kontrolling szervezet vagy csoport egy részét
kockazatkezeléssel foglalkozd, ahhoz ért6 emberek alkotjak. Ez a formaci6 csak abban az
esetben tudja hatékonyan biztositani azt az akadalytalan informacidaramlast, ami a
kontrolling és a kockazatkezelés folyamatos és eredményes miiveléséhez mindenképpen
elengedhetetlen, ha a csoport vezet6jét kiilonos koriiltekintéssel valasztjuk ki, hogy egyik

tertilet se legyen feliil sulyozva a masik funkcidinak kérara.

A két megoldas kozott nyilvan az adott cég mérete fog donteni. Egy kisebb vagy kdzepes
méretll vallalkozasndl nyilvdn nem fognak tudni két embert ezzel a tevékenységgel
maximalisan foglalkoztatni. Egy tobb széz {6t foglalkoztatd, és az elébbinél valdszinlileg
lényegesen bonyolultabb tevékenységstruktiraval rendelkezd nagyvallalat, esetleg tobb
leannyal miikod6 anyavallalat vagy konszern esetében akar tobb fos szervezetet is ki lehet
(és célszerli is) alakitani kiilon a kontrolling, és kiilon a kockazatmenedzsment feladatinak

elvégzésére. A lényeg, hogy a legfelsébb vezetés kozvetlen alarendeltségében legyen.
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A kontrolling és kockazatmenedzsment elhelyezése a
szervezetben

Vezetd(ség)

Kockdazat-
menedzsment

l Szervezeti Szervezeti ' Szervezeti

egység | egység 2 egység 3

Vazets(ség)

P . ETehe

Szervezeti Szervezeti = Kock&
egység 1 egység2 Seeaan
menedzsment

7. abra: A kontrolling és kockazatmenedzsment szervezet elhelyezése a szervezetben

Igaz ugyan, hogy a kontrolling, mint (tudatos) tevékenység a gazdasagi teriiletekrol
fejlodott ki, és azzal van a legszorosabb kapcsolata, mégis nagy hiba a gazdasagi szervezet
ala, vagy akar abba szervesen pozicionalni a kontrolling és kockazatmenedzselési
tevékenységeket. Hiba még annak fényében is, hogy sok esetben a vezetdk leginkabb a

gazdasagi tartalmu adatokra, informaciokra fokuszalnak.

Ha a gazdasagi szervezet ala helyezziik a kontrolling és kockazatmenedzsment feladatait,
az egyrészrdl indokolatlanul nagy erdfeszitéseket rohat az ezen a teriileten dolgozokra,
masrészt nem fog mentesiilni az egyéni érdekektdl. Ezzel parhuzamosan felesleges
fesziiltségeket, hatalmi harcokat valthat ki a gazdasagi és a fels6 vezetd kozott. Ez egyben

a vezérigazgatd hatalomféltését is generalhatja. Osszességében emberileg sem szerencsés.

Mindazonéltal a hatékony egyiittmiikodés szempontjabol a vezetés és a vezetdi
informacios rendszerek kapcsolatit mindenképpen vilagosan le kell tisztazni! Utdbbiak

nem latnak el vezetési funkciokat, feladatuk szigortian csak az eltérések, veszélyek,
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lehetdségek jelzése, az arra adand6 lehetséges valaszok (tobb alternativa) kimunkalasa,
ezek hatdsvizsgalata és ennek alapjan a javaslattétel. A dontés €s a beavatkozas minden

esetben a menedzsment jog-, és hataskore.

Osszességében azt lehet mondani, hogy ahhoz, hogy a kontrolling és
kockazatmenedzsment feladatok zokkendmentesen menjenek, sziikség van a felsd
vezetdre, aki fiiggetlen, tanacsadd statuszba emeli ezt a két szervezeti egységet. Igy tudja
csak annak fliggetlenségét megalapozni, €s biztositani azt, hogy objektiv fogjak Ot

tajékoztatni. Ezzel a megoldassal az informéciokkal valo ellatottsag is kiegyenlitodik.

8.3. A rendszerek kozos pontjai

Bar bizonyos kontrolling ¢s kockazatkezelési tevékenységek akar ,.spontan” is
kialakulhatnak, ahhoz, hogy hatékonyan mtikodé valodi vezetési eszkdz valjon beldliik,
mindenképpen sziikséges az elhatarozottsag. A folyamatos figyelem és koriiltekintés
mellet fontos a célzott és lehetéség szerint formalizalt adatgy(jtés. Ezzel kapcsolatban
fontos kiemelni, hogy az adat-, és informaciogytijtés soha nem lehet oncéla. Ez egyrészt
mennyiségével meghaladhatja a feldolgozasi korlatokat, masrészt a talterhelés és az

indokolatlansag csokkentheti a munkavallalok lojalitasat.

8.3.1. Az elemzési folyamat

Mind a kontrolling, mind a kockazatkezelés olyan folyamat, amely adatok és informaciok
tudatos gylijtésébdl adatbazis(oka)t képez, amelye(ke)t kiillonb6zd metddusokkal vezetdi
informaciokka konvertal, igy valositva meg a hatékony dontés-eldkészitést és a sikeres
dontéstamogatast. Az informaciok megfeleld szolgaltatasanal emlitett logisztikai szemlélet
ebben a fogalmi korben is megjelenik, mert az informaciokbol Osszeallitott, egymasra
¢épiilé adatbazisok megfeleld, sziikséges, elengedhetetlen alapot adnak ahhoz, hogy
megalapozott tervet és ehhez kapcsoloddan kockazatkezelési tervet hozhassunk létre.
Ennek hianyaban csak tapasztalati adatok halmaza lesz, amely a funkciok ellatasahoz nem

elégséges.
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A elemzés sematikus folyamata

| VEZETOI INFORMACIOK, DONTES- '
ELOKESZITES, DONTESTAMOGATAS

1

ELEMEZESI FOLYAMAT

el

OSSZESITETT ELEMZESI ADATBAZIS

1

ALAPADATAOK

8. abra: Az elemzés sematikus folyamata

Mint minden elemzési folyamat, igy az altalam javasolt kontrolling és kockazatkezelési
rendszer is az alapoknal kezd: a helyzetfelméréssel. A helyzetfelmérésnek egy olyan
folyamatnak kell ennie, amely minden szdmottevd teriiletrél, eseményrdl adatokat,
informaciokat gytjt, tehat egylittesen jelenik meg a kiilsé koriilmények objektiv felmérése
¢és a belsd folyamatok folyamatos megfigyelése. Nagyon fontos kiemelni, hogy gy a
szamszerUsithet6 (adatok), mind az erre nem alkalmas (informéciok) bemenetekre is
sziikség van. Az igy kapott hard és soft adatokkal lehet aztan elkezdeni dolgozni. Ha a
helyzetfelmérés eszkozeit akarjuk attekinteni, akkor a legfontosabb, és az els6 a SWOT-
elemzés. Ennek soran gy negativ, mint pozitiv megkozelitésbol kell attekinteni mind a
vallalaton beliil zajlé eseményeket és magat a szervezet is, mint az azt koriilvevo
kornyezetet, amelyben tevékenykedik (meg egy kicsit azt is, amelyikben nem). A SWOT-

elemzés tagozodasat kovetve alakitjuk ki az adatbézis felosztasat is.
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8.3.2. Az osszesitett elemzési adatbazis

Az osszesitett elemzési adatbazis felépitése kulcsfontossagu! Ezen a ponton a kontrolling
és a kockazati adatbazis még egynek mondhato, vagyis inkdbb ezen a bemutatasi ponton
még nagyon szorosak az Osszefliggések. Ez azért nagyon fontos, mert ez az a pont, ami
indokolja, hogy a kontrolling és a kockdzatmenedzsment tevékenységek alapjat jelentd

adatbazis kozos adatbazisként keriiljon kialakitasra.

