1. BEVEZETES

Ebben a dolgozatban célom atfogd alkalmazasok bemutatdsan keresztiil eljutni a kocka-

zatmenedzsment vallalati szintli kezeléséhez egy atfogod rendszerszemlélet segitségével.

A kockazat ujraértelmezése, a koré épithetd, a megértést eldsegitd 6tvozott modsze-

rek bemutatasa, levezetése, és ezaltal az alkalmazhatosag kiterjesztése.

Ez a dolgozatom nem fog tudni mindegyik kombinalt modszerre alkalmazéast bemu-
tatni esettanulmanyon keresztiil, de a mddszertani levezetéseket és a logikai gondolatme-
netet be fogja mutatni, amelyeknek a vallalati szintl tesztelését varhatéan a diplomadolgo-
zatomban fogom részletesen bemutatni. Az esettanulmany egy projekt kockéazatiranyitasi

rendszerét fogja bemutatni.

1.1.A KOCKAZAT ERTELMEZESE

Ahhoz, hogy a kockézatot a 21. szdzadban megértsiik, és véllalati rendszer szintjén is érté-
kelni tudjuk, érdemes mas szakteriileteken keresztiil is megvizsgalni a kifejezést, mivel
gyakorlatilag a mindség- €s mads iranyitasi rendszereken kiviil mas szakteriiletek is részét

képezik egy vallalatnak.

Ebben a fejezetben a kockazat definicidiban fogok 1) értelmezést keresni a kiilonbo-

z0 szaktertiletek altali megfogalmazasokban.

»l---] A kockazat: egy esemény bekovetkezésének a valosziniisége”. (alta-

lanos definici6: http://hu.wikipedia.org/wiki/Kockazat (letdltve: 2013.09.15)).
E szerint a kockazat nem mas, mint egy lehetséges esemény.

Ha meghalljuk azt a kifejezést, hogy kockazat, rendszerint valamilyen negativ do-
logra,* vagy egy kimagasl6 pozitiv eredmény lehetséges bekovetkezésére asszocialunk. Az
biztos, hogy kételyt és ellenérzést valt ki a kifejezés az emberben. Pozitiv dolgok mellé re-
torikai megkozelitésben nem rendeljiik a kockéazat kifejezést. Ennek megfelelden az alta-
lanos meghatarozas nem tud eligazitani minket megfelelden, ha mi kockazatok kezelése-

vel menedzselésével akarunk foglalkozni.

A kornyezetiranyitasi rendszer szabvanya mar konkretizal, miszerint:

LA dolog kifejezést jelen pillanatban még egy olyan atfogoé kifejezésként hasznalom, ami lehet esemény, hatés, egyéb. A
dolgozat késébbi részében fogom kifejteni a dolog tartalmat.



»[--.] A kockazat annak a Kifejezése, hogy valami nem kivant hatassal lesz

a valaki(k) értékeire, célkitiizéseikre.” (Kovacs, 2013).

Ez a meghatérozas mar tagabb értelmezési lehetdséget nyujt. Erdemes kifejteni a de-

finiciot akar szavanként is:

A kockazat egy lehetséges hatas, és nyilvan egy eseménynek van hatdsa. Azaz felté-
teleziink egy eseményt is. Egy esemény bekovetkezése valamilyen okbol adodik. Ez a de-

finicié mar jelzi a nemkivanatossagot is.

»[--.] A Kockazat valamely cselekvéssel jaro veszély, veszteség lehetosége.”

(Bocskei, 2009).

Ez a definicid kissé instabil, mivel a veszély egy dnmagaban véve is szubjektiv kife-
jezés, egy komplex és szubjektiv kifejezést, mint a kockéazat, nem szerencsés egy masik

komplex és szubjektiv kifejezéssel magyardzni.

Pénziigyi értelemben véve ,,|...] kockazatnak tekintheté az, amikor a jovo-
beni lehetséges események eltérnek valamilyen varhato értéktol (és ezt a
helyzetet a valdsziniliség szamitas eszkozeivel kezelni lehet), a biztositas-
ban elterjedt értelmezés szerint azonban a kockazat altalaban a negativ

kimenetelii esemény bekovetkezésére utal.” (Bocskei—Takacs, 2012).

Ez a definicio azért figyelemre mélto, mert a kockazat kifejezés mar id6ben is el van
helyezve. Eltérést fejez ki egy elvart mindségli és mennyiségli kimenttel kapcsolatban,
azaz a jelenben tervezek valamit, és ahhoz képest a jovoben szamitok valamilyen mértékii
karokat okoz6 eseményekre, és hatdsokra. A definici6 emliti a biztositas kifejezést is,
mely gyakorlatilag minden szakteriileten valamilyen szabalyozott 6vintézkedések soroza-
tat jelenti, mely a kockéazatok bekdvetkezésekor lehetséges karokat csokkentett mértékben

engedi hatni, vagy teljesen kizarja.

Az 4llamhaztartds miikodési rendjérdl szolo6 Kormany rendelet is meghataroz-
za a kockazat fogalmat: ,,[...] kockazat: a koltségvetési szerv gazdalkodasa
tekintetében mindazon elemek és események bekovetkeztének a valoszi-
nisége, amelyek hatranyosan érinthetik a szerv miikodését.” (Az allam-
haztartas  miikodési  rendjérél  szolo  217/1998.  (XI.  30.)).
https://www.nive.hu/Downloads/jogszabalyok/.../DL.php?f=217_1998...  (le-
toltve: 2013.08.26.)


https://www.nive.hu/Downloads/jogszabalyok/.../DL.php?f=217_1998

Az onkormanyzatok Kockdzatkezelési szabalyzataiban altalaban az aldbbiak

szerint hatarozzak meg a kockazatokat:
» |---] A kockazat lehet:

o egy esemény vagy kovetkezmény, amely lényegi befolydssal van a

szervezet célkitlizéseire,
o véletlenszerli esemény, hianyos ismeret vagy informacio,

o az ugynevezett eredendd kockézat, amely szabalytalansagok vagy a

megvalodsitas soran fellépo hibak eléfordulasanak a kockazata, és az

o ellendrzési kockazat. Az ezen hibakat vagy szabalytalansdgokat meg
nem el6z6 illetve fel nem tard folyamatba be nem épitett ellendrzési

eljarasokbdl fakado kockazat.

A kockazatok forrasa lehet az dnkormanyzatra nézve kiilsé eredeti kockazat,
vagy a sajat tevékenysége (vagy annak hidnya) hatasara kialakul6é kockazat.”
http://bacskiskun.hu/dokumentumok/2013/kockszab2013.pdf. (letoltve ideje:
2013.09.15).

Ez a definici6 azért érdemel sz6t, mert a kockazatot térben is elhelyezi nekiink, azaz
a szervezet miikodésére hathat egy esemény vagy elem. Elem a folyamatszemléletii meg-
kozelités szerint egy folyamat része/eleme. Ami fontos, hogy megkiilonboztet kockazat ti-
pusokat egymastol. Ez természetesen akkor tud izgalmas lenni, ha minden egyes kockézat
tipusra van egy kiilon eljaras, akcidterv/vészhelyzeti terv/szcenario, aminek a segitségével
gyors €s hatékony megoldassal lehet a negativumok mértékét csokkenteni, vagy teljesen
kizarni.

Mint latszik, a kockdzat fogalméaval minden szakteriilet specifikusan foglalkozik.
Minél pontosabban akarjuk meghatarozni a kockazat fogalmat, annal terjedelmesebb defi-

niciot fogunk kapni a gyakorlat szerint.

Meégis a kockazat, akdrcsak a veszély kifejezés, egy szubjektiv értékitélet eredménye.
Szubjektiv értékitéletet alkothat egy szakma, egy vallalat, egy kultira vagy egy barmilyen

kozosség is ismeretek, informacid, célok €s tapasztalatok alapjan.

Abban a pillanatban, hogy a kockazatot, mint kifejezést nem akarjuk teljesen kortil
irni, hanem egy jelenségnek, vagy egy folyamatnak esetleg egy folyamat részének tekint-

juk, egészen mas értelmet nyer. A folyamat elvili értelmezés nagyon megkonnyiti a kocka-


http://bacskiskun.hu/dokumentumok/2013/kockszab2013.pdf

zat kifejezés megértését és a majdani kezelését. Az egyszerli fekete doboz folyamatmodell
segitségével is leképezhetd a kockazat. Jelenségként vizsgdlva a kockazatnak is, mint
mindennek van egy lényegi magja/eszenciaja, ennek a fejezetnek a végére eljutunk ehhez

a lényegi maghoz.

Ahhoz, hogy a megértéshez eljussunk, képzeljiik el azt, hogy a vallalat, amelyben a
kockazatot értelmezni és értékelni kivanjuk, az nem mas, mint egy miniatiirizalt tarsada-
lom. Szijartd Zsolt Kockazat, kultira, konfliktus cimi cikke nyujtja az egyik legatfogdbb

megkozelités;

A cikk a tarsadalmi és kulturdlis kiilonbségekbdl azok céljaibol és értékrendjébol
eredezteti a kockazatok értelmezését. Az ir6 értelmezése azért is segit, mert a kockazatok
bekovetkezésében nem csak negativ, hanem pozitiv hatasokra is szdmit, mely pozitiv hata-
sokat ,,Lathatatlan kéznek” nevez. (A kdzgazdasag a Lathatatlan kezet pozitiv valtozasok-

kal és eredményekkel koti 6ssze).

Szijarté Zsolt szerint a kockazat/nem kockazat, bizonyos/bizonytalan, ha-

tarvonalak megallapitasa a tarsadalomban egy tobbszereplés kommuni-

kaciés folyamat eredménye és tarsadalmanként Kiilonb6zo az elhelyezke-

dése; A résztvevok két kérdésben dontenek:

1.  melyek a kézben tarthatd (feleldsséggel vallalhato) és nem kézben tart-
hat6 (elkeriilhetetlen karok) kockazatok,

2. ezt a két csoportot mennyire lehet elfogadni vagy elutasitani tarsadalmi

szinten.

Jellemzden tarsadalomra gyakorolt hatasok és értékrendek szintjén vizsgaljak

a kockazatokat.

Ezen kockazati vitak jellemzdi az alédbbiak:

J tudomanyos terminusokban zajlanak,

. erdsen ritualizaltak,

J a technikai rendszerek biztonsagarol,

. és azok kockdzatainak tarsadalmi és kulturalis elfogadasarol szolnak.

. az alaporientacid leginkabb bizonytalansdgokat érint a



. fejlodé orszagok a jeleniikkel és jovojiikkel kapcsolatos terveiket,

elképzeléseiket fogalmazzak meg ezeken a vitakon.

A kockazat problémakorét parhuzamba allitja a modernség elméletével:
valsag idején megjelenik a bizonytalansag, fokozodik a veszélyérzet, és a
tarsadalom arra kényszeriil, hogy ujabb biztonsagi rendszereket ¢és

intézményes garanciakat fejlesszen ki.
A cikkben az alabbi 6sszefiiggésekre hivja még fel a figyelmet az ir6:

A kockazatnak a kockazatkutatas kezdete ota (1960-as évek) nem sikertilt

egy egyseéges definiciot megalkotni.

A kockazat fogalmanak felhaszndldsa a technologidk problematikussagénak
tematizalasakor és megitélésekor csokkenti az ipari fejlodés veszélyességé-
nek az érzetét. A kockazat fogalma a hétkoznapi életben olyan képet fest az
ipari tarsadalom 4altal 1étrehozott kockazatokrol, veszélyekrdl, bizonytalansa-
gokrol, mint ha az egy jaték volna. A gy6zelmet embernek, a veszteséget ipa-

ri 1étesitménynek tudjuk elkonyvelni.

A kockazat, mint dimenzié kihangsulyozasa az egyes ipari, technologiai fej-

lesztések mogotti érdekcsoportokat takarhatja. (Szijartd 1998).

Azért 1ényeges 1d6t szanni ennek a cikknek, mert a tarsadalom kicsinyitett képmasa
ténylegesen a vallalat. Szintenkénti és egyénenkénti érték(t)rendekkel, célokkal, és a bi-
zonytalansagbol eredd vélt €s valos lehetséges veszélyeket szintén kommunikalni kell,
melyet a vallalat tagjai vagy el tudnak fogadni, vagy nem. Ezen a ponton pedig elértiink a
vallalati kockazatiranyitashoz. Szijartd Zsolt mellett még szamos kival6 szakember foglal-
kozik azzal a jelenséggel, miszerint a kockdzat nem mas egy kommunikécios folyamat
eredménye. Ennek megfelelden az adott tarsadalmak altal kivalasztott és elfogadott koc-
kézatok (mint pl.: a tulstllyal, a rakkal, a mozgéasszegény életmoddal, és a helytelen tap-
bagatellizalasa, alulértékelése is egy kommunikacios folyamat, illetve annak az eredmé-

nye.
Példa:

Egy 20 éve megalakult, jol prosperal6 kis-kozép vallalat ligyvezetd igazgato-

ja (51% tulajdonosi résszel) egy régi tipusu bérhazban bérelt és vasarolt la-



kasokban kialakitott irodakban muikodteti a vallalkozasat. Az eredeti szerzo-
déseit mappakban kizarolag papir alapon egy fabol késziilt szekrényben té-
rolja. A szerzodések a Szervezet miikdésének alapvetd bemend adatait tar-
talmazza. Ha egyszer tliz iit ki és a szerzddések megsemmisiilnek, a Szerve-
zet miikodése hosszabb tavra vagy véglegesen megallhat. Ezt az eshetdséget,
az ligyvezetd igazgatdé nem tekinti kockazatnak, ezért nincsenek tlizérzéke-

16k, sem spinklerek az irodaban.

Ha a cikk szerint probaljuk meg értelmezni ezt a kockazatot, akkor egy egy-
szeri olyan balesetr6l beszéliink, melynek az eredménye elkeriilhetetlen és
visszafordithatatlan kar. Ezzel szemben a védekezés, azaz a kockazatkezelés
egyszeril lehetne elektronikus adathordozon torténd tarolassal szkennelt ver-
ziokban egy vagy két a Szervezet milikodésétdl tavol esd hely(ek)en. Ezt a
megoldast azonban egy az ligyvezetd igazgatd altal komolyan szdmba vett
masik kockazat akadalyozza meg. Mégpedig az informacio technikai bizton-
sagi rendszerrel kapcsolatos bizonytalansagok (illetve bizalmatlansag), mely
lehetséges kockazatnak is lehet értelme, akkor ha az egyén értékrendjét meg-
értjik.

Tovabba még két a kockdzat korbeirasaval foglalkozo idézetet tartok érdemesnek

feltiintetni:

»Nem kevés tarsadalomtudos a ma kialakul6 tdrsadalmat nem ipar utdninak,
informaciosnak, hanem magas kockézati tarsadalomnak nevezi. A kockazat
alapja az, hogy a méretek gigantikusak, a cselekvések és a kommunikacio
meghatarozoi rendkiviil koncentraltak és a folyamatok tobbségénél az adott
rend megvaltoztatasa csak stlyos megrazkodtatasok aran lehetséges.” (Csikos-

Nagy, 1999)”

»A f0 veszély a gazdasag — tarsadalom - bioszféra viszonyaban abban rejlik,
hogy az er6sen novekedésorientalt gazdasag a Fold zart rendszerében oly mér-
tékiivé nétt, hogy hatasat tekintve vetekszik a foldi rendszer hatasaival. Ugya-
nakkor a tarsadalomnak igen nehézkes és lassu a veszélyfelismerd és problé-
mamegoldo képessége, ezért a kockazatok novekednek. Kiilonosen kockazatos

maganak az embernek a jovéje.” (Szlavik Janos, 2005)” (Korondi 2005).