Egyrészt mert a belsd kockazatok feltérképezése a vallalaton beliil folyé események
vizsgalatat jelenti, tehat a kontrolling tevékenységek egy részét. Masrészt a vezetok
stratégiai céltételezéséhez sziikségiik van a kiilsé lehetdségek és veszélyek felmérésére,
hogy ez alapjan megfeleld célokat tlizzenek ki a vaéllalat elé, amelyek a stratégia
lebontasakor éves lizleti tervekként jelennek majd meg, amitdl az eltéréseket majd a
kontrolling tevékenység fog elemezni. Harmadrészt nem lenne koltséghatékony az adatok
duplikdldsa sem a tobblet informatikai eszkdéz és a plusz munkaerd koltsége miatt.
Negyedrészt az adatok és informaciok minél tobb (fizikai) helyen jelennek meg egyszerre,
egymastol fiiggetleniil, annal jobban nd a veszélye az adatok torzuldsanak és igy nem is
biztositott az egyes strukturak egymas kozti atjarhatosaga. Osszességében megallapithato,
hogy a Kkiils6 és belso teriilletekre koncentraldo adatbazisokat érdemes egy kozos

adatbazisban, integraltan kezelni. Ezt a kovetkez6 abra szemlélteti.
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Az osszesitett elemzesi adatbazis bemeneti adatai 1.

A - . =
OSSZESITETT

ELEMZESI ADATBAZIS

Egyedi, eseti

EE—— adatgyijtések

BELSO | KULSO
ADATBAZISOK ADATBAZISOK

9. dbra: Az Osszesitett elemzési adatbazis

A belso adatok gylijtése konnyen formalizalhatd, amennyiben a tervezési, a nyilvantartési
¢s a beszamolasi rendszer is bizonyos tartalmi és formai kdvetelmények szerint, és eldre
megfogalmazott szabalyszeriiségek mentén dolgozik. Ha ez megvalosul, akkor az adatok
Osszehasonlitasa nagy valosziniiséggel kevés befektetetéssel automatizalhatd. Ennek az
automatizmusnak ki kell terjednie — természetesen — az eredmények visszacsatolasara is.
Ez mind a kontrolling, mind a kockazatkezelés teriiletén nagyon fontos. A belsé adatbazis
szerkezete ebbdl a szempontbdl bizonyos mértékben statikusnak tekinthet6. (Nem szabad
elfelejteni azonban a szervezeti strukturak id6szakos feliilvizsgalatarol sem, ami jelen

esetben az adatbazisok struktura-kontrolljat is jelenti!)

A Kiils6 adatbazisok felépitése ennél egy kicsit bonyolultabb, mivel az alapadatokat, sot
az informéciokat sem a vallalat allitja eld, termeli ki, hanem tigymond ,,készen kapja”. Itt
a legfontosabb, hogy a kiilonb6z0 adatgyiijtési iddszakokban mindig Osszemérhetd

adatokat vezessiink be a rendszerbe, vagy legalabb olyanokat, amelyeket tigy tudunk
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értelmiik sériilése, torzuldsa vagy vesztése nélkiil atalakitani, hogy a birtokunkban 1évd

korabbi adatokkal 0sszemérhetokké véaljanak.

A fenti rendszer legdinamikusabban valtozo eleme az egyedi, eseti adatgyiijtés, amely
céljanak targya fliggvényében lehet belsé vagy kiilsé adat-, és informaciogytjtés. Ezeknek
az adatoknak sem a tartalma, sem a formalizaltsaga nem tudhat6 és tervezhetd eldre, igy ez

az adatbazis-kezelés legmunkaerd-igényesebb teriilete
8.3.3. Belsé adatbazisok

A bels6 adatbazisok — értelemszerlien — a belsé folyamatokra, magara a szervezetre és
annak tevékenységére, az ott dolgozd munkavallalokra koncentralnak. Az alabbi abra
bemutatja, hogy mely teriiletek lehetnek azok, amelyek adatokkal, informaciokkal latjak el,
toltik fel ezt az adatbazist.

Az osszesitett elemzesi adatbazis bemeneti adatai 2.
(belso adatbazis)

‘ .. r -
OSSZESITETT

ELEMZESI ADATBAZIS

KULSO
ADATBAZISOK

l Vallelat- ' Szakegi l Funkcionailis Vallalati

iranyitcsi teruletek teruletek alap-

Rendszer adatai adatai adatai dokumentumok

10. abra: Belsd adatbazisok
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A vallalatra jellemz6 tevékenységek folyamatirdl a szakagi teriiletekrél szerezhetiink
adatokat. Minden olyan tipusu adat és informacid innen jon, ami a vallalat alap-, és
kiegészitd tevékenységéhez kozvetleniil kapcsolodik. Az innen kapott adatok jellemzden
alapadatok, ritkabb esetben részelemzések, és részkovetkeztetések. Ez abbol adodik, hogy
az ide pozicionalt mérések nem a vallalat egységének részeként vizsgéljdk magukat, hanem
elszigetelten. A valosagban ez rendszeres vagy eseti kotelezé adatszolgaltatasban szokott
megnyilvanulni. Amennyiben a teriilet feladatrendje megfelelden kidolgozott, akkor innen
nagyon célirdnyos informacidkat nyerhetiink egy-egy tevékenység kozvetlen koltségeirdl
¢s eredményeirdl. Az adatszolgaltatas is ezzel Osszefliggésben magas szinten

standardizalhato.

A viallalati alapdokumentumok iddszakos vizsgilata nem csak torvényességi
szempontbol fontos, bar ennek jelentésége sem elhanyagolhat6. Ez azonban a bels6 ellenér
feladata is lehet. Magasabb szintli dokumentumok esetében azonban semmiképpen. Itt azt
szeretném kiemelni, hogy az elézdekben azt feltételeztiik, hogy a vallalat rendelkezik
irdsban is rogzitett stratégiaval, amely 3-5 évre meghatarozza a szervezet jovobeli irdnyait.
A stratégiat évente lizleti tervekre bontjak. Ebbdl az kovetkezik, hogy a stratégia és az azt
leir6 iizleti tervek konzisztencidja mindenképpen meg kell, hogy valosuljon. Ezt azért
fontos kiemelni, mert sok vallalat miikodésében ez nagyon ritkdn wvaldsul meg.
Tudatositani kell a vezetékben, hogy a vallalati stratégiat, az azt alkoto részstratégiakat
(gazdasagi, human, informatikai, marketing és kommunikacios, CSR, stb.) folyamatosan
feliil kell vizsgalni, és az azokat lebonto iizleti terveket tugynevezett gordiilé
tervezéssel kell hozzajuk igazitani. A tervektdl valo eltéréseket mindenképpen meg kell
vizsgélni, hogy vildgos képet kapjunk az okokrol, és arrol, hogy igényelnek-e

beavatkozast, ha igen, milyet, mikor.

A wvallalati alapdokumentumok sordban kiemelném még a Szervezeti és Miikodési
Szabalyzatot, amelynek - a stratégiadk és az izleti tervek analogidjara - a
munkaszerzodésekkel ¢és a cégbirdsagon leadott dokumentumokkal kell egységet
alkotnia. Az SZMSZ vizsgalata soran a kockazatmenedzsment a vallalati struktirajat,
szervezeti felépitését, a hierarchidkat, ¢és a wvallalaton beliili folyamatok menetét,
szabalyozottsagat, rendszerbe foglaltsagat, hatékony miikddését veszi gorcso ald. Ilyenkor

felhivhatja a figyelmet bizonyos veszteségpontokra, vagy a milkodést akadalyozo
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szervezeti struktirakra, felépitményekre, rosszul szervezett feladatokra, vagy éppen

szakmailag kitiriilt vagy sziikségtelen szervezeti egységekre.

A munkaszerz6dések mellet a munkakorok vizsgalata is nagyon fontos. Ekkor az elemzés
fokuszaban az 4ll, hogy a munkakorok megfeleld rendszerben kapcsolddnak-e Gssze egy
olyan szervezeti felépitéssé, amely a vallalati folyamatok leghatékonyabb ellatasat teszi
lehetévé. Mindezek mellett fontos megallapitani azt is, hogy a megfelel6 emberek vannak-
e a megfelelé helyeken, poziciokban. Ezek a felmérések nem szubjektiv véleményeket
jelentenek, hanem nagyon komoly kompetencia alapu  felméréseket ¢és
teljesitményértékeléseket, amelyek a human modul (kés6ébb lesz rdla szd) bemeneti

adatinak egy részét teszik ki.

Ha a szervezet felépitése nincs 6sszhangban a tevékenységével, ¢s a munkavallalok sem
azokon a helyeken vannak alkalmazasban, ahol képességeik szerint a legmagasabb
teljesitményre lennének képesek, akkor ez nagyon erds kockdzatot jelent eldszor csak a
versenyképességre (nem tud hatékonyan, rugalmasan teljesiteni a véllalat), majd a
létfenntartasra is. Ha nem vessziikk észre a hibakat, vagy nem kezeljik a bennik rejlé
fenyegetéseket, azok eszkalalodhatnak akar olyan szintig is, amely mar kezelhetetlenné is

valhat.

Itt érdemes megemliteni a kiilonboz6 folyamatszabalyozasi rendszereket (pl.: 1ISO 9000
szabvanycsalad), melyek célja ,,0lyan szervezeti teljesitmény biztositasa, amely id6rol
iddére képes a vevOk mindséggel kapcsolatos kovetelményeit kielégitdé termékeket és
szolgaltatasokat nyujtani, fliggetleniil attol, hogy mit csinél a szervezet, mekkora a mérete,

vagy, hogy a maganszektorban vagy a kdzszféraban dolgozik-e.”19

A szabvanycsomag vilagos kritériumok alapjan hatarozza meg azokat a folyamatokat,
amelyek a kiemelkedd mindség létrehozasaban szerepet jatszanak, ily modon a hatékony
milkodés iranyaba mutatnak. Amelyik szervezet rendelkezik ilyen jellegii tantsitvannyal
(amit minden évben belsd és kiilsé audittal ellendriznek, €s amely tanuasitvanyt

haromévente jra meg kell szerezni), az ra is van szoritva arra, hogy a belsd folyamatait

19 http://hu.wikipedia.org/wiki/Nemzetk%C3%B6zi_Szabv%C3%Alny%C3%BCgyi_Szervezet
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évrol-évre feliilvizsgalja. Hidanyossaga a rendszernek, hogy harom évig valtozatlannak kell
lennie, tehat strukturalis valtoztatasokat csak haromévente lehet végezni. Ez
megalapozottnak tlinhet abbdl a szempontbdl, hogy az egész vallalat miikddését
strukturalisan atalakitani nem szerencsés ennél gyakrabban. Merevségre szorithat azonban
abban az esetben, ha pont a ciklus kozben adddik egy olyan lehetdség, amit csak jelentds
étszervezéssel lehet hatékonyan kiakndzni, vagy ha ugyanebben az idészakban bizonyos
tevékenységek — akar sokkszeri hatdsra — ellehetetleniilnek, vagy kifulladnak, esetleg

potencialis veszteségpontta, veszélyzonava valnak.

A vallalatiranyitasi rendszer adatira csak par sz6 erejéig térnék ki. Ha van ilyen rendszer
a vallalat tulajdondban, akkor természetesen az adatkinyerés konnyebb. Ha csak bizonyos
modulokat vasdrolt meg, akkor értelemszerlien csak az érintett teriiletek
informécioszolgaltatasa biztositott. Ilyenkor érdemes szdmba venni azt a lehetoséget, hogy
a vallalatiranyitasi rendszer adott moduljaval kapcsolatban 1évé vagy hozhato teriiletek

adatszolgaltatasat a rendszerbdl kinyerhetd adatstruktarakhoz igazitjuk.

A funkcionalis teriiletek alatt a ,back-office” jellegli munkakat értjiik, tehat azokat,
amelyek nem kapcsolddnak kozvetlenill a vallalat f6 tevékenységéhez. Tipikusan ilyen
jellegli a személyligy (vagy HR), a gazdasagi tevékenységek (pl.: konyvelés), a belsd
informatika, fenntartasi osztaly, tigyviteli csoport, stb. Ezek azok a teriiletek, amelyek a
vallalat dsszegzett miikodésérdl birhatnak informacidval, a sajat szakmai szemszogiikbol.
Ezen a szinten mar nem szimpla adatszolgaltatds torténik, hanem az adott szakmai
szempontok szerinti részelemzések és részkovetkeztetések is sziiletnek. Itt kiemelt szerepe
van a humén és a gazdasagi teriiletnek. Ezek nagy mennyiségli adattal rendelkeznek, és
azokkal a technikakkal is, amelyekkel megfeleld mindségli informaciokat tudnak
eléallitani a szervezet egészére vonatkozoan, amelyek mar alkalmasak lehetnek a vezeték

informalasara és dezinformalasara is.

Ezzel parhuzamosan ezeken a szakteriileteken jelentkezik a legnagyobb ellenallas,
bezaras és akadalyoztatas a kontrollerek és kockazatmenedzserek iranyaba.
Ugyanakkor a sajat teriiletiik tulértékelése szakmai féltékenységet, felesleges szakmai
versengéseket és oncéluva valast okozhat, amely sordn elhamarkodott, és ez altal téves

informéciokkal lathatjak el a vezetOket. Azért lehetnek a rengeteg adat és informdciod
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birtokaban mégis tévesek a kovetkeztetéseik vagy javaslataik, mert a legfontosabb
informacid, a vezetdi szandék és akarat tartalma nem az ovék. A fels6 vezetés
kommunikécidjan mulik, hogy elfogadjék, a vezetdi céltételezés és a megvalosulés, vagy
az attdl valo eltérés okainak, hatdsainak feltardsa nem az 6 dolguk, hanem a kontrollereké

¢és/vagy kockazatkezeloké. Mindamellett, hogy munkéjuk nélkiilozhetetlen.
8.3.4. Bels6 adatbazisok strukturalasa

A bels6 adatbazisokbdél sziarmazé adatokat, informaciokat, részelemzéseket ¢és
részkovetkeztetéseket az Osszesitett elemzési adatbazisban kiilon osztalyozzuk. Harom
nagy, kiilonalld részt kiilonboztetiink meg: a gazdasagi, a human és a kockazati
modulokat. Ez a modularis felosztds biztositja a vallalatban zajlo folyamatok teljes

lefedését.