»A [...] kockazat, mint érzés” (Szanto et al, 2011).



A kockazat, mint érzés a dontések pillanatdban megélt érzések szerepét hang-
sulyozo hipotézis. Szamos pszicholdgiai kutatd vizsgalta és vizsgalja maig az
érzelmen alapuld dontések mechanizmusait, €s az érzelmekre épiilé kockaza-
tok Osszetevoit, tényezoit. ,,/...] Ezek az elméletek azt feltételezik, hogy az em-
berek a kimeneteleket aszerint értékelik, hogy azok mennyire vonzoak és mek-
kora valosziniiséggel kovetkeznek be, majd ezen informdciokat dsszevetik az

elvardsaikkal, és dontenek.” (Bocskei—Papp, 2009).

Szamunkra ez a tipust kockazat-definicio azért fontos, mert a vallalatot, projektet,
egyéb emberek miikodtetik, azaz az ,,emberbdl” eredd tényezdket, szubjektumokat €s
emocionalis tényezoket a vallalati vagy egyéb kockazatiranyitasokbol nem szerencsés fi-
gyelmen kiviil hagyni. Emellett azt is figyelembe kell venni, hogy ez egy fajta spekulativ
attitlid, melynek gyengepontja az, hogy nem engedi a racionalis adatokon alapulé dontést

megvaldsulni.

A Kkockazat egy stressz helyzet, amelyben a veszélyt az események folotti kontrol el-

vesztése jelentheti. (Szegény, 2008).

A kockazat kifejezés mellé ezzel a meghatarozassal eldtérbe keriilt egy eddig nem
hasznalt fogalom, a veszély. A veszélynek is, mint a kockéazatnak, van egy bekovetkezési
valoszinlisége €s egy (vagy tobb) varhatd eredménye. A veszély kifejezés mellett ebben a
meghatarozasban az egyéni értékitélet is megjelenik. Azaz adott helyzetben, adott feltéte-
lek mellett, atértekelve, a lehetséges negativ kimenetelii kockazat elkeriilése érdekében
egy dontés meghozatala feltételezett azért, hogy az egyén visszakeriilhessen a relativ kom-
fort zonajaba, a stressz érzés/helyzet csokkentése vagy megsziintetése altal. Ha az egyén —
mondjuk a mi esetlinkben egy vezetd — a vesz€lyt nem érzi magasnak (itt visszautalok az
el6zd definicidra, ahol is a kockazat egy érzés is lehet), pozitiv veszélyrdl is beszélhetiink.
A pozitiv veszélyek koré leginkabb a kockazatkeresé embereket lehet elképzelni, mint az
extrémsportolok, vagy azok a kalandorok, akik egy vallalkozasba kezdenek, felfuttatjak,

majd eladjak, €s jrakezdik a nullarol.

Itt van ideje az ,,ember” tényez6k® sszefoglaldsanak és kiemelésének mely Ssszes-
sége alatt olyan mechanizmusokat és tulajdonsagokat értek, mint pl. az érzelmek, érzések,
tudat, asszocidcios képesség, tapasztalds, érzékelés, észlelés, analogidk szerinti mikodes,

informaci6 feldolgozo képesség, értékelés/rangsorolas, egyéb.

2 Altalam alkotott gyiijt6 kifejezés az egyszeriisités végett, csak ebben a dolgozatban



Lényegében ebben az ,,ember” tényezdben rejlik minden modszer és ismeret, mely tobbek

kozott a kockazatiranyitas megfelelé vagy nemmegfelel6 alkalmazéasanak is a kulcsa.

Szamos szakirodalom kifogasolja a kiilonbozé kockéazatelemzd, értékeld, iranyitd
modszerek objektivitasat. A vallalatok, veszélyes objektumok, vagy (veszélyes) projektek
esetén az objektivitas relevans €s racionalis elvaras. Nézziik meg azt a logikai lancolatot,
miszerint az objektivitas iranti elvaras irracionalis. A vallalatok, projektek, objektumok,
egyéb mukodtetdi, iranyitol végso soron — még ha automatizalt rendszerekrdl is van sz6 —
emberek. Tegylik fel, hogy minden egyes vezetd rendelkezik az ,,emberrel” mint tényezok
Osszességével. A kiilonbozé miikddésekre emberek, még ha csapatban is, allitjak fel és ér-
tékelik a sajat kockazataikat. Barmilyen moédszert is alkalmaznak, sosem lesz teljes mér-
tékben kizarva a szubjektivitas, hiszen ha csak arra gondolunk, hogy aki kijelenti az objek-
tivitds hidnyat, az is rendelkezik az ,,ember” tényezdkkel, igy az 6 allitasa is megkérddje-
lezhetd, és valamilyen mértékben €s irdnyban szubjektiv. Az is biztos, hogy a kockazatér-
tékeld modszerek mas-mas kockazat megkozelitésre, méas-mas logikai gondolatmenetre

¢épiilnek, igy egyik sem lehet tokéletes.

Tegyiik fel, hogy nem objektivitast keresiink a modszerekben, hanem vallalat speci-
fikus realitast és értékrendet. Ebben az értelemben az ,,ember” mint tényezok Osszessége
altalanossagban véve konstansnak vehetd. Ha kockazatiranyitast végziink egy vallalatnal,

akkor az ott jellemzd ,,ember” tényezdket kell megismerni, megérteni és szabalyozni.

Osszefoglalva: A KOCKAZAT AZ EN MEGKOZELITESEM SZERINT, lehet
egy hatés, egy esemény, egy folyamat/folyamat elem, egy eredmény, egy kommunikécios
folyamat eredménye, esetleg egy kommunikécids zaj3, egy értékitélet, értékrend, egy ko-
z0sségi dontés (elfogadés/elutasitas), egy érzés, egy szituacio, egy dimenzio, térben ¢€s
iddben elhelyezve egy cél elérése érdekében/altal. Lényegében ezen elemek Osszessége a
kockézat. Az iranyitas, értékelés, kezelés szempontjabol Kuti Monika szavaival élve ,,/.../
A kockazatok birtokldasa szempontjabol fontos, hogy a vallalati kockdzatkezelés (enterprise
risk management — ERM) a vdllalat sszes — illikvid és likvid — kockdzatat holisztikus
szemléletben kozelitse meg. Azok a vallalatok, amelyek ERM-et alkalmaznak, hosszu tavu
kompetitiv elonnyel rendelkeznek azokkal szemben, akik a kockazatokat egyedileg mene-

dzselik (Nocco—Stulz, 2006)” (Kuti, 2011).

¥ A kommunikacié sorén az ad6 és vevé kozott fellépd zavar, mely a kdrnyezetbdl, az egyén habitusabol, az
egyént ért hatasokbdl ered, és mely segitségével, egyedi értelemmel tdltheti fel a kommunikacio targyat



Ha szeretnénk megtestesiteni és demonstralni a kockdzatok bekovetkezésének az
eredményeit, azaz a veszteségeit, az egy vallalatnak mindig koltségben, presztizsben, ve-
vO-/piacvesztésben (azaz még meg sem szerzett bevételben) és mas hasonlo vallalati érté-
kekben fejezhetd ki, a vallalatot iranyito elsé szamu vezetonek (embernek) pedig a fligget-
lenségében rejlé megélhetésben illetve dnmegvaldsitasban vald akadalyoztatdsban testesiil
meg. A vallalat mindig a stabil miikodését €s a folyamatosan névekvo piaci eredményes-

ségét kockaztatja.

A mindség- és mas iranyitasi rendszerek kockdzat definicidit szandékosan hagytam
figyelmen kiviil, mivel a vallalati szintli kockazatiranyitas/kockazatkezelés is egy specifi-
kus megoldas kell, hogy legyen, akér csak a MEBIR, KIR, HACCP, IT gyogyszeripar, ha-

diipar, egyéb specifikus szabdlyozasaira vonatkozé kockéazatok iranyitasa/kezelése.

A gyakorlat szerint van olyan kockazat a vallalat életében, melyet ismer és stratégiai
szempontbol azt bevételek-koltségek Gsszehasonlitasa alapjan enged bekovetkezni, vallal-
va a bekovetkezéssel jard veszteségeket, mivel az a veszteség kevésbé karos vagy ké-
nyelmesebb, esetleg olcsobb, mint annak a megel6zése. Ez a stratégia mindig csak rovid-
tavon éri meg, mivel a bevétel bar nagymértékii és gazdasagi stabilitast erdsit, hosszitavon
viszont az egyéb vallalati értékek, mint a presztizs, a belsd moral vagy a piaci megitélés

sérilhet.
Példa:

Torvény szerint, gydgyaszati segédeszkozt forgalmazd cég az OEP altal ta-
mogatott termékeket nem hirdetheti. Egy multi konkurencia ezt a térvényt
figyelmen kiviil hagyta, és az OEP altal tdmogatott egyik az altala forgalma-
zott termékét meghirdette. A ra vonatkozo kiszabott birsag szamara jelenték-
telen mértékli volt az ,,akcio” altal realizalt bevételéhez képest, mivel a tor-
vény nem veszi figyelembe a vallalat méretét. Azaz a vallalat a birsagot kifi-
zette, a stabilitasat megerdsitette. Viszont a kiilsé megitélés — mely ebben az
esetben a multi konkurenciai — szerint tisztességtelen piaci eldnyhdz jutott,

és egy altalanos rossz megitélést nyert el az iparagban.

Ezt a tipusu vallalati stratégiat és kockazatiranyitasi megkozelitést ez a dolgozat nem

targyalja.



1.2. A PROBLEMA DEFINiCIOJANAK ROVID ATTEKINTESE

Szemelvények vannak kiemelve a Wikipédiardl (http://hu.wikipedia.org/wiki/Probléma-
megoldas (letoltve: 2013.09.15)) azért, mert altalanossagban véve ez az a globalis encik-
lopédia, amelyben barmilyen témaban atfogo képet lehet kapni adott kérdésben ¢és ez segit
az atlagember szamara gyorsan eligazodni. Ebbe a dolgozatban ezt a témat emlitésre mél-
tonak taldlom, de nem tekintem fokuszpontnak. mit szeretnénk érteni a ,,Probléma” kifeje-

z¢s alatt €s a kockazat kifejezéssel 6ssze tudjuk kétni.

Pszicholdégiai megkozelitésben problémanak neveziink minden olyan kérdést,
feladatot, amelyre a valaszt, a megoldast nem tudjuk azonnal, pontosan megta-
lalni. E meghatarozasbol kovetkezik a probléma relativ és szubjektiv jellege,
hiszen a kérdés, feladat az egyik ember szdmara probléma lehet, mig a masik

szdmara nem az. A problémahelyzet gondolkodési tevékenységet indit el.

Dontéselméleti megkozelitésben a probléma a dontési folyamat kezdeti alla-
pota: az a nemkivanatos jelenség/helyzet/allapot, amit a dontéssel meg kell ol-
danunk/sziintetniink. A problémak és a dontések atszovik egész életiinket, al-
taluk alakitjuk kornyezetiinket. Ha a dontéshez elegendd mennyiségii és min6-
ségli informacié all rendelkezésre, akkor a dontés helyes lesz, ellenkezo eset-
ben - kvazi sziikségszerlien - nem (azonban a dontések helyességét természe-
tesen sosem ez, hanem kizarolag a gyakorlat igazolja vagy tagadja). Mind in-
formatikai, mind pszichologiai szempontb6l az informacio elegendé mennyi-
sége és mindsége maganak a problémanak a felismerésével €s a valésaghoz

minél inkébb kozelitd visszatiikrozéssel, megértéssel kezdodik.

Gazdasagszociologiai értelemben, ami a kockazatra igaz, logikailag a jovo-
beli problémara is igaz. Azaz, a probléma is csak akkor probléma, ha azt egy
kommunikaciés folyamat eredményeképpen minden szerepld elfogadja prob-
lémanak. A jelenben mar bekovetkezett esemény, hatds, egyéb a negativ

eredmény igazolasa altal valik valodi problémava.

Egy véllalat életében probléma minden olyan jelen és jovébeni esemény, alla-
pot és helyzet, amely altal az altalanos értékrendjében sériil. Mas szoval a
mindennapi, a rovid €s hosszu tava miikddésben a célok elérésében vélt vagy

valos akadalyként mertil fel. A tudatos felkésziiltség jele, ha a probléma meg-

10


http://hu.wikipedia.org/wiki/Pszichol%C3%B3gia
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=D%C3%B6nt%C3%A9selm%C3%A9let&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=D%C3%B6nt%C3%A9s&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Folyamat&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Kezdeti_%C3%A1llapot&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Kezdeti_%C3%A1llapot&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/wiki/Inform%C3%A1ci%C3%B3
http://hu.wikipedia.org/wiki/Informatika
http://hu.wikipedia.org/wiki/Informatika
http://hu.wikipedia.org/wiki/Pszichol%C3%B3gia
http://hu.wikipedia.org/wiki/Val%C3%B3s%C3%A1g

oldasara gyors és hatékony eszkdze van a veszteségek minimalizalasa érdeké-

ben, esetleg elonyok kovacsolasa altal.

A jovObeni problémaékat pedig kockazat szintjén menedzseli és ez altal akar

teljesen ki is kiiszoboli azt.

1.3. A PROBLEMA ES A KOCKAZAT KAPCSOLATA

A vallalat életében gyakorlatilag minden, aminek kockazata van, az egy megoldand6 prob-
léma. De mint azt a probléma dontéselméleti definicidja €s az ,,ember” tényezdknek a je-
lenléte is jelzi, az probléma valojaban, amit a vallalat észlel, amit ki tud mondani és meg
tud érteni. Ez az allitas a kockazatokra is igaz. Azaz akkor tud a vallalat valddi kockazat-
menedzsmentet miikodtetni, ha a problémakat, vagyis a kockézatokat felismeri, ki tudja
mondani, illetve ismeri azon feliileteit, ahol probléma, vagyis potencialis veszteség lehet,

aminek az eredményeit, hatasait, egyéb nem kivanja megélni, el kivanja kertilni.
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2. A KOCKAZATOK MENEDZSELESE

2.1. ERM (ENTERPRISE RISK MANAGEMENT)

Ha vallalati kockazat menedzsmentrdl hallunk, a szakemberek tobbségének az ISO 31000-
es szabvany jut az eszébe. Az ISO 31000 strukturalt és jol kovethetd iranyelveket hataroz
meg, melyek nem csak az észlelésre, de az értékelésre, az analitikus gondolkodasra, az ok-
hatas Osszefiiggések 1étezésére, és a megoldasokra, azaz a lehetséges kockazatok csokken-
tésére, megsziintetésére ad logikai és sorrendi instrukcidkat lehetséges modszerekkel meg-
tamogatva. A kockézat menedzsment szakemberei szamara az ISO 31000 szabvany csoO-
port egy jol érthetd €s kovethetd szabvany. Emellett nem szabad elfelejteni, hogy a veze-
tok leginkabb a sajat szakteriiletiikben profik, a kockdzat menedzselése szdmukra kiegé-
Szitd, tAmogato6 ismeret. Ezért nem mindig varhat6 el toliik az, hogy a kockazatokat meg-
felel6en kiterjedten keressék, és elemezzék egy szervezetben. Vagyis a kockazat me-
nedzsment logikai vezérfonalanak megvalodsitasaban kivalo segitség, de a kockazatok val-

lalat specifikus 1ényegi megértésében nem sok segitséget nyujt.