Az osszesitett elemzési adatbazis funkcionadlis tagolasa

| OSSZESITETT

ELEMZESI ADATBAZIS

l r | r | " r
HUMAN GAZDASAGI KOCKAZATI

MODUL MODUL MODUL

11. &bra: Az Osszesitett elemzési adatbazis modularis felépitése
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A gazdasagi modul kotddik legjobban a kontrolling teriilethez. A gazdasagi jellegli adatok
gyljtése, elemzése, értékelése adja a vallalati érték, és benne a folyamatok leginkabb
elfogadottabb képét. Adatgylijtése talan a legegyszeriibb, ugyanis ha a megfeleld
nyilvantartasi és tervezési rendszer miikodik az adott szervezetnél, gy abbdl a gazdasagi
tematikdji adatok konnyen kinyerhet6k. Ez azt jelenti, hogy az éves beszdmolo
felépitésének megfelelden Osszedllitott, negyedéves, féléves, haromnegyed éves €s éves
(megitélésem szerint ez a legoptimalisabb iddintervallum-felosztds a rendszeres
adatszolgaltatdshoz) anyagokra van sziikség. Ez természetesen az év végi zaraskor a
legegyszeriibb, ugyanakkor, akkor a legbonyolultabb is. Mindazonaltal a folyamatos és

naprakész konyvelési adatok megfeleld alapot szolgaltathatnak.

A koltségek nyilvantartasa azonban kritikus pont lehet, mert ha a megfelel6 iranyultsagu
koltség-konyvelés nem Iétezik az adott szervezeten beliil, akkor torekedni kell a
megfeleld, lizemgazdasagi szemléletii koltség-nyilvantartas kialakitasara, bevezetésére.
Fontos ez azért, mert a kontrolling gazdasagi modulja alapvetéen a szdmviteli adatokbol
¢épitkezik, azonban nem azonos rendezd elvek szerint csoportositja azokat, mint amelyeket
a szamviteli torvény és mas torvényi szabalyozok eléirnak. Ezen kontrolling tevékenység
folyaman felszinre keriilnek a veszteségpontok, amelyek alapvetden kockazati tényezoként
kezelenddek. Ez egy Uijabb érv a kontrolling és a kockézati adatbazis és az erre épiild

tevékenységek kozos kialakitasa mellett.

A human modulba a szervezet human erdforrasaival vald gazdalkodas adatai, méré-, és
viszonyszamai keriilnek. Ezen a teriileten az adatoknak mar csak egy része lesz
szdmszerusithetd, mérhetd, kézzelfoghatd. A létszam, bér, és személyi adatok gyiijtése
egészen egyszerl. A munkakor-elemzés, a teljesitményértékelés és a kompetencia-
felmérések informdacioit azonban feldolgozhatova kell tenni. Erre érdemes a vallalatra

jellemzd egységes rendszert kidolgozni.
A kockazati modul feltoltését az adatbazisok 0Osszefiiggésénél fogom részletesen

bemutatni, mert ez a modul a kiilonbozé folyamatok soran a kiilsd €s a belsd

adatbazisokbdl szarmazo6 adatokat és informaciokat is tartalmaz.
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8.3.5. Kiils6 adatbazisok

Eddig azt vettiik szamba, hogy a bels6 adatbazisok mely része érintett a kontrolling és a
kockazatkezelés tekintetében. Most a Kkiilsé adatbazisokat vizsgaljuk meg. It
visszautalnék a kockazat tag értelmezésére (veszély+esély) és a SWOT-elemzésre is. Latni
fogjuk, hogy a kiilsé adatbazisok sokkal szorosabban kotdédnek a kockézatkezelés

témakoréhez. Eppen ezért a kiils6 adatbazisokat kisebb részekre bontva mutatjuk be.
Az els6 1épés, hogy megfogalmazzuk, mire is fokuszalunk, amikor a kiilsé adatbazisokba

gyljtiink adatokat. A valasz az, hogy adatokat és informacidkat gyiijtiink magérol a

piacrol, a piaci szereplokrdl, és 6nmagunkrol is. Ezt a kdvetkezd dbra szemlélteti.

Kulso adatbazis 1.

KULSO ADATBAZIS

|

INFORMACIOK

ONMAGUNKROL —

' INFORMACIOK
A PIACI
SZEREPLOKROL

INFORMACIOK A
PIACROL

12. ébra: A kiils6é adatbazis sematikus felépitése

Ez a megosztds nagyon fontos — bar alapvetonek tlinik. Ha mar — a belsé adatbazisok
alapjan — konkrét képet formaltunk a vallalatrol, akkor a kovetkezd 1€pés ezt az izolalt

képet a vallalatot koriilvevé valosag keretei kozé illeszteni. Meg kell tehat nézni, hogy
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milyen teriileten mozgunk, fel kell térképezni a kotelezd €s a rugalmasabb korlatokat, és a

tobbi résztvevo felmérésével el kell helyezni magunkat a minket érintd piacon/piacokon.

Nagyon fontos eleme a kiilsd adatbazisok onmagunkrdél, azaz a vallalatrél Osszeallitott
része. Ide azok az adatok és informaciok keriilnek, amelyek azt tiikrozik vissza — a fellelés
helyétdl és objektivitasatol fliggden helyesen vagy torzitva -, hogy a piac €s annak
szerepl6i hogyan latjak a vallalatot, annak image-ét, tevékenységét, és féleg napjainkban
kornyezet-, és tarsadalomtudatossagat. Ez nagyon fontos visszacsatolas a vallalat életében
¢s mikodésében. Az egyre gyorsuld és a végletekig kiélezddott verseny néha drasztikus,
rosszindulat 1épésekre sarkallhatja a versenytarsakat. Erre nagyon nehéz felkésziilni, de a
vallalatrol és a kornyezetérdl gylijtott informaciok az eldrelatast és az elére gondolkodast

segithetik.

8.3.6. Kiilso adatbazis a piaci kornyezetrol

A piaci kornyezetet az a teriilet, ahol a vallalat szerepel. Az adatbézis tagolasat a kovetkezd

abra szemlélteti.
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Kulso adatbazis 3.

(piaci kornyezet)

.

KULS® ADATBAZISOK

—

Kormanyzah és onkormanyzati
informaciok

| Belfoldi mikro- ‘ Kulfaldi mikro-

es makro es makro

adatok adatok

b [ ,
l I Programok,

Szabalyozds ; " — ,
pm e tamogatdasok, Koltsegvetes
(jogi kornyezet) S

palydazatok

13. abra: Kiils6 adatbazis a piaci kdrnyezetrol

Azt a teriiletet, amelyen a hazai gazdasagi események zajlanak, értelemszertien a Magyar
Koztarsasag vonatkozo jogszabalyai hatdrozzak meg. Szakmai vitak alland6 téméja, hogy a
magyarorszagi piaci szabalyozas tulzott-e vagy sem, annyi mindenesetre tény, hogy a
torvényeket be kell tartani, és azok nem ismerete nem mentesit senkit sem a vonatkozo
szankciok elkeriilése alol. A legfontosabb tehat a jogszabalyi kornyezet feltérképezése.
Ennek elmulasztasa azért jelenti a legnagyobb kockazatot, mert ezen a teriileten a
legkisebb hiba és mulasztds a legerdsebb ,,megtorlasokat” vonja maga utdn, amelyek
rdadasul kikeriilhetetlenek. Hazai vallalat esetében a bejelentett székhely szerinti

onkormanyzati szabalyozast is figyelembe kell venni. Ez a kormanyzatival szinte azonos

salyt.

Mindazonaltal a kormanyzat nem csak szabalyoz, de egyrészt kozvetlen vasarloként is
megjelenik, masrészt keresleteket kozvetitd szerepet is ellat gazdasagpolitikai
tevékenységei altal. Az allami megrendelések kielégitésében valo részvétel — altaldban —

szigoru feltételekhez kotott, az ,,allami beszallitd” cim még mindig nagy presztizst jelent,
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ezen kiviill pedig nagyfoku biztonsagot a szerzodés teljesitésében. Eppen ezért nagyon
fontos a meghirdetett programokban, palyazatokban, kozbeszerzésekben vald részvétel
lehetségét 1dordl-idére feliilvizsgalni, az adodd lehetdségeket pedig maradéktalanul
kihasznalni. A programok és palyazatok kiirdsa mindig egy-egy iparag, teriilet
tamogatasat jelentik a kozponti ujraclosztas keretein beliil, ezért az ezeken valo
részvételkor a piaci kondiciokhoz képest lényegesen kedvezdbb feltételekkel lehet
pluszforrasokhoz jutni. Ezek olyan lehet6ségek lehetnek, amelyeket egy vallalatnak sem
szabad szem eldl téveszteni. Ugyanigy a programokon keresztiil lehet becsatlakozni az

orszag nemzetkozi szovetségi tagsagai altal lehetdvé tett fejlesztési programokba.

A ,jatékszabalyok” pontos ismerete utan a véllalkozas profiljahoz, tevékenység-
struktirajahoz illeszkedve kell adatokat gyiijteni a gazdasagi kornyezet a jellemzGir6l. Ez
az adott orszag - a sajatunk is lehet! - miikddését leir6 makro adatokboél, orszag
tanulmanyok beszerzésétdl kezdve egészen a kivalasztott vagy szoba johetd cégek mikro

adatainak felkutatasaig terjedhet.

A makro adatok azért birnak nagy jelentéséggel, mert informaciot szolgaltatnak az orszag
gazdasaganak dinamizmusardl, arr6l, hogy milyen lehetdségek vannak a miikodésre, a
fejlédésre, vagy veszélyeztet-e minket a piacon valami kiilsd, kikeriilhetetlen korlat. A
makro adatok csak nagybani képalkotast tesznek lehetdvé, részletes elemzéseket nem.

Ennek megfelelden a trendek, tendenciak lehetnek fontosak.

A Dbelfoldi kutatasok fokusza nem csak az orszaghatar altal kijelolt homogén teriiletet
foghatjak be, hanem a cég szempontjabol fontosnak itélt teriiletek, térségek vagy akar
varosok, telepiilések célzott felmérését is jelentheti. A vizsgalat Ggy is késziilhet, hogy
tobb terliletet vizsgalunk meg egy-egy nézdépontbol, €és az 0Osszehasonlitasok alapjan
hatdrozzuk meg a szdmunkra legkedvezObb helyszineket, és utdna erre az egy célpontra

fokuszalva mélyebb kutatasokat is végziink.

A mikro és a makro adatok kozti hatart ugy huztuk meg, ami a legjobb kozelitéssel van
a kozgazdasagi makro-mikro szétvalasztashoz: mikro adatokrol csak a gazdasagi szervezeti
egységek tekintetében beszéliink. Tehat ennek megfeleléen a piaci kornyezet bel-, és

kiilfoldi mikro adatai az ezen a piacon megjelend piaci szereplokrol szol.
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8.3.7. Kiils6 adatbazis a piaci szereplokrol

A piaci szereplok mindazon gazdasagi egységek (szervezetek vagy személyek), akikkel
kozvetlen vagy kozvetett nexusba keriil a vallalat, vagy a jovOben keriilhet. Ezeknek a

szereploknek a csoportositasat szemlélteti az alabbi abra.

Kulso adatbazis 2.

(piaci szereplok)

/]

KULS® ADATBAZISOK

r—l‘—l

Alvallalkozok Beszallitok

Megrendelok Partnerek Versenytarsak

14. abra: Kiils6 adatbazis a piaci szerepldkrol

Az alvallalkozok, a partnerek és a beszallitok bizonyos szempontbdl egy kiilon egységet
alkotnak. Ok azok, akikkel a gazdasagi célkitiizéseink harmonizalnak, egy iranyba
mutatnak. Ez egyfajta érdekkozosséget jelent. Az alvallalkozonak érdeke az altalunk
szamara delegalt feladatokat maximalis szinten ellatni, ugyanis veliink megegyez6 a végso
megrendeldje, igy annak elégedettségének biztositdsa szdmara is ugyanolyan érdek.
Beszallitoinknal is hasonl6 a helyzet, bar kozvetettebb. Ha a vallalat a beszallitja miatt
esik példadul késedelmes teljesitésbe, akkor azzal a beszallitoval tobbet nem kivan majd

dolgozni, vagy ha a vallalat iizlete emiatt hitsul meg, elképzelhetd, hogy a veszteséget a

49



beszallitojara haritja. Az érdekegyezOség azonban nem garancia a jO és megbizhato

egylittmiikodésre.

Alapvetden itt a szerz6déses kitételek teljesitésének maximalis biztositasa a cél. Eppen
ezért a vallalati kockazatkezelonek potencialis kockazati tényezoként kell tekintenie
minden olyan gazdasagi szervezetre, amellyel eloszor keriil kapcsolatba a vallalata. A
megfeleld alvallalkozo, beszallitd €s partner kivalasztasat sok kutatasnak kell megeldznie.
Ez nem csak az adott vallalat gazdasagi és hivatalosan elérhetd adatainak Osszegyiijtését

jelentheti, hanem informalis, soft informéciok felkutatdsat is.

Egy-egy véllalatrol szo6l6 informdaciok felkutatdsdnak szdmos forrdsa van, ezt a kiilsé
adatbazis bemeneti adatindl fogjuk bemutatni. Ezt kiegészitendd azonban a vallalat donthet
ugy is, hogy sajat szerzodéskotési biztonsagat erdsité céganalizis rendszert dolgoz Ki.
Ezaltal egyuttal a kockazatkezelésnek ezt a teriiletét bizonyos fokig formalizalja. Itt
megint egy kapcsolodasi pontot talalunk a kontrollinggal. Egy (masik) vallalat stabilitasara
vonatkozoan annak hivatalosan kozzétett beszamoldjanak elemzésébdl  lehet
kovetkeztetéseket levonni. A mérleg és az eredmény-kimutatas adataibol szamitott
mutatdszamok vilagos képet alkothatnak a veliink kapcsolatba 1épni akard vallalatrél. Ez a
mutatoszamrendszer azonban (lehet) teljesen ugyanolyan, mint amit a vallalat gazdasagi
kontrollerei vagy gazdasagi elemz6i hasznalnak. Egy ilyen szerzodéskotés biztonsagat
erdsitd céginformacids rendszer, céganalizis hatalmas kockazatcsokkentd tényezd lehet a
vallalat vezetése kezében. A szerzodéskotések biztonsagat erdsitdo céginformacios

rendszer, céganalizis egy lehetséges struktirajat mutatja be az 1. szamu melléklet.