Ha kockazat menedzsmentrdl besz¢liink, kiillonbozd perspektivakbol lehet megkoze-
litéseket fellelni, mint példaul a dontés elméleti, jatékelméleti, pénziigyi/hitel, adatbanya-
szati, tapasztalati, mérnoki/miikodési, egyéb, vagyis valamilyen keretrendszerbe helyezett
kockazat kezelési aspektusokat. Ezek a megkdzelitések nagy segitség a kockazatok értéke-
lésének a megértésében és ezaltal a helyes alkalmazasaban, de véleményem szerint ezen
megkozelitések egyszerre is jelen vannak egy vallalatban. Leginkdbb onnan lehet felis-
merni ezen megkozelitések egy idoben €s trében 1€vo jelenlétét, amikor azt tapasztaljuk,
hogy egy kockézat az egyik vezetd szamara valos €s problémas, egy masik vezetd szdmara
nem relevans, vagy vélt. A kockazatmenedzser szdmara abban rejlik az szakértelem, hogy
ezeket a kiillonb6zd aspektusokat ismeri, felismeri, tudja dket egy platformon kezelni, és a
kiilonboz6 aspektusokban értelmezett kockazatok (vagyis a vezetdk) kozott megfeleld, és

konstruktiv kommunikaciot, végiil egyetértést €s 6sszhangot tud teremteni.

Ahogy a kockazatot, mint fogalmat mar koriilhataroltak a kiilonb6zd szakteriiletek,
¢és az ISO a kiilonboz6 ipardgakra standardizalt kockazat értékeld modszereket, ugy a
szakma is 0sszegylijtotte azon teriileteket, amelyekben érdemes ¢és lehet kockazatokat ke-
resni; Gazdasagi, pénziigyi, szerz0déskotés, karbantartas, altalanos iizletmenet, kornyezet-

védelem, katasztrofa védelem, informaci6 biztonsag, munka-, tiiz-, balesetvédelem, egyéb.
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Emellett tobb mint 50 db kockazat elemzo, értékeld, azonositd, menedzseld modszer all
rendelkezésre, melyek tobb izben, tobb szempont alapjan keriiltek 6sszehasonlitasra. Ami
jol latszik az az, hogy a vallalat vezetése, még ha megfelelden kockazat érzékeny is, nem
feltétlen kell, hogy tudja, azt, hogy melyik teriilet kockazatara melyik modszert kell vagy
érdemes haszndlni, illetve, hogy az értékteremtés, a hasznossadg szempontjabol az aktualis
stratégia, lizletpolitika, és kornyezet szempontjabol melyik a legkézenfekvébb. Tobb ta-
nulmanyban rangsoroljak a menedzsment kompetencidk, melyek kozott sehol sincs ki-
hangsulyozva, vagy elkiilonitve a kockazat értékelés/kezelés/magatartas, mint egy fajta
kompetencia. Azaz, a vallalat vezetése, kell, hogy ismerje a vallalatban miikodo lathato és
lathatatlan mechanizmusokat, kell, hogy legalabb sejtse azt, hogy minden oknak kovet-
kezménye, és hatdsa van, de ezeknek a szisztematikus leképezése, és megjelenitése, nem

elvart kompetencia.

Vallalatiranyitas szempontjabdl nincs kockazatmenedzsment kockazatvallalasi haj-
landosag nélkiil, mely viszont egy elvart vezetdi kompetencia. A kockazatvallalasi hajlan-
dosagnak azonban van két kritériuma: a kockazatviselési szint (az tizleti stratégia vonatko-
zéaséban a vallalat vezetése mekkora kockdzatot tart elfogadhatonak) és a kockazati tole-
rancia (a meghatarozott kockazatviselési szinten a szervezeti céloktdl milyen mértéki elté-
rés engedhetd meg). Nyilvan e két tényezé komolyan fogja befolyasolni a vallalat vezeté-
sének a kockazatokhoz valo hozzaallasat, illetve azok tudatos és szisztematikus menedzse-
1ését is. Ez feltételezi azt is, hogy egyes vallalatvezetdk hajlanddak annak a tipusu kocka-
zatnak a bevallaldsara is, mely soran birsdg vagy biintetés a kdvetkezmény, de a varhato
nyereség tObbszordse kifizetendd kovetkezménynek (Ldasd a kockdzat definicioi kozott).
Alap feltételezésként tisztességes piaci magatartassal és nem kizarolag pénzbeli piaci eld-

nyok megszerzésével miikodik egy vallalat.

Az altalam meghatarozott kockazatdefinicid6 — mely igyekezett a kiilonb6z6 tudo-
manyagak nézeteit integralni —, a rendszerszemléletli vallalatiranyitds egyik paradigma
valtas eredményének az analogidja. Az ipari forradalom idején kezdtek a tudoméanyagak
drasztikusan elkiiloniilni egymastol és Onallé identitdsra szert tenni (Pokoradi—Nagy,
2005). Ett6l még a kiilonbozé tudomanyagak kozott az atfedések nem sziintek meg. A mai
jelenik meg. A mindségiranyitasi rendszer segitségével torténd folyamat szemléletli valla-
lati miikddtetés és rendszer szemléletli iranyitas iranyelveinek megfelelden terjed ki a fo-

lyamatokban és rendszerekben torténd kockazatok azonositdsa, értékelése, és kezelése.
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Az, hogy milyen megkozelitésben, vagy milyen eszkozzel/eszkozokkel deklaralja egy val-
lalat a kdzvetlen és kozvetett értékteremtd folyamatait — folyamatdbra, értékdram térkép,
folyamattérkép, mindmap,4 egyéb — a kockazatok és lehetséges problémak azonositasaban
nem kiilonboztethetd meg. A kiilonb6zo eszk6zok €s technikak a vallalat vezetéségének a
habitusat jellemzi, azaz, melyik eszk6z, vagy technika lehet a vallalat vezetése szdmara az
a hozza legkozelebb all6 nyelvezet, aminek segitségével értelmezni, értékelni, és mene-
dzselni tudja a rendszereit €s folyamatait, akar a lehetséges kockazatok feliilvizsgalatan,
akar a stratégia alapti mukodtetésen, akar a LEAN szemleletli iranyitason keresztiil
(Pokoradi, 2002). Ebbdl kovetkezik az, hogy egy kockazat menedzser vagy egy tanacsado
szakember annal sikeresebb, minél tobb eszkozt ismer, ezaltal minél rugalmasabb. Azaz a
kockazatiranyitas szdmara az a cél, hogy minél nagyobb legyen az ,.eszkdzkosar”, hogy
barmilyen nyelvrdl le tudja forditani a kockazat menedzsment irdnyelveket a vallalat sza-

mara, ezaltal a kockazatmenedzsment tevékenység értékteremto tevékenységgé valhasson.

A vallalatok altal miikodtetett ERM rendszereket tigy kell elképzelni, mint egy mi-
ndségiranyitasi rendszert. Audit segitségével megvizsgdljdk az elmélet szerinti miikodést,
azaz a kovetelményeket, és megfeleldséget keresnek a gyakorlatban torténd megvaldsu-
lasban. Lehetséges kockazatokat tarhatnak fel az elmélet és a gyakorlat kozotti kiillonbsé-
gekbdl, vagy a helytelen gyakorlatokbol, melyek helytelen elméletek alapjan valosulnak
meg ¢€s a vallalat elsddleges produktuméban, vagyis a termékben/szolgéltatasban, amelyért
a vevl fizet nemmegfeleldségként jelenik meg és a veszteség elégedetlen vevd formajaban
¢s annak  minden  kovetkezményeében  testesil meg. A  kockazatok
monitoringja/figyelemmel kisérése és megfeleld szinten tartasa a mindségiranyitasi rend-
szer’ szabvany 8. Mérés, elemzés, fejlesztés pontban rogzitettek szerint zajlik. Az ERM
iranyelveit barmilyen keretrendszerben® alkalmazhatjuk, a sikeressége az elkdtelezettsé-
gen, a tudatossagon és a rendszerességen mulik, analitikus gondolkodéassal megtamogatva.
Emellett az j ISO 9001 egy nagymértékii szerkezeti €s tartalmi valtozason fog keresztiil
menni varhatéan 2015 szeptemberére, melyben a kockazatok kezelése egy kiilon pontot

kap majd.

* A TRIZ, mint vallalatiranyitasi rendszer folyamatok logikai sorrendjének és azok egymasra gyakorolt haté-
sainak leképezését eldsegitd eszkdz, mely a vezetdk szdmara a stratégiaalkotas bemend adataként funkcio-
nal

> A jelen esetben 9001-t ajanlott érteni ez alatt, de miutin minden szabvéany szerkezetében lassan koveti a
9001-t, gyakorlatilag barmely vallalatiranyitast definiald minéségiranyitasi rendszerre érthetd

® Barmilyen vallalatiranyitasi rendszert tekintek keretrendszernek, ami alkalmas a kockazatok strukturalt
menedzselésére.
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A kockazatmenedzsment a szemléleten, a keretrendszerecken, modszereken tul stra-
tégiai jelentdségli is, mely a kockazatokat a csokkentés és megsziintetés mellett athelye-
zést és megtartast is szamba vesz. Az athelyezést és megtartast kockazattinanszirozasként
definiélja a szakirodalom, melyek egy vallalat ¢letében néha elkeriilhetetlenek, de tartésan
e szakdolgozatban képviselt szemlélet szerint nem fenntarthaté hosszatavon. (Balogh—
Molnar, 2011; Bossanyi et al, 1983, Business Process Modelling for Governance SPICE
and Internal Financial Control team, 2013; Dr. Balogh, 2011; Dr. Farkas, 2008; Dr. Far-
kas, 2008/2009; Dr. Horvath, 2011; Farkas et al, 2007; Ivanyos, 2013; Badri et al, 2013;
Waring—Glendon, 2001; Wua—Chen, 2014; Marmier et al, 2013; Beasley et al, 2005;
Petrya et al, 2011; Papavinasam, 2014; Gatti, 2013).

2.2. KOCKAZATMENEDZSER

Miel6tt ratérnék a kockazatmenedzsmentre fontosnak tatom kiemelni a kockazatmene-
dzsert, mint szakért6t, hiszen akar vallalaton belili, akar vallalaton kiviili rendelkeznie
kell bizonyos készségekkel és képességekkel azért, hogy a kockazat menedzsment sikeres
lehessen. A kockadzatmenedzsernek az alabb ismertetett keretrendszerekben, modszerek-
ben, eszkozokben érdemes otthonosan mozognia, emellett olyan személyiségi jegyekkel
rendelkeznie, melyek az adott vallalat nyelvezetén képes kommunikalni, és a racionalis

érveit atadni a fejlodés érdekében.

A mai napra elterjedt coach, mint tandcsado, képességében €s készségeiben lehet az
a szakember, aki megfeleld figyelemmel tudja a vallalat értékeit kihangsulyozni, a vallalat
erOsségeit €s gyengepontjait megvilagitani, és a helyes megoldas felé terelni a gondolko-
dast. A coach-nak megfelelden kifinomult retorikai képességekkel is kell rendelkeznie
azért, hogy a kommunikaci6 soran az adas és a vétel gordiilékeny legyen. A coach jellem-
z8en akkor lehet sikeres, ha megfelelden nyitott az ismeretlennel szemben és rendelkezik
olyan rugalmassaggal, mellyel megérti az adott véallalat kimondott és kimondatlan értékeit,
¢s disszonans értékek/disszondnsan kommunikalt értékek esetén is képes értékteremtd
iranyt mutatni és kommunikalni. Rugalmassag alatt azt az elfogadast és megértést értem,
mely altal a kockazatmenedzser képes a vezetdkben rejld szubjektumokat értelmezni a sa-
jat ,,modszer kosaraban” vagy azon kiviil, és a modszerkosarbol kivalasztani azt a megol-
das kombinaciét, vagy kidolgozni egy tijat, mellyel az értékteremtés nem csak objektiv, de
szubjektiv mddon is megvaldsul. Minden olyan eredmény, melyet a véllalat vezetése nem
tekint elfogadottnak leginkdbb a szubjektum szintjén, az a kockdzatmenedzser szamara

akar szakmai, akér retorikai szempontbdl sikertelen tevékenységnek mindsiil, hiszen az ér-
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tékteremtés nem, vagy csak nehézségek, késlekedések aran valosul meg. Lasd a jelen dol-

gozat 3. dabrdja. (Berne, 1964; Margitay, 2007; Szikora, 2012; Teller—Kock, 2013).

Osszességében nem csak a vallalat vezetésének kell kell6 kompetenciaval rendelkeznie,

hanem a kockazatmenedzsernek is akar kiilso, akar belso szakértorol van szo.

2.3. MENEDZSMENT KERETRENDSZEREK

A kockazatmenedzsment keretrendszerének a szakemberek elsésorban az ISO 31000-es
szabvanycsomagot tekintik, de ebben a pontban, most a keretrendszereket mas kontextus-
ban szeretném megvilagitani, amellett, hogy maga az szabvany altal képviselt iranyelv

széles korben elismert és alkalmazhato.

A kockazatokat kiilonb6z6 szinteken és dimenzidkban lehet vizsgalni, értékelni és
menedzselni. Amikor el kezdtem foglalkozni ezzel a témaval a mindségiranyitasi rend-
szert képzeltem el keretrendszernek pontosan azért, mert a kockazatértékelés a kiilonb6zo
iparagakban aktivan jelen van. Ilyen iparagak az autoipar, az élelmiszeripar, a gyogyaszati
segédeszkodzok és orvostechnikai eszk6zok, gyogyszeripar, egészségiigy, kornyezet, a tliz-,
munka-, egészségvédelem, emellett a pénziigyi szektornak, a hadiiparnak, repiil6gép és
repiiléstechnikai, az atomerdmii, banyaszat és még sok ipardgnak vannak nagyon komoly
kockazatértékeld és kockazat menedzseld agazatai, de a kormanyzati mikddésekben is je-

len van a kockazatiranyitas.

Kutatasom sordn azzal a ténnyel szembesiiltem, hogy — leginkdbb globélisan gon-
dolkodo6 szakemberek — a kockazatok menedzselését mar kiterjesztették a vallalat kiilon-
b6z6 funkciondlis elemeiben vizsgéalva: A féfolyamatokban, azaz a vallalat els6dleges pro-
filjaban altalanos és kozismert — ha csak a gyartasra, szolgaltatas nyjtasra gondolunk —,
de a tdmogato folyamatokban ugyan gy fellelhetdk a kockédzatmenedzsment kisérletek és
igazolasok. Ilyenek a pénziigyi, stratégiai, human erdéforras, karbantartés, logisztika (bele-
értve az inverz logisztikat is), ligyfélkezelés (mint az ligyfél ,,toborzas”, tajékoztatas, szer-
viz tevékenység, egyéb), informatikai rendszerek, egyéb, kiilonbdz6 menedzsment rend-
szerekben, mint a projektek, mindségiranyitasi rendszerek, ellatdsi lanc menedzsment,
egyéb, melyek eredményei leginkabb altalanos érvényti erdsségek és gyengeségek megal-
lapitasa. E kutatasok azonban a tdmogatd folyamatokban rejlé kockazatokat a kiilonbdzo
menedzsment rendszerekben, onmagukban vizsgaljak, melynek eredménye pedig az, hogy
az altalanos érvényl gyengeségeket, vagy erdsségeket trividlis tényezokként jelentik ki és

igy terjednek el a koztudatban, illetve a lehetséges megoldasokat a vizsgalt keretrendszer-
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ben keresik. Az adott keretrendszerben vizsgalt kockézati tényezdk lehetséges megoldasai
nem minden esetben lelheték fel magukban a tényezOkben, azaz egy projekt keretrend-
szerben vizsgalt human kockazatnak a csokkentése, vagy megsziintetése, nem biztos, hogy
ebben az Osszetételben lelhetd fel. Az én elméletem szerint, ha e kockazatokat egy plat-
formon kezelnénk, akkor egy teriileten megallapitott altalanos erdsség megoldast nyujt-
hatna egy altalanos gyengeségre. Azaz integralt szemlélettel lehetségesnek tartom azt,
hogy egy kompakt megoldassal tobb lehetséges kockazat elimindlhato, vagy csokkenthetd
barmilyen kézegben. (Balogh, 2011; O’Donnell, 2005).

2.3.1. Keretrendszerek kulcstényezdi

Ahhoz, hogy egy véllalati (azon beliil barmilyen szintli) kockdzatmenedzsment sikeres le-
hessen bizonyos kulcstényezdknek, peremfeltételeknek teljesiilniiik kell. Elengedhetetlen

feltétele a strukturalt kockdzatértékelésnek, és kezelésnek az, hogy

. A véllalat miikodésében legyen jelen egy leképezett logikailag értelmezhetd, folya-
matokat és azok egymadsra gyakorolt hatasait jol azonosithatd barmilyen rendszer,

modszer/modszerkosar

. Ez a rendszer szintii/méretii leképezés hordozza magaban azt a felelésséget, hogy
minden munkatars szamara kozismert legyen, és elegendd informéciot kdzvetitsen a
munkatarsak szamara a vallalat miikddési iranyelveire, céljaira, misszidira vonatko-
zoan. Vagyis tegye lehetdvé a munkatarsak szamdra azt, hogy a vallalatban betdltott

szerepiiket idoben és térben elhelyezhessék és értelmezni tudjak

o A napi rutin és ad-hoc vagy tervezett fejlesztésre iranyul6 tevékenységek soran meg-
feleld, elegendd €s kozérthetd instrukcidkat tartalmazzon. Azaz minden, munkatars
tudataban aktivan jelen legyen a tény, hogy ez a rendszer 1étezik és keretet képez a

funkciok egylittmiikodéséhez

. A vallalat miikodésének eredményessége mérhetd legyen, és a beavatkozésra, visz-

szacsatoldsra, a valtozéasra/valtoztatasra a lehetdség biztositott legyen

J A tevékenységekhez lehessen erdforras allokaciot végezni, gazdasdgossagi vizsgala-

tok segitségével tdmogatni

. Legyen rugalmassaga, de szilardséaga is, vagyis legyen benne olyan lehetdség, mely

kotelezi a vallalatot az iddszakos miikddésre iranyuld feliilvizsgalatra. Kapjon a val-
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lalat vezetése elegend6 és értékelhetd valaszt arra vonatkozoan, hogy a terv szerint

jo iranyban halad a vallalat az elvart sebességgel
o Teremtsen dontési lehetéségeket a vezetés szamara
. A tudatossag szintjén jelenjen meg a rendszeresség igénye
2.3.2. Minéségiranyitasi rendszer

Osszességében a kiilonbdzd ipardgakra jellemzé az, hogy mindegyik gazdasagi tarsasag a
piaci elonyok realizalasa és az altalanos miikodtetés keretrendszerének meghatdrozasara
mikddtet valamilyen mindségiranyitdsi rendszert. Ez a gondolatmenet vezetett oda, hogy
a mindségiranyitasi rendszer, mint vallalatiranyitasi rendszer €s a lehetséges kockazatok
feltarasanak ¢és értékelésnek keretrendszere idedlis vallalati szinten is. A gazdalkodo szer-
vezetek jellemzdéen miikodtetnek valamilyen ISO éltal szabvéanyositott mindségiranyitasi
rendszert. De maga kockazat menedzsment a mindségiranyitasi rendszerek egyik gyakori
kovetelménye. Azaz itt egy oda-vissza fligghségi €s viszony jelenik meg, talan ez is az oka
annak, hogy a legkézenfekvibbnek ezt a keretrendszert tartom a kockézatmenedzsment-
hez. A koztudatban a szabvanyok alkalmazasat a mindségiranyitdshoz kotik, ezért az egy-
szerliség kedvéért én is most ahhoz fogom kotni. Ennek azért van jelentdsége, mert ma a
Magyar Szabvanyligyi Testiilet honlapjan nagyon sok kockazatokkal és veszélyekkel fog-
lalkozd szabvany van érvényben (2013.12.12). Szamszerisitve: 42 db, ami valamilyen
kornyezetben kozvetlen modon foglalkozik a kockazatokkal (Keresési kulcsszd: Kocka-
zat) és azok menedzselésével (Lasd: XI. Melléklet), és 211 db, ami a veszélyeken keresz-
til kozvetett modon foglalkozik a kockézatokkal (Keresési kulcsszo: Veszély) és azok
menedzselésével. (Lasd: XIII. Melléklet) Emellett ha csak a vallalatiranyitasi rendszerek’
mitkddését meghatarozd szabvanyok Alfajat és Omegéjat, az ISO 9001-t nézziik a folya-
matos fejlesztés generdtora nem mas mint a folyamatos éberség, azaz gyakorlatilag a fo-
lyamatos problémak, eltérések keresése (a rendszer folyamatos szkennelése, és megfelels-

ség értekelése), és az azokra hozott intézkedések.

Am egy vallalat nem csak mindségiranyitasi rendszer miikodtetését hasznalhatja vél-
lalatiranyitas céljara. A szakirodalmi kutatasom és az eddigi tanulmanyok alapjan ki-

mondhatom, hogy barmilyen vallalatiranyitasi rendszer funkcionalhat a vallalati kocka-

" Azért tettem tobbes szamba, mert fiiggden a véllalat profiljatol (termékek (pl. gyogyaszati segédeszkozok,
autoipar, egyéb), szolgaltatasok), 1éteznek a profilra igazitott irdnyitasi rendszereket meghatarozo szabva-
nyok.
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zatmenedzsment keretrendszereként, dimenzidjaként. (MSZ EN ISO 14001 Kornyezet-
kdézpontu Irdnyitasi Rendszer; MSZ EN ISO 9001 Mindségiranyitasi rendszerek. Kove-
telmények; Sandford, 2010; Prof. Dr. Mustafa et al, 2004; Sibinga, 2001).

2.3.3. LEAN

A japan és amerikai kultiranak és értelmezésnek koszonhetden vallalati méreteket tud 6l-
teni a LEAN szemlélet és annak eszkoz tarhdza segitségével a Szervezet barmely teriileté-
re, hierarchikus szintjére el lehet jutni, és értéket lehet teremteni. Véleményem szerint a
LEAN-nek miivészi mivolta a vallalatra térténd testre szabasaban rejlik, akar csak egy mi-
ndségirdnyitasi rendszer esetében. Szamos kis- és nagyvallalat dont amellett, hogy LEAN
menedzsmentet vezet be, és alkalmaz. Mivel a LEAN eszk6zok és megoldasok folyamato-
san fejlédnek és jellemzden a legjobb megoldasok nem szokvanyosak, ezért a LEAN me-
nedzsment dnmagaban rengeteg kockézatot rejt. Egyelére szdmos konferencia a sikerte-
lenséget és az elhalast vizsgalja és elemzi, mint lehetséges kockazatot, és keresi benniik a
lehetséges okokat megoldasokat javasolva, a megvalositds a megoldasi javaslatok széles
tarhaza ellenére sem hozza mindenesetben a sikereket és a hosszu tava életképes LEAN
menedzsmentet. En, mint mindségiranyitassal foglalkozé szakember allando rettegésbe
tudok lenni a tlkarcstsitas vagy a kisérletezgetés okozta mindségi romlas, ezaltal a vevoi
kapcsolatok megromlasa ¢és a belsd koltségnovekedés miatt. Mivel ,,LEAN-ezni” projekt
¢s folyamatos jelleggel is lehet, az egyes karcsusito dtleteket nem csak megvalosithatdsag,
¢és varhat6d koltségesokkenés szempontjabdl érdemes vizsgalni, hanem olyan periférikus
elemeket is, melyekre nem fokuszal a rendszer, de a karcsusitas hathat ra. Egy karcsusito
otlet kiértékelése sordn egyeldre leginkabb koltség-megtériilés viszonyaban lehet elemzé-
seket latni, karcsusitas-hatds/eredmény/egyéb viszonylatdban nem jellemz6. A LEAN me-
nedzsment kivalo keret a kockdzatmenedzselés szaméra, azon oknal fogna kiilondsen,
hogy a kdrnyezet agressziven valtoz6 tud lenni. A LEAN szemlélet az integralt szemlélet
elterjedésével kezd kiterjedni olyan extrém iranyokba, mint a kontrolling. Véleményem
szerint ez az iranyu terjedése a LEAN-nek, még csak kezdet. (Demeter et al, 2004;
Womack—Jones, 2009; Liker, 2008; Issa, 2013).

2.3.4. BSC (Balanced Score Card)

Ennek megfelelden a szisztematikus vallalati stratégiaalkotéas egyik legismertebb rendsze-
re a Balanced Score Card (BSC) mint vallalatiranyitasi rendszer szintén tokéletes keret-
rendszer a kockazat menedzsmenthez. A stratégiaalkotds egy vallalat életében kulcsfon-

tossagu, hiszen a megvalositas és a stratégia alapjan torténd miikddtetés ugyanolyan keret-

19



rendszert ad a vallalat minden miikddési szintjén a minden napi operativ mitkddtetéshez,
mint egy mindségiranyitasi rendszer. Egy rossz stratégia még mindig jobb, mint ha egyal-

talan nincs stratégia.

A stratégiai térkép mentén torténé miikodtetés a mutatdoszamokon keresztiili moni-
toring a mindségiranyitasi rendszer analdgidja a mindéségmutatokkal vagy a kontrolling
analogidja a pénziigyi mutatokkal. Stratégiat megfogalmazhat egy vallalat rovid, kdzép és
hosszutavra, ¢és az id6szakos értékelés, a mikodés vagy eltérés igazolasa, a gyors és haté-
kony reakci6, a valtozasra valo készség és képesség elengedhetetlen a megfelel6 kommu-
nikécio, a napi rutinba torténd alkalmazasok a stratégiak alapjan elért sikerek kulcsa. A
stratégiak 1ényege a megfelelé miikodés eredményeképpen a vevo kiszolgalasa és az altala
realizalt bevétel, majd profit. Stratégiat a vallalaton beliilre és kiviilre is lehet felallitani,
folyamatra, projektre, projektportfoliora, rendszerre egyarant; a koherencia minden eset-
ben lényeges. A stratégiak megfeleld strukturalasa a vallalaton beliil a folyamatok, funkci-
a kockazatok ugyanugy fellelhetdk, és értékelhetok. Ha ennél mélyebben akarunk a straté-
giaalkotas mentén vizsgéalddni, akkor az ERP? kivalo megkozelités lehet. A ,resource”
magyarra forditva lehet forras is és eszkoz is, azaz inkabb erdforrasok Osszessége, mint
egy pénziigyi mérleg elvalaszthato két f6 komponense, azonban nem tartom kizarhatonak
a mérleg szerinti komponensekben rejlé kockazatok vizsgalatat stratégiai szempontbol.
Innentdl kezdve az eréforrasok tervezésében rejld kockéazatok lesznek a vallalat stratégiai
sikerei, vagy kudarcai. A kitlizott célok elérése érdekében az erdforrds csoportositds meg-
valositasaban a vonatkozé lehetséges kockazatok feltarasa 1ényeges lehet. Emellett a célok
meghatarozasa is rejt kockazatokat magaban. Indirekt vagy hibés, esetleg nem megfeleld
mértékben meghatarozott célokként jelenhetnek meg. A sokat emlegetett megvaldsithato-
sag mellett a legrovidebb Ut az egyenes, amely ideélis esetben a leggazdasagosabb megva-
16sitas lehet. Ugyan ezek a frazisoknak tlinhetnek, a gyakorlati megvalositdsban gyakran
figyelmen kiviil maradnak, €s az er6forras felhasznaléas a célok tiikrében gazdasagtalanok
lehetnek. A Stratégiaalkotasnak és a stratégidk menti miikodtetésnek ugyaniugy érdemes az
iranyelveit és a miikodés igazolasanak a menetét irasban deklaralni, azaz kézikonyvet, és a
mindségiranyitasi rendszer eljarasaihoz hasonld eldir6 dokumentumokat létrehozni.
(Bocskei-Takacs, 2012; Bocskei, 2009; Bocskei, 2008; Kaplan—Norton, 2002; Kaplan—
Norton, 2005).

® Enterprise Resource Planning
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2.3.5. Ellatasi lanc menedzsment

Az ellatasi lanc menedzsment a mai napon egy erésen fejlodo szakaszban van. A jelento-
ségét, az iranyelveit és az eldnyeit egyre szélesebb korben alkalmazzak elsésorban koltség
racionalizalas céljabol, de ha az ellatasi lanc menedzsment iranyelveit €s eszkdzeit hasz-
naljuk, mint véllalatiranyitasi keretrendszert, a kockdzatok azonositasa, értékelése és meg-
felel6 szinten tartdsa konnyedén megvaldsithato. Az ellatdsi lanc menedzsment szintén az
értékaramot helyezi a kdozéppontba, €és az iranyelvek mentén a kozvetlen és kozvetett ér-
tékteremtd folyamatokat logikai struktiraba helyezi. Egyik legnagyobb eldnye az, hogy
nem csak a vallalaton beliili értékaramra fekteti a hangsulyt, hanem a kiils6, a vallalaton
kiviili, a vallalattol fliggd vagy fliggetlen a vallalatra nézve barmilyen mértékli hatdsokra
¢s eredményekre is. Az ellatasi lanc menedzsment szakemberei a kockazat ,,supply risk9”
kifejezést mar a tudomanyagra specifikus moédon meghataroztak, ami azért jo, mert ha de-
finidlunk, meghatédrozunk egy problémat — azaz ez esetben a lehetséges kockazatok keze-
Iése —, akkor mar a megoldashoz vezetd iranyokat, sebességeket, eszkozoket, €s eréforra-
sokat is konnyebb meghatirozni. A supply risk definicidja az altalam tortént értelmezés
szerint fekete doboz modszer szerinti megkozelitéssel lett meghatdrozva. Azaz a vallalat
minden inputjaban és minden outputjaban a beszallitokkal és vevokkel meglévo kapcsolo-
dasi pontokon, e kapcsolddasi pontok inputjaiban és outputjaiban értelmezem a kockéza-
tokat eredményként, hatasként, lehetdségként, egyéb (lasd az 4ltalam értelmezett kockazat

definici6 szerint).