Kiilon csoportot jelentenek a versenytarsak, akik a mi céljainkkal éppen ellentételesekkel
rendelkeznek. Alapvetden negativ eldjellel szerepelnek a vallalat életében. Ez azonban
nem mindig helytdlld. A versenytarsak megfigyelése egyrészt a piaci magatartasukra,
akcioikra iranyul, masrészt az allapotukra. A magatartast természeténél fogva csak utdlag
lehet megfigyelni, de elég hosszu ideig tartd megfigyelés és bizonyos mennyiségli adat
birtokdban viszonylag megbizhaté modelleket lehet késziteni a jovobeli viselkedésiik

prognosztizalasara.
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A versenytarsak allapotanak figyelemmel kisérése mar nehezebb dio. Itt is elérhetdk a
Cégbirdsagra leadott és kozzétett hivatalos beszamolok, de tobb telephellyel, vagy esetleg
kilfoldi anyavallalattal rendelkezd nagyvallalatok esetében ez nem mindig lehet kielégitd
informacioforras. Ugyanakkor az ezen tilmend informacioikat a cégek versenyelonytik
megtartasa érdekében szigortian Orzik, ezért minden marketing-, PR-, értékesitési-,
beszerzési stb. tevékenységiiket érdemes figyelemmel kisérni, megfigyelni, mert ebbdl
bizonyos foku kovetkeztetéseket lehet majd levonni a kovetkezd 1épésiikre vonatkozdan.
Nem feltétlentil etikatlan az sem, ha egy versenytars hibazasakor azonnal reagalva tudunk

tdle fogyasztot és/vagy piacot elhdditani.

A megrendeldik megint egy kiilon csoportot jelentenek. Itt célunk, hogy a legjobban
felmérjiik, megismerjiikk Oket azért, hogy minél teljesebben ki tudjuk szolgalni az
igényeiket, vagy esetleg hatékonyan ébressziink benne 1) igényeket (természetesen a sajat
vallalatunk termékei, szolgaltatasai irant). Ebb6l a szempontbdl 6k a mi vevdink. A
vevOket fogyasztdi csoportokba aggregéalva, marketig eszkozokkel végzett, specidlis
kutatdsok mérik fel. Ezek a kutatdsi eredmények kvéazi makro adatoknak mindsiilnek, igy
6k a piaci kornyezet felmérései kozott szerepelnek. Amikor viszont kdzvetlen
(szerzddéses) kapcsolatba keriiliink, akkor mar megrendeldnek nevezzilk, és a piaci

szereplok kozott szerepeltetjiik. Ekkor mar az adatgytijtés is egyedivé valik.

A vevok fontossagat, és ebbdl kifolyodan a veliik kapcsolatos kutatasok jelentdségét nem
lehet elégszer kihangsulyozni, hiszen a vallalat célja a minél magasabb profit elérése, ezért
pedig értékesitenie kell. Eladhatatlan terméket készletre gyartani csak azért, mert mértiik
fel kell6 mértékben a keresletet, hiba. A fogyasztoi szokasok ¢€s igények feltérképezése és
kutatdsa piaci réseket tarhat fel, és a vallalat termékeinek életciklusanak meghatarozasahoz

1s segitséget nyujt.

8.3.8. A kiils6 adatbazis forrasai

Ha mar tudjuk, hol vannak a keretek, és ki a tobbi résztvevéd, mar csak fel kell kutatni a

relevans informacidkat. Ezek forrasait a kovetkezd dbra mutatja be.
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Az osszesitett elemzesi adatbazis bemeneti adatai 3.
(kulso adatbazis)

A - . =
OSSZESITETT

ELEMZESI ADATBAZIS

[FR——

BELSO
ADATBAZISOK

l,

KSH Cegbirosdg, Sajtofigyeles,
cegtarak media

Magyar ,

Kozlony,
jogtarak

15. abra: A kiils6 adatbazis forrasai

Az egyes informacidforrasok indokoltsaga €s hasznalati lehetdségeik a piaci kdrnyezet és a
piaci szereplokrol szolo adatsziikséglet bemutatasa utan egyértelmii. Egyvalamit nagyon
fontos kiemelni az informacioforrasok tekintetében. Barmilyen informaci6-adatbazist
hasznaljunk is a minket érint6 adatok és informaciok beszerzésére, mindig figyelemmel
kell lenni arra, hogy csak és kizarolag az a megbizhaté informacio, amely megbizhato
forrasbol szarmazik. Ezért az dbra csak az abszolut hitelesnek tartott forrasokat jeleniti
meg. Kivétel ez aldl a média. Ezt az elemet azért tartottuk fontosnak szerepeltetni, mert
amennyiben magunkrol is szeretnénk informaciohoz jutni, ugy ez forras fontos szolgalatot
tehet. EbbOl a szempontbdl irrelevans, hogy helytalloak-e a rélunk kozolt hirek.
Kornyezetiink errdl értesiil, és ha nem tudunk réla, konnyen keriilhetiink kellemetlen

helyzetbe.

Tovabbi nehézséget jelent a kiilfoldi partnerekrdl, cégekrdl, beszallitokrol megbizhatd

adatokat gyijteni. Ebben az esetben az adott orszdg hazainak megfeleltetheté hivatalos
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forrasinal kell kezdeni az informalodast. Ilyen forrds lehet az idegen orszag képviselete,

konzulatusa, kamaraja.

A kiilsé6 adatbazisok relevans informéciokkal valo feltoltése lényegesen nehezebb és
Osszetettebb feladat, mint a belsd adatbazisokndl vagy akar a kontrolling teriiletén. Ugyanis
a kornyezet monitorozasa sokkal szélesebb latokort igényel a kockazatmenedzsment
tertiletén. Bizonyos kritériumok mentén lehet sziikiteni a keresési, megfigyelési savot, de
ezzel lehet6ségektol eshetiink el (pl. egy olyan piaci lehetéség felbukkanasa, amely nem a
vallalat sajat vagy kozeliként definidlt piacain adddik, és amely kiaknazédsa csak kis
korrekciot és/vagy befektetést igényelne a vallalattél, de nagy nyereség lehetosége rejlik
benne). Akadalyként jelentkezhet a nagy mennyiségli adat megszerzése, feldolgozasa,

tarolasa is.

Ahhoz, hogy a fentebb ismertetett adatbazisok maximalisan ki tudjak szolgalni a
kontrolling és a kockazatmenedzsment feladatokat, alapevd jelentdségli, hogy az
adatbazisok folyamatosan karban legyenek tartva. A kockazatkezelés szempontjabol az
adatok naprakészen tartiasa biztositia a SWOT-elemzés altal megjeldlt teriiletek,
feladatok, kompetencidk hatékony menedzselését. A kontrolling szempontjabol a minél
hosszabb idotava idésorok képzése a cél azzal a plusz kitétellel, hogy az adatbazisba

felvezetett adatok mindig 6sszemérhetdek legyenek.

Az adatbazisok karbantartdsa mindezek mellett még azt is jelenti, hogy hogy az elsé
korben Osszegylijtott adatokbdl készitett értékelések, elemzések eredményeit is
visszacsatornazzuk az adatbazisba. Ugyanugy vissza kell csatolni a megvalositott
akciotervek (példaul a tervtdl valo eltérés korrigalasara kidolgozott tobb megoldasi opciok
egyike, vagy a lehetdségek kiaknazasara készitett forgatokonyvek megvaldsithatosagi
tanulmanyainak egyike stb.) eredményeinek végkimeneteit, hatisait. Ez a késobbiekben
remek segitséget fog jelenteni a vezetOknek — fdleg a sajat dontéseinek visszaigazolasara

¢s a véllalat jovéjére vonatkozo tervezéskor.