Mivel az ellatasi lanc sziik illetve kiterjedt értelemben is vizsgalhat6, azaz vallalaton
beliil, és vallalaton ativeld, tobb vallalatot magaban foglalo szinten is, a kockéazatok azo-
nositasara, értékelésére, menedzselésére egy végtelen tarhazat jelent a szakemberek sza-
mara az altalanos napi rutin tevékenységektdl az extrém esetekig, mint a terrortdmadas,
vagy egy természeti katasztrofa. Az ellatasi lanc méretétdl és jellegzetességeitdl fliggden
barmelyik kockazatértekeld/elemz6 modszert ki lehet benne kisérletezni, vagy alkalmazni.

Egy tobb dimenzios matrixban tudom elképzelni az alabbi [. dbra szerint:

% Szallitasi/ellatasi/készlet/szallitmany/beszerzési kockazat. Szabad forditisban a supply kifejezés barmelyik
jelentésére iranyulod kockazat, termék, folyamat, rendszer, egyéb szintjén, barmekkora keresztmetszetben
vizsgalva. E kifejezést a dolgozatban nem alkalmazom magyarra forditva.
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Ellatasi lanc kiilonb6z6 pontjai

—

Lehetséges kockazatok

1. abra: Az ellatasi lanc menedzsment kockazat dimenzio
Forras: Sajat értelmezés szerinti leképezés

Az ellatasi lancban alkalmazott, és elismert kockazat menedzsment rendszert
,Supply Chain Risk Management (SCRM)”-nek hivja a szakirodalom. Az ellatasi lanc
menedzsment keretrendszerén beliili kockazatiranyitasban az FMEA modszer egy modosi-
tott valtozata terjedt el; a Failure Mode, Effects, and Criticality Analysis (FMECA). Az
FMECA egy a kiilonboz6 iparagakban mar bizonyitott modszer, rengeteg cikk és tanul-
many sziiletet a téma feldolgozasaval kapcsolatban és kiilonb6z6 egyetemeken pedig tanit-
jék a moédszert. Ezzel a modszerrel a szakirodalmi attekintésem még fog foglalkozni a
2.5.3.1 pontban. (Chikan—Gelei, 2005; Demeter—Gelei, 2004; Gelei, 2003; Gelei, 2004;
Sun et al, 2011; Thun—Hoenig, 2011; Chou et al, 2012; Lavastre et al, 2012).

2.3.6. Projekt

A projekt bar nem vallalati méretli keretrendszer, mégis rendelkezik egy vallalat jellegii
felépitéssel €s logikai struktirajaval. A Projekt menedzsment méra egy kiilon tudomany-
agga notte ki magat és a fent emlitett barmely keretrendszerrel illeszthetd, illetve miikod-
tethetd. A projektekkel kapcsolatosan minden szinten komoly mennyiségii szakirodalom
all rendelkezésre. Kozottiik nagy hangstlyt fektetnek a szakemberek a projekt kockazatok
menedzselésére. Alkalmazassal, tovabb fejlesztett modszertani, 6sszehasonlitd, és egyéb
miikodési tanulmanyokkal, illetve folyamatosan fejlodd és valtozo szakmai konyvekkel

lehet talalkozni.
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A projektek kockazatkezelést illetden szintén komoly kutatasi feliilet, hiszen ebben
az értelemben ugyanugy lehet vizsgalodni, mint az ellatasi lancban; a Seveso altal felsora-
koztatott ,,modszerkosar” barmely elemével lehet talalkozni. Olyan benyomast kelt a szak-
irodalom e része, mint ha a projekt kockazatok menedzselésére most probalgatna a vilag
az eddig feltalalt és elismert modszereket, €s keresné azt/azokat, mely a legjobban alkal-
mazhato ¢€s illeszthetd a projekt sikeresség elérése érdekében. Ez adddhat abbdl, hogy a
projekt menedzsmentet egyre komolyabban vessziik, és megértettiikk a projektekben rejld
kockazatok jelentOségét, és/vagy annak is betudhato lehet, hogy a projektek mindig kii-
16nboznek egymastol. Emellett amikor projekt kockédzatokrdl beszéliink, felmeriil az
egyediilallo projekt, de a projekt portfolié is. A projekt portfolid esetében nyilvan a pro-
jektek 0sszehangolasaban és a kapcsolodo eréforrasok idébeni és térbeni rendelkezésre al-
lasdban ¢és gazdasadgos kihasznalasaban rejlé kockazatok feltarasa és kezelése igazi ,,cse-

mege” a szakemberek szamara.

A projektekkel kapcsolatos kockazatok értékelését, menedzselését a szakemberek
igyekeznek ugyanazzal a holisztikus megkdzelitéssel szemlélni, mint amit ebben a dolgo-
zatban igyekszek kihangsulyozni. Vizsgaljak termék, folyamat, rendszer bevezetéssel
¢s/vagy mukodtetéssel kapcsolatos projektekben, kiilonb6zé méretti vallalatokban, kiilon-
b6z0 kulturalis kdzegben — mely az azonositasban és értékelésben jelentds szerepet jatszik,
mint valtozo és kommunikalt értékrendek Osszessége — a fent emlitett barmely keretrend-
szer létrehozasara (Stratégiaalkotas, ellatasi lanc menedzsment, mindségiranyitasi rend-
szer, LEAN, egyéb), kiilonboz6 ipardgakban a banyészattol a kormanyzati miikodésen, a
pénziigyi/bank szektoron €s a vallalati belsé pénziigyi/szamviteli rendszereken at az in-
formatikai rendszerekig. Stratégiakat lehet fellelni a projektkockazatok kezelésére, emel-
lett a projektkockézatok okainak szisztematikus meghatirozasara és strukturalasara vonat-
kozdan is van béven tanulmany. Egyeldre nem talaltam pro és kontra olyan szakirodalmat,
mely kategorikusan letenné a voksat valamelyik modszer mellett. Amit viszont kiemelke-
doének tartok, hogy néhany szakirodalom foglalkozik a dokumentacios rendszerrel, mint
lehetséges kockazat indikatorral. Azonban a kockazat kifejezést érdemes athelyezni az al-
talam értelmezett definicioba és a dokumentacios rendszert valoban rendszerként vizsgal-

ni, ¢s akkor mar nem csak bemeneti, hanem azonnal kimeneti tényezové is valik.

Ha abrazolni szeretném a projekt keretrendszerben alkalmazott kockézatmenedzs-

mentet, akkor a 2. abra lenne az értelmezés leképezése:
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Projekt fazisok

Lehetséges kockézatok

2. abra: A projekt menedzsment kockazat dimenzié
Forras: Sajat értelmezés szerinti leképezés

2012-ben az 1SO™ kibocsatotta a 21500:2012 Projektvezetés titmutatd szabvanyat,
mellyel felépitett a mindségiranyitasi rendszerek és a projektmenedzsment kozott egy at-
jarhato ¢és tanusithatoé hidat. Mas szdval a projektmenedzsment egy folyamatosan fejlodod
tudomanyag, még mindig a szakemberek — ember-tényez6ibol, kornyezetébdl, térténelmé-
bdl, és kultarajabol meritett — egymas kozotti nézépont és legjobb gyakorlatok egyezteté-
sének az eredménye, és most az ISO meghatarozta azt a tdg, de fix mozgésteret, mellyel
egyseégesiti a tanusithatd projekt menedzsmentet. Az ISO éltal kibocsatott szabvanyok ta-
nusitvanyai a mai napon minimum kovetelményként jelennek meg a piaci versenyben
résztvevo aktiv gazdalkodo szervezetek korében. Ezaltal a projektmenedzsment szabvany-
nak val6 megfelelés projekteket miikodtetd szervezetek, vagy kimondottan projektszerve-
zetek esetében tovabbi piaci elonyodket nyujt. A szabvany megjelenésével a kockazatme-
nedzsment a projektmenedzsment és a mindségmenedzsment kozott harmas kapcsolat-
rendszert alakitott ki. (Bélyacz, 2000; Verzuh, 2008; ISO 21500:2012 Projektvezetés tt-
mutatd; Hobbs, 2011; Prof. Dr. Mustafa, 2003; Badri et al, 2012; Badri et al, 2012; Kamiri
et al, 2011; Hartono et al, 2012; Killen et al, 2012; Chapman-Ward, 2002; Pandremmenou
et al, 2013; Kardes et al, 2013; Rybkaa et al, 2013; Imriyas, 2009; Bakker et al, 2010;
Sarigiannidis—Chatzoglou, 2013; Voss—Kock, 2013; Gil-Tetherb, 2011; Zou-Sunindijo,
2013; Marcelino et al, 2014; Meskendahl, 2010; Kapsali, 2011).

1% International Organization for Standardization
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2.3.7. A joézan paraszti ész menedzsment

A mai vilagban szinte minden tevékenységben keresik a szakemberek a megismételheto-
ség ¢s reprodukalhatosag biztositasdnak a lehetdségét, igy dolgoznak ki, at kiilonb6zo
rendszereket, mddszereket, eszkdzoket. A vallalatirdnyitas, miikddtetés, a hosszu tavu
fennmaradés és az értékteremtésre irdnyuld igény is egy tudomanyag. A jézan paraszti
észen alapuld mukodtetés ma egy Osszehangolt, kozel hasonld intelligenciaval, és moti-
valtsaggal rendelkez6 csapat altal miikodtetett kisvallalat esetében elképzelhetd, mint ke-
retrendszer a kockazatmenedzseléshez, abban az esetben, ha a mikddés racionalisan leké-
pezhetd. Miutan tapasztalataim szerint a mindségiranyitas, mint vallalatiranyitasi rendszer
elényei, eszkozei, és rugalmassaga nem mindig (a megfeleld mértékben) ismertek a veze-
tok szamdra, gyakran alkalmazzdk a jozan paraszti észen alapulo iranyitast, melyre az em-
ber-tényezé komolyan hatassal van. természetesen van olyan méretli és Osszetételi valla-
lat, mely ezzel a miikddési keretrendszerrel mar hosszl tavon nem fenntarthatd. De egy
tudatos vallalatvezetés szamara a kockazat alapu menedzsment megvalositasara lehet jo

kiindulopont.

Mint latszik, van par idealis rendszer, mely segitségével eldremutatd, és hasznalhatod
kockazatmenedzsmentet valdsithat meg egy vallalat. Bizonyara ennél tébb is van, de ah-
hoz, hogy a kockazatokat egy vallalat életében valamilyen dimenzioban el tudjuk helyez-
ni, ez a par példa is elegendd, illetve annak a lehetdségét teremti meg a dolgozatnak e ré-

sze, hogy a véllalat vezetdivel barmilyen dimenzid nyelvén tudjunk kommunikalni.

2.4. KULTURAANTROPOLOGIAI KERETRENDSZEREK

A jelen pontban célom a vallalatot miikddtetd legfontosabb eréforrasok/adottsagok Kki-
hangsulyozasa, melyek kiegészitik a menedzsment keretrendszereket: Az emberi és az
anyagi er6forrasok, illetve a kornyezet. Az emberi és anyagi eréforrasokat, mint a techno-
logiai fejlodés adta lehetdségeket, és az altala feltart korlatokat és ezek tarsadalmi beagya-
zodasat, illetve a vallalat miikodésében és eredményeiben megtestesitett eredményeit, le-
képezddéseit értem. A kdrnyezet sok esetben nem befolyasolhaté szabadon, de a folyama-
tos elemzése és mély ismerete timogato erejii. Meglatdsom, eddigi tapasztalatom és isme-
reteim alapjan e harom tényez6 folyamatos figyelemmel kisérése a vallalat bels6 sikeres-

ségének a kulcsa.
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2.4.1. Szervezeti magatartas, dontéselmélet

Alaptény az, hogy egy vallalatot emberek hoznak Iétre, miikddtetnek, tesznek
profitabilissa, vagy tesznek tonkre. Altalanos cél az Gnmegvalositas, és a hosszl tava fiig-
getlen megélhetés biztositasa. Jarulékos célok, vagy eredmények lehetnek a tarsadalmi fe-
lelsségvallalés, vagy a kiilonb6zd szakmai dijak elnyerése. Emberi er6forras, mint valla-
lati kulcstényez6 alatt nem az allomany mennyiségét, hanem a mindségét, vagyis rendel-
kezésre allo készségeket és képességeket értem. Azaz azon kompetenciakat — beleértve a
kommunikacios képességeket és szandékokat — ,,ember” tényezoket, a racionalitas és raci-
onalitas kérdéskorét, az egyéni és csoportos mechanizmusokat, észlelés/érzékelés-reakcios
képességeket, mult-jelen-jovo kozotti deduktiv értékeléseket, egyéb melyekkel befolyasol-
jék a napi miikddést, és egymast, illetve megalkotjak és miikodtetik a menedzsment keret-

rendszereket.

A kockéazat kifejezés meghatarozasa soran mar érintettem az egyén jelentdségét, az
,ember” tényezObol eredd értékitélet, és dontési mechanizmusait. A pszichologia, a szoci-
oldgia és az emberi eréforras gazdalkodas, mint tudoméanyagak, komolyan foglalkoznak az
egyén a szervezetben/egy vallalatban kérdéskorrel. Ha egy logikai vezérfonalat szeretnék
felépiteni, akkor az |. Mellékletben 1év6 abra szemlélteti leginkabb. Az én értelmezésem
szerint ez a logikai leképezése annak a gondolatmenetnek a megértésében, ahogyan az
egyén —akar beosztott, akar vezetd — a mindennapi munkdja soran értelmezi a jelenlétét
egy vallalatban, és ennek megfelelden tudatdban van a hibazas lehetdségével és a kovet-
kezményeinek létezésével. Tovabba annak a megértését segiti, ahogyan az egyén valtozik,
a céljai valtoznak, €s idedlis esetben ezek a valtozasok a vallalattal és céljaival szinkron-
ban (nagyvonalakban, egy irdnyban és egy sebességben) valtoznak és a jelenlét illetve

részvét a miikddésben pozitivan hat a vallalat eredményességére.

Mérndki szemmel vizsgalva az egyén is egy dinamikusan valtozé tényezdk 0sszes-
sége az 1d6 fliggvényében, €s a ,lenyomata”/hatasa egy vallalat életét/utjat valamilyen
mértékben és irdnyban, hosszabb-révidebb iddre, akar visszafordithatatlan szinten befo-
lyasolja, (el)tereli. Emellett az abraban azt a valtozasi mechanizmust is meg akartam jele-
niteni, mely az egyénben végbemend valtozasokra gyakorolt — az 4ltalam jelentdsnek tar-
tott — hatasokra is felhivja a figyelmet. Ahogy én latom, a humaneréforrassal foglalkozo
szakemberek ennek a mechanizmusnak a hatésait (kiilsd/belsé hatdsok, motivatorok, kog-
nitiv disszonancia) probaljak, befolyasolni, és ugy beavatkozni, hogy az egyén véltozas

mechanizmusdban megjelend €s valtozo célok illetve miikddési iranyelvek — akar a megér-
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tés nélkil is — egy irdnyba mutassanak a vallalat/vallalatvezetés céljaival és miikodési
iranyelveivel (feltételezve azt, hogy a vallalat céljai és iranyelvei a hosszua tavu, stabil mi-

kodés, biztonsag és relative folyamatos novekedés felé mutatnak).

E ponttal a célom annak a ténynek a kihangstlyozasa, miszerint amikor egy vallalat
barmilyen kockazatmenedzsment alkalmazassal probalja védeni és biztositani magat, ak-
kor legyen tudatdban annak, hogy a kockazatok azonositasa, értékelése és sulyozasa, illet-
ve a csOkkentésre és/vagy szinten tartdsra iranyulo tevékenységekre az egyén az ,,ember
tényezdjével” ilyen, vagy hasonlo logikai gondolatmenet, folyamatosan valtozé értékrend,

¢s ismeret szerint fog varhatdan hatni.