Az adatbazisok Osszefonddasainak és kiillonbozdségeinek bemutatasa ugy foglalhatd 6ssze
roviden, hogy a vezetéi informaciok eldallitasa folyaman a kontrolling ¢és a

kockazatmenedzsment elemi feladat szinten kapcsolodnak egymashoz, kiilonbséget csak
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az adatok értékelésében lehet tenni. Mindazonaltal a kockazat uj értelmezése és annak
kontrollinggal val6 osszevetése (5. abra) alapjan kirajzolodik egy olyan kép, amely
alapjan a kontrolling jobban tamaszkodik a bels6 adatbazisokra, mert a belsé folyamatok
tervre gyakorolt hatasa viszonylag pontosan megallithatd — akar hosszabb tavra kitekintéen
IS —, viszont a kiils6 kdrnyezet allando valtozasai elére nehezen jelezhetéek, és nem mindig
szamszerusithetoek. Ezért a kiilsd kornyezetbdl szarmazd hatdsok, adatok, informdaciok
gyljtése, feldolgozdsa ¢és szolgaltatasa (akar a kontrolling folyamatok részére) a

kockazatmenedzsment feladata, igy azt tekintjiik a kockazatkezelés alapjanak.

Mindazonaltal még egyszer szeretném kihangstlyozni, hogy ezek a hatarvonalak soha nem

ilyen élesek, sokkal inkébb csak a hangsulyok finom eltolodasat jelentik.

8.4. A kockazatkezelési és kontrolling rendszereket elvalaszto vonal

Az eddigiek részletes targyalasa utan ugy gondolom, szot kell ejteniink arrdl, hogy a
kockazatkezelési és kontrolling tevékenységeket szerintem hogyan kell megjeleniteni, azaz
milyen tengely mentén tanacsos szétvalasztani, ¢s mely pontokon érdemes dsszekapcsolni
azokat. Ennek sematikus abrazolasat mutatja a kovetkez6 abra, melyen a sarga nyilak a

kontrolling tevékenységet jelzik, a pirosak a kockazatkezelést.
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Az adatbazisok osszefiggései

A vallalakozds belsé terulete A véallalakozés

kilsé kornyezete

©)

|
|
|
|
VEZETOI INFORMACIOK o

T

OSSZESITETT

ELEMZESI ADATBAZIS

HUMAN |[GAZDASAGI [KOCKAZATI|
MODUL MODUL MODUL

t——

BELSO ALAPADATOK KULS® ADATBAZISOK

16. abra: Az adatbazisok Osszefiiggései

Az abra az adatbazisok fenti részletezésével 6sszhangban azt mutatja, hogy a vallalkozas
belsO teriileteit érintd elemzések a belsd alapadatokbol indulnak ki, és az azokbol
megallapitott kockazati tematikaju adatok, elemzések, kovetkeztetések és visszacsatolasok
eredményei is a belsd korbe tartozé kockédzati modulba futnak be. Ennek megfeleléen az 1-
es szammal jelzett folyamat azokat az elemzéseket és eredményeket mutatja, amelyek a
vallalat alapdokumentumainak, alapfolyamatainak, szervezeti felépitésének, azaz
Osszességében a vallalaton beliilli objektumok és folyamatok elemzésbol
eredeztethetdek, és az Osszesitett adatbazis kockdzati moduljaba keriilnek. Ezek tehat a

belsd alapadatok kockazati szempontu felméréseinek eredményei, értékelései.

Ezzel szemben a kiilsé adatbdzis kimenetei egyrészt kozvetleniil a vezetékhoz
csatlakoznak be, masrészt a belsd Osszesitett kontrolling adatbazis kockazati moduljaba. A
2-es szammal jeldlt folyamat a kockazatkezelés legjelentdsebb teriilete. Ezen folyamatban

jelenik meg a legtobb olyan elemzés, amely a terv/stratégia megvalositasat a kiilsé
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kornyezet vizsgalataval koti Ossze. Itt jelenik meg tehat a vallalatra haté minden kiilsé

informacio, és a vallalatrol (6nmagunkrol) gytijtott informacio is.

A 3-as szamu folyamat az olyan tartalmu jelentéseket tartalmazza, amelyek a kockazati
lista feliilvizsgéalatabol eredeztethetdek. Ez tehat a kockézatok feliilvizsgalatabol és az 1j
kockazati tényezok szerepeltethet6ségérdl szol. Ebben a folyamatban jelenhetnek meg a
legeredetibb Otletek, a legkreativabb megoldasok a lehetéségek felismerésére és
kihasznalasara. Mivel ezek egyedi, kiillonleges esetek, ezért kozvetleniil a vezetdkhoz
csatlakoznak be, hogy minél direktebb legyen a visszacsatolas, tehat egy-egy kockazati
tényezore adott valaszlehetdség reakcidideje csokkenthetd legyen. Vezetdi dontés esetén

ide tartozhatnak bizonyos tartalmt id6szakos helyzetjelentések is, pl. a sajtofigyelés.

9. A folyamatok szabalyozasa

A kockézatkezelési rendszer szabdlyozdsa nem csak abbdl all, hogy bizonyos adatok és
informéciok id6szakos szolgaltatdsara kényszeriti az egyes szervezeti egységeket, hanem
joval tulmutat ezen. Egy kockazatmenedzsment rendszer bevezetése és az azzal
kapcsolatos szabalyozasok kialakitasa alkalmat teremthet arra, hogy a vezetd képet

alkothasson a vallalat informacio-térképérol.

A kockazatkezelés egyik sikerkritériuma a szabalyozott informacié-aramlas. Ha ez nincs
meg, akkor az adatok teljes korliségét nem lehet feltételezni. Az elsd és legfontosabb 1épés
tehat a kockézatkezeléssel kapcsolatos informacidaramlas szabalyozéasa. Ez azt jelenti,
hogy minden szervezeti egységre meg kell hatarozni az 6t érinté bemeneti és kimeneti
adatokat, a kockazatkezeléssel kapcsolatos adatszolgaltatas rendjét, tartalmi és
formai kovetelményeit, gyakorisagat. Bar ugy tlinhet, hogy minél jobban szabalyozott ez
a folyamat, annal konnyebben lehet biztositani a gordiilékeny informécid-aramlast, de ez
csak egy bizonyos mértékig igaz. A tilszabalyozas merevvé is teheti a rendszert. Meg kell
tehat talalni azt a szabalyozasi mértéket, ami a vezetdi informacid-igényeket kielégiti, és

Osszhangban van a vallalat szervezeti felépitésével is.

Kiilon kell foglalkozni a szabalyozasi koron kiviili informaciokkal (eseti, ad hoc, ritka,

gyokértelen adatok, informaciok, stb.), amelyeket nem lehet formalizalt eszkozokkel
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szabalyozni. Egy rugalmas, szellemiségében elkotelezett és lojalis szervezetben ez a kérdés
informalis modon tud megoldodni, ha viszont nem megfelel6 szintl a vallalati kultara, és
benne a munkavallalok elkotelezettsége, akkor esetleg egyedi utasitasokkal kell athidalni
az egyedi eseteket. Ezek eredményessége vitathatd. Ezért fontos még egyszer kiemelni,

hogy a fejlett szervezet a rendszer optimalis mikodésének egyik alapfeltétele.

Ha egy vallalaton beliil kiilon kontrolling és kockazati szervezeti egység is kialakitasra
kertilt, akkor ezek egymashoz valo viszonyat (a mellérendeltséget!) is mindenképpen
tisztazni kell. Ez elejét veszi a felesleges szakmai versengéseknek és egymas
akadalyozasanak. Ez esetben vilagosan meg kell hatdrozni, és kell kiiloniteni a két
szervezetl egység tevékenységét, és meg kell hatarozni az egyiittmiikodésiik rendjét is
(példaul az adatbazisok kezelése, hasznalata kapcsan). Ezt abban az esetben is el kell

végezni, ha nincs az egész vallalatra kiterjedé komplex informacidaramlasi szabalyzat.