A pszichologiai hatteret én egy relative 1) keletii megkozelitéssel a valasztas para-
doxonjaval vizsgdlnam inkdbb a megszokott matematikai algoritmusok és rendszerezett
valdszinliségek helyett, mivel a kockézatok azonositisa és értékelése soran vagy nagyon
kevés, vagy nagyon sok valasztasi lehetOséget hatiroz meg maganak a kockazatmene-

dzser.

Szocialpszichologiai megkozelitésben kiilonb6zd heurisztikak 1éteznek, és keriiltek
megfogalmazasra, melyek kiilonb6zd asszociaciés mechanizmusokat és a kovetkezteté-
sekbdl ered6 dontések kapcsolati rendszereit magyarazza. Emellett szamos dontési szitua-
cio kertilt megfogalmazésra és kidolgozasra, melyek kornyezetet, motivatorokat, és célo-
kat kiilonboztetnek meg egymastol, melyek ugyanazon kérdéskor esetén mas-mas donté-

seket eredményezhetnek.

A mai fogyasztoi tarsadalom szamara kinalt ,,termékarzenal” és a valasztas szabad-
sadga, a valaszthato lehetéségek mennyisége (és hasonld mindsége) altal dontéskeéptelen
helyzetbe, ezaltal stresszbe tehetik az egyént. Azaz mig a véalasztas vagy dontés lehetdsé-
gét a heurisztikdk és a hozzajuk tarsulé magatartasok eldsegitik, a variacios lehetdségek
nagy mennyisége™ hatraltatni tudja azt. Szamos kutatst végeztek annak igazolasara, hogy
a valasztas vagy dontés lehetdsége, a valaszthatd lehetdségek novekvéd mennyiségével
egyre értéktelenebb, azaz forditott aranyos. Az e jellegl kutatasok konkluzidja a valasztas

paradoxonja, ami gyakorlatilag a ,.kevesebb tobb” analdgiaja.

Mivel minden kockazatmenedzsmenttel foglalkozd szakember az egy tokéletes

modszert és megkozelitést keresi, e fejezetben megjelenitett tényezok figyelembevétele

1 T3bb mint hdrom
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mellett, az empirikus, a matematika statisztikai (pl. Fuzzy logika®®), illetve kvantitativ
megkozelitések nem lehetnek elegenddek az egy tokéletes modszer megalkotdsa soran,

melyek, mint tudjuk egy fajta dontés timogatés a vezetdség szamara.

Ezért hatasok, okok, eredmények, tekintetében tamogatni kell a vezetést abban, hogy
lehetséges valasztasi lehetéségeket adunk a kezébe: ,, Miben? Milyen fajta? Hogyan? Mi-
ert?” és hasonld kérdésekkel. A valasztas/dontés szempontjabol nyilvan nem célravezetd
egy lehetséges kockazatot ignoralni, vagy tulértékelni, inkabb olyan gondolatmenetet ér-
demes alkalmazni, mellyel a valasztasi lehetdségek szama mennyiségileg még nem terhe-
16, viszont mindségében relevansan kiilonboz6é. Egy dontési helyzetben a vélasztasi lehe-
toségek mindségi kiilonbsége ellenstlyozni tudja a mennyiséget, vagyis a lehetdségek
szamat. (Kieser, 1995; Bakacsi, 1996; Schwartz, 2006; Parkinson, 1994; Csaki-Mozes,
1976; Hollosy, 2005; March, 1994; Janky—To6th, 2000; K. Horvath, 2009; Koérvonal koz-
hasznt alapitvany, 2007; Papp—Hevesi, 2006; Restas, 2013; Szegény, 2009; Ulbert—
Csanaky, 2004; Zoltayné, 2005; Sharif-Irani, 2006; Gu et al, 2012; Papageorgiou—
Salmeron, 2012; Dulebohn-Johnson, 2013; Wang-Yuan, 2011; Salmeron, 2012;
Daalmans, 2013; Humphreys et al, 2013; Lehtiranta, 2000-2012 ; et al, 2011; Mintzberg—
Westley, 2001; Wanderseea et al, 2012).

2.4.2. Szervezeti kultiira, menedzsment magatartas, kompetencia, kommunikacié

Koztudott, hogy egy vallalat menedzsment attitlidjét az elsé szdmu vezetd képességei,
készségei, és motivacioi hatarozzak meg (A mondas szerint: ,, 4 fejétél biizlik a hal”’). Eh-
hez képest, amikor menedzsment kompetenciakrol, attitlidokrdl beszéliink, nem az elsd
szamu vezeto jelenik meg eldttiink, hanem a koré kiépitett testiilet jelenik meg egy sze-
mélyként. Szervezeti kultira emlitése esetén pedig a vallalatban dolgozé valamennyi em-
ber jelenik meg egy személyként, de amikor a szervezeti kultiraban, mint keretrendszer-
ben torténik a kockazatok vizsgalata, human error-kat (ember altal vétett hibara visszave-
zethetd problémak) keresve, valamiért jogi szintre emelkedik a vizsgélat és kettévalik a
rendszer munkaltatora €s munkavéllaléra. A munkavallaloban rejlé kockazatok eredmé-
nyei és hatasai jelennek meg hangsulyosan. Ebbdl én azt sziirdm le, hogy a mondas altala-
nos, kozismert, bolcs, de elcsépelt és senkit sem érdekel, mert jogi keretek koz¢ keriilnek a

szervezet résztvevoi.

12 Egyfajta halmaz elméleti megkozelités, melyet a pszichologia, azon beliil is a dontéselmélet, illetve szoro-
san kapcsolodva a kockazat értékelés tevékenységeében is megkiséreltek alkalmazni, és a miikodo képessé-
get igazolni.
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A menedzsmenttel szemben tamasztott altalanos nézetek, melyek a menedzsment
tevékenységét hatarozzdk meg, mint a vallalati értékrendek kommunikécioja, vagy szaba-
lyozas és miikddtetés, azt a képzetet erdsitik, hogy az ,,ember” tényezdkkel nem rendelke-
z0 egyének testesitik meg a menedzsert, €s csak a beosztott munkatarsak rendelkeznek az
,ember” tényezOkkel. Jellemzd, hogy az altalanosan meghatarozott tevékenységek mellé
menedzsment kompetenciakat rendelnek, melyek elméletileg lehetové teszik ezen iranyel-
vek teljesithetdségét. A kompetenciak rangsorolasa, sziikségességének a mértéke nyilvan
fligg a vallalat profiljatol, de leginkdbb az elsé szamu vezetd értékrendjétél. Azaz, egy ve-
zeté — de akar egy munkatars is — kompetens bizonyos teriileteken egy vallalatnal, me-
lyekkel aktivan részt vesz a mindennapi és eseti/projekt jellegli értékteremtésben, és meg
lehet, hogy ugyanezek a kompetenciak nem vezetnek sikerre egy masik vallalatnal, annak
ellenére, hogy minden véllalatnak alapjaiban ugyanaz a célja, vagyis a fliggetlen profit-

szerzés, a vevok kiszolgalasa, a piaci poziciok kiterjesztése, novelése.

Egy masik altalanos nézet szerint a szervezeti kultura a szervezet minden résztvevo-
jének cselekedeteiben testesiil meg. Az én meglatasom szerint, azonban az iranyitd testii-
let, és legfobb képpen az elsd szamu vezetd értékrendje fog leképezddni az altalanos mii-
kodésben résztvevok kozott is, azaz a szervezeti kultira 6sszes tényezdjének a megtestesii-

lése a menedzsment szint miikddésében rejlik.

Az elsd szamu vezetd megfelelden erds karakterrel/érvényesitd képességgel minta-
kép tud lenni a beosztott vezetok/kozépvezetok és munkatarsak szamara. Azaz amikor
szervezeti kultarara gondolok, nagyon leegyszeriisitve, az elsd szdmu vezetd azon kultira-
jarol (szokasok, eljarasok, alkalmazott magatartasformak, egyéb) beszélek, melyet az alta-
la iranyitott szervezetben érvényesiteni tud a mindenkor kitlizott céloknak megfelelden.
Ezen a ponton felmeriil az a kérdés is, hogy milyen az a szervezeti kultira/kozeg, amely
élén gyenge az érvényesitd képesség, de ez a téma egy kiilon dolgozatot érdemelne, ezért

ezzel az irannyal ebben a dolgozatban nem foglalkozom.

A vezetOt szdmtalan eszkoz és mddszer segitheti abban, hogy a szervezeti kultira mérheto,
és fejleszthetd legyen. Ezek az értékeld rendszerek kivaldan miitkddhetnek akkor, ha a top-

vezetés beleértve az els embert is nyitott a sajat szokasain, és értékrendjén is valtoztatni.

Azonban ha mégis azt mondjuk, hogy szervezeti kultura és menedzsment magatar-
tas, €s ezt, mint egy csoportot, egy személyként jelenitjiik meg, akkor a fejléddésben a ko-
z0s problémakeresést, analizist és legfOképp a kozos tanulast tekintem egységnek, amely-

ben minden egyén a beosztasatol fliggetleniil tanul 6nmagardl és egymastol akar szakmai
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akar nem szakmai kérdésekben, és mindezen tudést a vallalat szolgalataba allitjak egylitt is
és kiilon-kiilon is. De ezen attitlid eliiltetése és gyakorlasa sem a beosztott szinteken kez-
dédik. (Kieser, 1995, Feigenbaum-Feigenbaum, 2004; Bakacsi, 2011; Bakacsi, 1989;
Bakacsi, 1995; Aubrey, 2010; Ipacs, 2011; Malovics et al, 2005; Szegény, 2008; Sedera—
Gable, 2010; Holoie-Fiske, 2013; Ortiz et al, 2013; Rose et al, 2007; Ghazanfariet al,
2011; Malmstro et al, 2013; Aparecidada et al, 2013).

2.4.3. Kaoltségek, Stratégiai vezet6i szamvitel, kontrolling

Bar a szamvitel és a kontrolling tevékenység nem kimondottan kultaraantropologiai keret-
rendszer, mégis a pénzzel, mint értékkel szamos szociologus foglalkozik, mint a tarsadal-
mi kultira egy meghatarozo része, ezért veszem én is ebbe a korbe ezt a témat. A vallala-
tok szamdra a ,,koltséghatékony” miikodés komoly kihivds mindennap. Koltséghatékony
miikddés alatt két dimenziot tudunk elkiiloniteni egymastol; A koltségesokkentés/koltség
szinten tartds/konszolidacid, és a bevételndvelés/profitndvelés. E két dimenziotdl elvart,
hogy folyamatosan ellentétes iranyban, lehetéleg hasonld sebességben mozogjanak. E to-
rekvés 0sztonzi a vallalatokat arra, hogy menedzsment tevékenységeik minél tobb oldal-
r6l, szakteriiletrdl, tudomanyagbol legyenek megtamogatva. Minden miikodésbdl eredd
veszteség egy (jo eséllyel) egyszer bekovetkezett esemény, jelenség, egyéb eredménye,
hatasa ¢és az esetek nagytobbségében kifejezhetd pénzben és idében. A megeldzes, ismételt
elé6fordulas megakadalyozasa szempontjabol ez a tapasztalat a tovabbiakban kockazatként
fog megjelenni. Kockdzatmenedzsment soran a hibas miikodésbdl eredd, a varatlan ese-
mények altal keletkezett, és egyéb plusz koltségeket, likviditasi és egyéb problémakat is
szem el6tt kell tartani. E mellett egy tudatos elfogadhatdé mértékben kockazat érzékeny
(mely még nem paranoids) vezetés tudja azt is, hogy a kockdzatmenedzsment 6nmagéban
general koltségeket. Ha eltekintiink attol az extra id6tdl és koltségtél melybe maga a koc-
kazatmenedzselés keriil, a kockazatok hibas azonositasa, hibas értékelése, esetleg a fi-
gyelmen kiviil hagydsa vagy tal reagalasa szintén eréforrasokat emészt fel, ez altal extra-
koltségeket general. Amikor ez a tényez6 kiemelt szerepet jatszik a vallalat életében, ak-
kor érdemes az FMECA-t (Failure Modes, Effects and Criticality Analysis) alkalmazni.
Lasd a jelen dolgozat 2.5.3.1 pontja.

Amikor vallalati szinten beszéliink kockazatokrol, akkor a szakirodalom megkiilon-
boztet tiszta és spekulativ kockazatokat. Pénziigyi tekintetben tiszta kockazat az, ami ha
bekovetkezik, mindenképpen veszteséget eredményez, spekulativ kockéazatrél akkor be-

sz€lliink, ha nyereség is lehet a kockdzat kimenetele. Mint azt a dolgozatomba koradbban
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emlitettem, ezzel a fajta kockéazattal nem foglalkozom, de érdemesnek tartom megemliteni
szakmai megkdzelités miatt. A kontrollingot érint6 kockazatoknak kiilonb6z6 vetiiletei le-
hetnek, melyek koziil van olyan, amire tud hatast gyakorolni a vallalat, és van olyan, amire
nem. Ilyenek lehetnek az iparag, a vallalat maga, a vallalat kdzvetlen kornyezete, folya-
mat, egyéb. A vallalati miikodéseket, beruhazasi projekteket, egyéb illetden a pénziigyi
kockézatelemzésre alkalmazott szamitdsok, pénziigyi mutatok egy pillanatnyi allapotot
mutatnak, de miutan tele van a vallalat altal befolyasolhatatlan kockazattal, ezért a befelé

iranyuld vezet6i szamvitel altal feltart szamok és mutatok lehetnek a jobbitas kulcsai.

Emellett a kontrolling és a vezet6i szamvitel jelentdsége egyre inkabb megjelenik a
vallalat valamennyi funkcidjaban, és e tevékenységeken keresztiil jol lehet latni azon ta-
mogat6 tevékenységek hatékonysagat, mint a mindségirdnyitéds, a vevé kdzponti magatar-

tas, illetve maga a kockazatmenedzsment is.

A stratégiai vezetdi szamvitel, mely a stratégiaalkotas keretrendszerével jol illeszke-
dik, az altalanos elényei mellett lattatni engedi a vezetd szamara azokat a feliileteket a val-
lalaton beliil, amelyek kockézatosak, azaz az aktualis ,,beéllitasok™ mellett el6bb-utobb
vesztesége(ke)t eredményeznek a vdallalat szamara. A stratégiai vezetdi szamvitel altal
megval6sithatd atvilagitas, kvazi sziirés a kockdzatmenedzsmentet segit megfeleld iranyba
terelni, pontosan az altal, hogy a szamokat és az eredményeket nem kozvetlen kozelrdl
vizsgalja, mint egy konyveld szakember. Azaz, ravilagit a tovabbi vizsgalatokat igényld
terliletekre, ez altal segit a kockdzatok azonositdsdban és a megeldzésre, csokkentésre,
vagy szinten tartasra forditott raciondlis er6forras allokdcioban. Ezek utan a véllalat veze-
tésének a lehetséges veszteségek elkeriilése érdekében a megoldasok helyes strukturalasa,
litemezése a kockazatok elkeriilésének egy tutja. (Bocskei, 2009; Bocskei—Papp, 2009;
Bocskei, 2009; Bocskei, 2009; Bocskei, 2009; Bocskei, 2009; Bocskei, 2008; Dr. Illés,
2008; Dr. Toéth, 2009; Ferke, 2012; Ivanyi, 1980; Kondorosi, 2010; Laab, 2012; Pete—
Nagy—Volkan, 2007, Kaplan—Atkinson, 2003; Kaplan—-Cooper, 1998; Sutus, 1999;
Zelizer, 1994; Aloini et al, 2007; Gatti, 2013).