Ha semmilyen ilyen jellegli szabalyozas nem létezik (€s zaros hataridon beliil nincs is esély
a kidolgozasukra), akkor legalabb egy felsé vezet6i utasitasban biztositani kell azt, hogy a
vallalaton beliil a sziikséges és megfeleld informaciokhoz hozzajussanak a dontés-

elokészitést végrehajtd személyek.

A szervezet bels6 miikodését érintd szabalyzatok utdn fontos kiemelni, hogy a kiilsd
adatbazisok tekintetében az egyes forrasokhoz az adatgyiijtés modjat kiilon kell
specifikalni, és ehhez a tevékenységhez kiilon munkaer6t érdemes hozzarendelni. Ez azért
fontos, mert a bemutatott kockdzatmenedzsment rendszert csak a kozepes, vagy annal
nagyobb vallalatoknal érdemes bevezetni, tekintve, hogy csak ezek rendelkeznek olyan
bonyolult belsé folyamatokkal és kiils6 érintettséggel, hogy pénziigyileg hatékonyan

lehessen azt mukodtetni.

Operativ vonatkozasu dolog, de nagyon fontos, hogy a hivatalos szervek adatbazisaihoz
hozzaférést kell vasarolni, lehetdség szerint a legmagasabb adattartalom elérését és a

legszélesebb korti lekérdezési jogosultsagot biztositd mddozatot.

Kiilfoldi partnerek, beszallitok, megrendeldk stb. tekintetében az idegen nyelvet is biro

munkaerd foglalkoztatdsa kulcskérdés lehet, errdl is a vezetdnek kell gondoskodnia. Az
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adatok megszerzésében segitséget nyljthat az adott orszag képviselete, konzulatusa,
kamaraja. A veliikk vald hivatalos levelezés szabalyozéasa biztosithatja azt, hogy a vezetd
tudta nélkiil nem kérnek adatokat esetlegesen érdektelen harmadik személyrdl az 6

nevében. Ez a nemzetkdzi hirnév megdrzése miatt Iehet fontos.

A szinte kotelez6 formalis szabalyozas mellett mindenképpen meg kell emliteni — tijra — a
nyitott, Oszinte, asszertiv vezetdi és vallalati kommunikéciot, mint informalis szabalyozasi
eszkozt, amely legalabb akkora hatasfokkal tud hozzajarulni a rendszer sikeres

miikddéséhez, mint az irott szabalyozok.

Osszegzésképpen annyit kell elmondani, hogy nagyon fontos megtalalni az adott szervezet
szamara egyedileg optimalis egyenstlyt a laissez-faire és a bénitd talszabalyozas kozott,
mert kiilonben a rendszer nem fog tudni hatékonyan miikddni. Annak ellenére, hogy az
adott id6szakra el6irt, adott tartalmi és formai kdvetelményeknek tokéletesen eleget tevd

jelentés teljes bizonyossaggal fog landolni a vezetd irdasztalan.

10.Az altalam javasolt kockazatkezelési rendszer bevezetésének

eredményei

A rendszer 0sszegzett eredményei nagyon roviden megfogalmazhatoak (az eddigi igen
részletes magyarazatok utan). Az eredmény nem lesz mas, mint egy vezeto, aki tudja,
érzi, érti, akarja azokat a szavakat, mint rugalmas reagalo-képesség, egyiittmiikodés,
szinergia, innovativitas, proaktivitas, koltséghatékonysag, stratégia, felelés és tudatos

vezetés. Ennyi. Kevésnek tiinik? Nem hiszem.
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1. szamu melléklet

A beszerzések vevo oldali biztonsagat erdsitd céginformacids rendszer, céganalizis egy lehetséges

strukttiraja

1. AZ ALTALANOS VALLALATJELLEMZOK ELEMZESE

1.1. A vallalkozas alapjellemzéinek elemzése
1.1.1. A véllalkozas alapitasanak, atszervezéseinek vizsgalata
1.1.2. A véllalkozés tulajdonosainak, érdekeltségeinek vizsgalata
1.1.3. A piaci hatasok érvényesiilésének modja a vallalkozas tevékenységére
1.1.4. A vallalkozas telephelyeinek vizsgalata
1.1.5. A véllalkozas profiljainak, termékeinek vizsgalata
1.1.6. A vallalkozés garanciavallalasanak vizsgalata
1.1.7. A véllalkozés gazdasagi méretének vizsgalata
1.1.8. A vallalkozés forgalmi nagysaganak vizsgalata
1.1.9. A vallalkozés személyzetének vizsgalata
1.1.10. A vallalkozés szallitasi-megkdzelitési lehetdségeinek vizsgalata
1.1.11. A véllalkozas vevdinek vizsgalata

1.2. A vallalkozas erds és gyenge oldalainak elemzése.
1.2.1. A vallalkozas referenciainak vizsgalata
1.2.2. Az esetleges korabbi csddeljarasok vizsgalata
1.2.3. Az esetleges korabbi fizetésképtelenségek vizsgalata

1.3. A korabbi kapcsolatok elemzése

2. APENZUGYI VALLALATJELLEMZOK ELEMZESE

2.1. A VAGYONSTRUKTURA ELEMZESE
2.1.1. A mérleg f60sszeg vizsgalata
2.1.2. A befektetett eszkozok vizsgalata
2.1.3. A készletek vizsgalata
2.1.4. A kovetelések vizsgalata
2.1.5. Az értékpapirok és pénzeszk6zok vizsgalata

2.2. A tokestruktira elemzése

2.2.1. A sajat toke vizsgalata
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2.2.2. A sajat toke aranya valtozasanak vizsgalata
2.2.3. A sajat toke forgési sebességének vizsgalata
2.2.4. A sajat toke novekedésének vizsgalata
2.2.5. A befektetett eszk6zok fedezete I. mutatd vizsgalata
2.2.6. A befektetett eszk6zok fedezete I1. mutatd vizsgalata
2.2.7. A hosszu lejarata kotelezettségek aranyanak vizsgalata
2.2.8. A rovid lejarata kotelezettségek aranyanak vizsgalata
2.2.9. A kotelezettségek megoszlasanak vizsgalata
2.2.10. Az eredménytartalék vizsgélata
2.2.11. A felélési mutato vizsgalata
2.2.12. Az adosséag ardnyanak vizsgélata
2.2.13. Az eladdsodottsagi egyiitthatd vizsgalata
2.3. AJOVEDELMEZOSEG ELEMZESE
2.3.1. Aziizemi eredmény abszolut értékének vizsgalata
2.3.2. Aziizemi eredmény valtozasanak vizsgalata
2.3.3. A pénziigyi miveletek eredményének vizsgélata
2.3.4. A rendkiviili eredmény vizsgalata
2.3.5. Az arbevétel-aranyos ilizemi eredmény vizsgalata
2.3.6. A létszam-aranyos lizemi eredmény vizsgalata
2.3.7. Az adozott eredmény vizsgalata I.
2.3.8. Az adozott eredmény vizsgalata II.
2.3.9. A sajat toke-aranyos eredmény vizsgalata
2.4. AHATEKONYSAG ELEMEZESE
2.4.1. Az eszkozok forgasi sebességének vizsgalata
2.4.2. A készletek forgasi sebességének vizsgalata
2.4.3. Az arbevétel atlagos valtozasanak vizsgalata
2.4.4. Az arbevétel Osszetételének vizsgalata
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