2.4.4. Ertékelemzés

Mivel az érték egy alapvetd szubjektum, ezért e pont alatt tartom érdemesnek megemliteni
az értékelemzést, mint egy kiforrott szakiranyt. Emellett a szemlélete nagyon kozel all a
vezetdi szamvitel mikodési elvéhez, alkalmazva a stratégiaalkotds modszertanat, vizualis
eszkozokkel operal és a holisztikus megkdzelitést képviseli. A funkcidkdltség szdmitas

leginkabb nem a mar 1étez6 problémakra keres megoldast, hanem véllalat specifikusan az
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igények ¢s a valosag kozti kiilonbségeket hangstlyozza ki és az eltérések feltarasa hordoz-
za magaban a fejlesztési pontokat, lehetséges kockéazatokat, melyeket a vezetdség szeme
elé tarva dontés tdmogato helyzetet generalva a vezetdség konnyebben meg tudja hataroz-
nia jovObeni iranyokat €s sebességeket. Az értékelemzés a mai napon nem egy 0j keletii
szemlélet, mégis jol latszik, hogy az éltala hordozott érték és az alkalmazas a nagyvalla-
latok és a kormanyzati szintli projektek, fejlesztések korében terjedt el. A kis kdzepes val-
lalkozasok nem gyakran alkalmazzak ezt a tipusu szisztematikus atvilagitast, ahogy a ve-
zetd1 szamvitelt sem. Az iranyelv pedig egy egyszeri 6rokérvényl képlet segitségével ha-
tarozhaté meg: ERTEK = felhaszndlds vagy funkcié/erforrds. Kontrolling mérleg nyel-
ven Eszkoz/Forras. Az értékelemzés 6tvozte elészor a folyamatszemléletet a pénziigyi ak-
tivitdssal, eredményekkel. A mai napon azt latom, hogy egy vallalat pénziigyi aktivitasa
elétérben van, aktiv monitoring alatt all, még sincs sok esetben a vallalat funkcidival
szisztematikusan Osszerendelve, és itt megint csak a ki és kozepes vallalatokat hangstlyo-

zom Ki.
Példa:

Ha egy vallalat lejtmenet periddusban van, elsd reakcidja jellemzden a leépi-
tés. Ennek sok oka lehet, de az biztos, hogy a leépités eréforrast nem igényel,

sOt felszabadit, és honaprol honapra latszik a pénziigyi eredménye.

Az értékelemzés szisztematikus eredménye a tudatos LEAN menedzsment lehetne,
mivel az ilyen jellegli ,,vészhelyzet leépitések” mogott a vallalat funkcidi rovidebb-
hosszabb idére gazdatlanok maradnak. Igy a véllalatok e betdltetlen funkciéi nem vagy
hibaval toltetnek be. Ilyenkor pedig adodnak azok a koltségek, melyek a funkcid
betdltetlensége (vagy idObeni késése) vagy a hibak javitasa altal generalddnak. A lejtme-
netben alkalmazott leépitések nem fenntarthatosaga altalaban rovid idén beliil beigazolo-
dik, de nem a funkcio6 koltség vizsgalat soran, hanem a bekovetkezett hibak és problémak
altal, melyek akar a vallalat kiils6 kornyezetére (vevo, hatosagi birsag, egyéb) is kihathat-
nak. fgy a vallalatok els6 reakcidja a felvétel a betoltetlen funkciéra. Ennek a HR szakmé-
ban mar jol ismert betanulasi koltsége jelenik meg legeldszor, mikdzben a betdltetlen
funkcié még mindig nem hozza a korabbi eredményeket, igy tovabb hatvanyozddik a be-
tanulasi koltség a funkciod teljesség hianyanak a koltségeivel. Természetesen ezek a kolt-
ségek, kockazatok, veszteségek nem jelennek meg, ha a vallalat érintett funkcioira nincs
sziikség a stabil mlikodés soran, mert ebben az esetben egy helyes gazdalkodds magatartas

valdosul meg valamilyen tipusu elemzés hatasara.
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Ha projekt nyelvezetre szeretnénk az értékelemzést leforditani, akkor ez a gazdasa-
gossagi vizsgalatnak felel meg. Az értékelemzés szinte barmilyen ipardgban alkalmazhato,
de leginkabb a kritikus teriileteken terjedt el, mint az atomerdmi, az élelmiszeripar, a
mélyépités, magasépités. Elonye, hogy lehet projekt jelleggel, de folyamatos miikodés so-
ran is alkalmazni, rendszer és folyamat/folyamatok szintjén is, melynek folyoméanya a
termékre/szolgaltatasra gyakorolt pozitiv hatasok. Az értékelemzés, mint barmely eddig
felsorolt keretrendszer szintén versenyképesség noveld hatassal van a vallalatra, ezaltal
kozvetett hatassal van az adott iparagra és vevore is. Az értékelemzést gyakorld szakem-
berek szintén rendelkeznek a holisztikus szemlélettel, mely segit nekik abban, hogy maga
az értékelemzés valoban értékteremtd, hasznos, és gazdasagos legyen kiilondsen azért,
mert a ma értékelemzést alkalmazé vallalati profilok specifikussaga ezt a fajta megkozeli-
tést igényli. Az értékelemzés alkalmazasa — egy vallalaton beliil akar projektre, akar alta-
lanos miikodésre vonatkozoan —, akkor latni fogjuk azt, hogy az eredmények minden eset-
ben vagy karcsusitast, vagy lehetséges kockazat feltarast eredményez. (Bocskei—Papp,
2009; Dr. Hegedls, 1983; Dr. Hegedlis—Fodor, 1988; Dr. Lenkey, 1977; Dr. Papp-Dr.
Varga, 1986; Erdélyi et al, 1972; Hegediis—Mustafa, 2008; Miles, 1973; Paranyi, 2005;
Varga—Dr. Papp, 1989).

2.4.5. Kornyezet

Eddig a kockézat és a kockazatmenedzsment el lett helyezve térben is és id6ben is, a kor-
nyezet azonban nem lett kategorikusan kiemelve. A kdrnyezet szintén egy dinamikusan
valtozo6 keretrendszer, melyben kiilsé és belsé pillanatnyi adottsagok, tényezdk Osszesse-
gét kell érteni, melyek kozott egy kockazatot értékeliink akar egy vallala-
ton/projekten/egyéb beliil, akar mint egyén. Egy kockazat kornyezetét tobb szinten lehet
meghatarozni, értelmezni és értékelni. Globalisan nézve nemzeti kulturalis, foldrajzi, tar-
sadalmi, gazdasagi és egyéb kornyezeteket lehet megkiilonboztetni, majd e kategdriakon
beliili, tovabbi osztdsokat lehet elvégezni addig, mig el nem jutunk a befolyasolhatosag
szintjéig. Konkrét kockazatok esetében érdemes megkiilonboztetni kozvetlen és kozvetett
kornyezetet. Azaz besz¢ljlink a befolyasolhatdsag hatardig kozvetlen kornyezetrdl, és azon
tul a kozvetett kornyezetrél. Egyes szakirodalmak kiilsé és belsd kornyezetként tesznek
kiilonbséget, mely a vallalaton kiviili globalis kornyezet, €s a vallalaton beliili adottsagok,

mint kdrnyezet.
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En a kornyezetet szeretem tigabb értelemben véve ,,beallitasnak/beéllitasok 6sszes-
folyamat monitoring ¢€s szabalyozas soran adott folyamatot adott beallita-
sok/befolyasolhatd és befolyasolhatatlan adottsagok mellett vizsgalunk, és elallitodas ese-
tén beavatkozunk. Nyilvan ugyanazt a folyamat paramétert mas folyamatban, vagy mas
kornyezetben nem lehet vizsgalni, vagy masképp fogalmazva: mas beallitassal hibas, vagy
megtévesztd informaciokhoz jutunk. Ugyanigy egy lehetséges kockazat is csak adott kor-
nyezetben, adott beallitasokkal (adottsagokkal) kockazat, mas rendszerben, mas adottsa-
gok mellett/mas kornyezetben nem kockazat. Ha egy lehetséges kockézatra ugy tekintiink,
mint egy folyamat mérhetd paraméterére/fizikai jellemzdje, akkor a kockazatnak is, ahogy
a paraméternek is adott beéllitas mellett van csak 1étjogosultsaga. A helyes modszer meg-
valasztasa, és a személyre/vallalatra szabéas ebben a kontextusban testesiti meg az értelmét.
Nagyon leegyszerisitve, mivel a kornyezet nem mas, mint adottsagok Osszessége egy val-
lalatvezetés szamara, a befolydsolhatdsagi szint helyes meghatarozasa segitségével a befo-
lyasolhatosagi szint maga rugalmassa valik. A befolydsolhatdsagi szint rugalmassaga a
kockazat értékelés és menedzselés soran a kockazat csokkentésében, eliminalasaban teste-
siil meg. Ez altal indirekt Gton akaratlanul is bdviilhet a vallalat modszer/eszkoztara, mely-

lyel egyéb esetekben rugalmasabba és gyorsabba valik.

A kornyezet vizsgalata tehat azért relevans, mert a vélt és valds kockézat kozott se-
git kiilonbséget tenni. Ettdl kezdve pedig a folosleges kiadasoktol, extrakoltségektdl, és a
hibas kockézatmenedzsment tevékenységbdl eredd veszteségektdl mentesiil a vallalat. Le-
gyen egyéni, vallalat specifikus a kozvetlen €s kozvetett kornyezet kdzotti hatar, azaz a
befolyasolhatosagi szint meghatarozasa. Amellett fontos az, hogy a vezetésnek meg kell
driznie az elhivatottsagat (itt megint az egyén szintjén fog minden elddlni), azaz nem en-
gedheti meg magéanak azt, hogy a negativ tapasztalatok eredménye képpen eltekintsen a
kockazatmenedzsment tevékenységtol. (Kieser, 1995; Farkas—Szabo, 2008; Kariko, 2010;
Szab6—Farkas, 2000; Szegény, 2009; Beck, 2003; Vari, 1987).

2.4.6. Keretrendszerek dsszefoglalasa

Az én keretrendszer csoportositisom nem az egyetlen jo megoldas, szamos kivalo szak-
ember foglalkozik rég oOta a holisztikus vagy kozel holisztikus kockdzatmenedzsmenttel. A

Iényeg az, hogy a vallalat minden alkotdja, minden funkcidja, minden nap részt vesz a val-

13 Statistical Process Controll
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lalat mitkdésében és a sikerességét vagy sikertelenségét lehetetlen egy funkciora (részleg-
re) vetiteni, azaz az altalanos rendszerszemlélet illetve folyamatszemlélet a megfeleld
szinteken alkalmazva elengedhetetlen. Emellett célom a vallalat specifikus szubjektumok
kihangsulyozasa, mert amikor vallalat specifikus, egyedi mukodésrdl, tényezokrol,
elemekrol, egyéb beszéliink, akkor a specifikussag jellegét kategorikusan meg kell hata-

rozni a helyes gondolatmenet érdekében.

Nagyon tetszik az, hogy egyes szakemberek kiilonb6z6 keretrendszereket a kockazat
menedzsment tekintetében, valamilyen kombinacidkban mar vizsgaltak. Az altalam emli-
tett keretrendszereken tal valosziniileg vannak tovabbiak is, amit a technologiai fejlédés €s
a kiilonbozo6 tudomanyagakban elért fejlodések fognak igazolni. A vizsgalatok, nem csak a
keretrendszerekre, de az eszkozokre is kiterjednek. Példaul a Fuzzy logika igazolésa a
dontéselmeélet teriiletén, a projekt menedzsmentben vizsgalt dontéselmélet alapu kockézat-
értékelés, a projektekben vizsgalt emberi hiba, vagy a dokumentéacids rendszerben rejlo
hibak vizsgalata, mint lehetséges kockazat, de a szervezeti kultiraban rejlé kockazatok al-
taldnos vallalati miikddésben, vagy projektben, a LEAN menedzsment rendszerében rejld
vezetdi (emberi és altalanos szakmai hozzaallas) altalanos vallalati keretek kozott vagy
projektekben, illetve a karbantartas kérdéskorében rejlé kockazatok ugyan tgy megjelen-
nek természetesen barmilyen ipardgban, mint az atomerémi, autdipar, gyogyszeripar,
egészségligy, informaciobiztonsag/informatika, a termék életciklus barmelyik szakasza-
ban, mint a tervezés, tomeggyartas, egyeb, de még a kontrolling teriiletén is, ha csak fede-
zeti Ugyletekrdl vagy cash flow-rol beszéliink. Eszkozok tekintetében is rengeteg az 6sz-
szehasonlitas kiilonb6zé szempontok, specifikus illeszkedések alapjan. Azaz Osszess€gé-
ben azt latom, hogy folynak vizsgalatok és kutatdsok az egyes menedzsment keretrendsze-
rek, kultaraantropologiai keretrendszerek és a kockazatértékeld modszerek lehetséges
kapcsolatai és miikodésiik sikerességei kozott. Ezek szerint egy 1épés valasztja el ezt az
agazatot attol, hogy mind ezt egy kozos platformra helyezze, és ennek a k6zos platform-
nak teremtsen meg egy mindent atfogd eszkozt/modszert. Emellett azt is latom, hogy ez
fizikailag lehetetlen, hiszen a célok hatarozzak meg a preferencidkat. Annak ellenére, hogy
nem mindenki ért egyet vele (leginkabb az egyszerilisége miatt), amikor én preferenciadkrol
beszélek jellemzden a koltség — mindség — 1d6 haromszog alapjan torténd preferenciaren-
dezésre gondolok, mivel minden tigy/iigylet e hdrom tényezd szerint fog elddlni a gyakor-
latban. Ha modellezni szeretném ezt a jelenlegi allapotot, akkor a 3. dbrdval tudnam leg-

kdnnyebben:
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Keretrendszerek

Menedzsment keretrendszerek

A 4

Kultaraantropolégiai

keretrendszerek Lehetséges kockazatok

3. abra: Kockazatok és keretrendszerek dimenzioi
Forras: Sajat értelmezés szerinti leképezés

Emellett a holisztikus szemlélet kibontakozasa jol latszik abban, hogy a szakemberek nem
csak egy témaban mélyednek el és publikdlnak, hanem ahogy jol érzékelik a lehetséges
kapcsolodasokat més teriiletekkel, azokban is végzik a kutatdsokat, majd e kapcsolddasi
pontokat elemzik. Ahogy az ipari forradalom idején kibontakozott szakmai szegmentaciok
megerdsodtek, gy most megint az integralt gondolkodas és szemlélet terjed el. Vélemé-
nyem szerint ez a tendencia egy globalis analitikai gondolddasra vall, mely szerint bontsuk
elemeire a dolgokat, tanuljuk meg azok értelmét és 1ényegét, vizsgaljuk a kapcsolddodasi
pontokat, majd vizsgaljunk mindent megint egységben a részletekben rejldé 1) ismeretek
tilkrében. Az azsiai és eurdpai orvoslas 6tvozetével tudnék parhuzamot vonni. (Farkas—
Szabo, 2010; Gelei et al, 2013; Gyenge et al, 2007; Pokoradi, 2002; Pokoradi, 2005;
Schubert, 2008; Szegény, 2006; Szegény, 2008; Szegény, 2009; Zéman et. al, 2012;
Zoltayné, 2008; Card et al, 2012; Guebitz et al, 2013; Lopez—Salmeron, 2014; Lopez—
Salmeron, 2014; Lopez—Salmeron, 2012; Cheng et al, 2012; Hu—Zhang, 2013; Ward-
Chapman, 2003; Shimizu et al, 2014; Lourengo et al, 2012; Zhou et al, 2009; Zhang—Fan,
2013; Hu et al, 2013; Wanga, 2013).

2.5. KOCKAZATERTEKELO, -ELEMZO MODSZEREK

Modszerek ¢€s kutatasok ezrei foglalkoznak a kockézatokkal. Kiilonb6zé moddszereket,
azok Otvozeteit, alkalmazva kiillonb6zd eszkozokkel megtamogatva (Ishikawa halszalka

diagram kiilonb6z6 elemeiben vizsgalva, boksz plot, hibafa, egyéb) definialva altalanos
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gyengepontokat meghatarozva alkotnak meg szakemberek. Minden olyan konkluzi, mely
valamely eltérést allapit meg egy elvart eredményhez képest, egy potencialis fejlesztendd
pontnak is megfelel, melynek bekovetkezése egy nem vart idépillanatban kockazatta
avanzsal. A kockazatot én két féle megkozelitésbol tekintek célszertinek. Maga a kocka-
zat/kockazatossag, és ennek a retorikai ellentéte a megbizhatésag. Ahhoz, hogy megfele-
16en kiterjedt legyen a l1atokor, ebben a fejezetben ezekkel a dimenzidkkal foglalkozom.
(Bélyacz, 2000; Kellés, 2006; Nagy—Kohegyi, 2010; Mila et al, 2012; Lopes—Forster,
2013; Marhavilas et al, 2011; Zhan—Zhang, 2013; Lavastre et al, 2012).

2.5.1. Megbizhat6sag menedzsment

A mindséget két féle megkozelitéssel szoktak igazolni: megfeleloség vizsgalatokkal, ame-
lyek mutat6i id6tdl fliggetlen tényezdk, és megbizhatosag vizsgalatokkal, melyek mutatoi
1dofliggd tényezOk. A szakirodalmi attekintés, de a tapasztalataim soran is azt talaltam,
hogy a megbizhatdsag, mint minéséget igazold tényez0d, bizonyos iparagakban nagyon el-
terjedt, mint a hadiipar, elektronika, olajipar, jarmi ipar, egyéb, de mas iparagakban in-
kabb a megfeleldség értékeléssel igazoljak egy termék mindségét €s a megbizhatdsag ér-
tékeléstol eltekintenek, vagy kisebb jelentdséget tulajdonitva a fontossaganak kevésbé al-

kalmazzak.

A megbizhatosag kérdéskorével akkor kezdtek el foglalkozni, amikor megjelent a
mindség és megfeleldség kérdéskore. A megbizhatésag terminoldgiai szintjén volt kiilon-
bz szakaganként, nemzetenként, kulturanként, ami gyakorlatilag a kommunikaciot és az
egyetértést akadalyozta. Aztan az IEC™ létrehozta az IEC TC 56 szabvanyat, mely legin-
kabb az elektronika iparagat segitette, mivel innen volt relevans minta. Majd a terminolo-
gidkban meglattdk az egyéb ipardgakra torténd kiterjesztés lehetdségét és megalkottdk az
IEC 300-t mely mar nem csak a megbizhatosag kritériumaival és megvalositasi keretrend-
szerével foglalkozott, hanem az altaldnos menedzselésével is. Végiil az ISO egységesitette
az ISO IEC 60300-as szabvanycsomagban a megbizhatosag menedzsmentet 6sszhangban
az 1SO 9000-es szabvanyokkal. Ma Magyarorszagon a megbizhatdsaggal dsszefiiggden 74
db szabvany van érvényben, mely magdban foglalja a 33 db-os ISO IEC 60300-as csoma-
got is (Lasd XIV. Melléklet). A megbizhatdosag menedzsment mara nem csak a termékek
mindségének igazolasara alkalmas, hanem folyamatok, és rendszerek megbizhatosagaval

is foglalkoznak.

4 International Electrotechnical Commission
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Ahogy értelmezem a szakirodalmat, a megbizhatésag menedzsment gyakorlatilag
egy inverz megkdzelitése a kockdzat menedzsmentnek, ahogy az eredményeik is egymas
inverzei, de a megbizhatdsagig, mint eredményszam, el lehet jutni kockazatértékelésen,
mint az eredményszam egy alkotojan (ha a megbizhatosagot tobb tényezd egyiittesével
akarjuk kifejezni) keresztiil. Azaz, a hétkdznapi életben a ,,kockdzatos” €s a ,,megbizhatd”
egymas ellentétei. A kockazat csokkenése a megbizhatosag ndvekedésével jar a valtoza-
sok mértéke/aranya azonban egymashoz képest eltérd lehet. A gyakorlatban a megbizhato-
sag egy kiterjedtebb dimenzid, mint a kockéazat vagy a veszély, és tobbek kozott e két
utobbit alkalmazzak a megbizhatdsag kifejezésére. Ennek oka lehet az, hogy a megbizha-
tosdg onmagaban szubjektum (ahogy a mindség, €és szubjektiv tényezdoket csak indirekt
megkozelitéssel lehet kifejezni objektiv tényezOkon keresztiil) igy sziikség van olyan esz-
kozokre, melyek segitségével a jellemzoket mérhetove, szamszerlsithetdvé tehetjiik. (Ba-
logh-Dr. Dukati, 1975; Balogh, 204; Dr. Balogh, 1993; Dr. Békési, 2007, Dr. Lendvay,
2004; Dr. Pokoradi—Nagy, 2005; Dr. Szasz, 2011; Fenyvesi—Pokoradi, 2013; Lendvay—
Zsigmond, 2004; Lendvay, 2007; MSZ IEC 50 (191):1992 Megbizhatosag €s szolgaltatas
minéség; Otten—Mach, 2011; Pokoradi, 2005; Pokoradi, 2002; Saltelli et al, 1993;
Cournoyer et al, 2013).

2.5.2. Seveso

A 20. szazadban a vilag felfigyelt és prioritasba helyezte a az ipari balesetek megelézdsére
iranyuld szabalyozasokat. Ennek eredménye képpen adtak ki a Seveso 1. majd Seveso 2
iranyelveket, mely folyamatosan hivatkozik és visszamutat az [EC 4altal 1étrehozott meg-
bizhatosdg menedzsment rendszerre. A Seveso a megbizhatosag, mint dimenzio kifejezé-
sére allitotta 0ssze a kockazat elemzo, értékeld, és rendszerezd modszerek tarhazat, illetve

a menedzsment iranyelveket.

A kockazatértékeld modszerek egyik legkiterjedtebb és legjobban hasznosithatd
iranyelv gylijteménye, mely Magyarorszagra torténd kozérthetdségét és alkalmazhatosagat
a Miszaki Biztonsagi Feliigyelet tette kzzé Dr. Cseh Gabor irdnyitasaval a Seveso 2’ Fii-
zetek sorozat létrehozéasaval. A Seveso 2 Fiizetek kiterjedt médon foglalkoznak a kockaza-
tok azonositasatol kezdve a kockazatelemzd és értékeld modszereken keresztiil egészen az
elemzésbdl szarmaz6 adatok megbizhatosaganak vizsgalataig. Definidljak a kockazatok
elemzésének, értékelésének, €s kezelésének a teljes folyamatat, a kapcsolodd dokumentd-
cids kovetelményeket, €és nagy hangsulyt fektetnek azokra a szempontokra, mint amire én

ebben a dolgozatomban, és ami koré hoztam Iétre a modositott FMEA-kat. A fiizetek bi-
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zonyos iparadgakra nagyobb hangsulyt fektetnek, mint példdul az informatikai biztonsag,
az egészségligy vagy a vegyipar, de igyekszik a kockézatokat egy vallalat vezetdje szama-
ra holisztikus megkozelitésben szemléletessé tenni. Emellett lehetséges modszerek garma-
dat sorakoztatja fel a kockazatok azonositasara, értékelésére, a vizualis beallitottsagu veze-
toktdl a kvantitativ értékeld modszereket kedveld vezetdkig szinte minden tipus szamara
ajanl eszkozt. A gazdasagos kockazatmenedzselés €s a kockazatok megfeleld szintre valo
csokkentése, esetleg szinten tartasara és az ezekhez sziikséges mérérendszerekre, mint
kompakt megoldasokra, azok célzott elhelyezésére, ¢és az esetleges bekdvetkezésekre vo-
natkozo6 forgatokonyvek jelentdségére anndl kisebb hangsulyt fektet. A Seveso fiizetek a
96/82/EC Tanacsi Iranyelv hazai alkalmazasa. Ami szamunkra most a legkézenfekvobb ¢és
legértelmezhetébb a 3. sz. flizet, az a ,,Technoldgiai rendszerek kockazatelemzése — Kivo-
nat az IEC 300-3-9 szabvanybol”, mivel ebben vannak az FMEA mellett és/vagy helyett
alkalmazhatd valamilyen mértékii eredményességet igéré modszerek felsorakoztatva, de
ez sem a teljes modszertar. A Seveso iranyelvek leginkabb az ipari balesetek lehetséges
okain keresztiil szdndékozik irdnymutatist adni a kockézatok menedzselését illetden az

alabbiak szerint:

o System failure — Rendszer hibak;

° Human error — Emberi hibak;

o Runaway reaction — Elszabadult hibak;

. External cause — Kiils6 tényezdk, okok;

o Malevolent action — Kedvezotlen események;

o Accident in an installation nearby - Bevezetés kozeli balesetek.
(http://www.seveso.be/ letoltve: 2014.02.19.).

Ez a fajta kibontas, egy fajta figyelem irdnyitas, azaz milyen tényezdkben keressiik a
lehetséges okokat egy azonositas soran. A véllalat vezetésének a kockazatok megfogalma-
zéasakor lehetdsége van a sajat ,korlataikon” atlendiilni. Kiilondsen értékesnek tartom az
Emberi hibakra valo kitérést, mivel ez enged teret a mar eddig taglalt ,,ember” tényezok

vizsgalatanak. (Dr. Cseh, 2005; Dr. Cseh, 2001; SEVESO Il Directives).
2.5.2.1. Simons féle kockazat kalkulator

Az eddig ismert értékeld modszerek koziil érdemesnek tartom megemliteni a Simons-féle

kockazat kalkulatort annak ellenére, hogy a Seveso is és az IEC 60300-as csomag is tar-
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talmazza. A Simons-féle kockazat kalkulator egy fajta integralt vallalati kockazatkezelési
szemlélet, mar a holisztikus megkdzelitést hordozza magaban, mely csak kvalitativ eszko-
zoket hasznal. A kockazat kalkulator 3 f6 szempontbdl vilagitja meg a véallalatot: Noveke-
dés, Kultara, Informaciéo menedzsment. Itt kell megemlitenem azt is, hogy ennek a méd-
szernek is talalkozhatunk maddositott verzidjaval mely Pénziigyi, Piaci, és Személyi, kultu-
ralis nézdpontok szerint vizsgal. Ez a mddszer alapvetden kérddiv alapu, melyet a vezeto-
ség tagjai kell, hogy kitoltsenek, majd a kiértékelés pontozas alapu, végiil egy a Simons al-
tal meghatarozott kockéazati zondba (Biztonsagos, Figyelmeztetd, Veszély) torténd besoro-
lassal zardodik. Ez egy nagyon egyszerli modszer, és mint minden véllalati értékelésnek,
ennek is a rendszeres iddszakonkénti elvégzése segitheti a vallalatot. Az én megitélésem
szerint a Balanced Score Card keretrendszerével jol illeszthetd, de természetesen a 1ényeg
tovabbra is az, hogy a kockazat menedzser vagy a tanacsadd eszkozkosardban rendelke-

zésre alljon a vallalat szamara. (Dr. Horvath—Szlavik, 2011).

2.5.2.2. Egyéh

Ha megprobalunk eltekinteni a Sevesotol és/vagy az IEC 60300-as csomagtol, konnyen ra
fogunk jonni arra, hogy ez ma szinte lehetetlen. Ennek oka az, hogy nincs (nem talaltam)
olyan szakirodalom jelenleg, mely olyan mddszerrel foglalkozna, mely nincs benne e két
Osszefoglaloban. Olyan szakirodalommal viszont lehet taldlkozni, mely az e dokumentu-
mokban Osszefoglalt €s ismertetett mddszereket probalgatja kiilonb6z6 kockazatértékeld
aspektusokbol, kiilonb6zd keretrendszerekben, €s kiilonb6zd iparagakban, kiilonb6z6 mé-
retli véallalatokndl/vallalkozdsoknal rendszerekre, technologidkra, folyamatokra, egyéb.
Ami viszont mégis tjdonsag erejii ezekben a kutatasokban az az, hogy ezeket a modszere-
ket valamilyen iranyt és mértékii transzformacidval probaljak egyedivé, vallalat és profil
specifikussa, cél és/vagy eredményorientaltabba tenni akar kvantitativ eszkozokkel, akar
klaszterezéssel, vagy kiilonb6zé halmazelméleti megkozelitésekkel. (Bonnabry et al,
2008; Shi et al, 2014; Thevendran—Mawdesley, 2004).

2.5.3. FMEA

Az FMEA modszer 6nmagaban egy zsenialis kiindulopont a kockazatok elemzésére és
menedzselésiikre. Mint alapmoddszer vitathatd és szakemberek kiilonb6z6 szakirodalmak-
ban vitatjak is. Ez természetesen igy helyes, mivel, kockazatok kezelése napjainkban pre-
ferencia a gazdasagi tarsasagok életében, barmely szakteriiletrdl is beszéliink. A szakiro-
dalmak tobbsége jellemz6en a mas modszerekkel 6tvozott FMEA-kban gondolkodik, eb-

bdl is jol latszik, hogy kivald kiinduld pont, de nem tud eléggé vallalat specifikus lenni. A
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skalazast tekintve is sok kritika éri az FMEA-t, a szakirodalmak tobbségében az latszik,
hogy a skalazas nem segiti az objektivitast. Az is jol kézzel foghato, hogy a 10-es és 6-0S

érzékenységre allitott skalak kozott a végeredményt tekintve nincs relevans kiilonbség.

Egy 2005-6s Osszefoglald tanulméany a kockazatértékelésre 1étrehozott és alkalma-
zott modszerek gylijteményét és rovid dsszehasonlitasat tartalmazza. Ennek az sszefogla-
16 tanulménynak hivatalos szakirodalomként felhasznalhat6 véltozatat nem taldltam, de a
tartalmat tekintve jelentdsnek tartom megemliteni. Az Gsszehasonlitas soran a kiillonb6zo
modszereket az informécidigény sziikségesség, az dsszetettség (szakértelem igény), illetve
az alkalmazhatdsadg szempontjabol értékelte ¢s mindsitette, tovabba az elemzések céljai
szerint 6 csoportba sorolta, majd értékelte ¢és mindsitette. Ami érdekes, hogy a mindsités
soran inkabb erds és inkabb gyenge jelzOkkel mindsitette a modszereket, de egyikre sem
tudta kategorikusan kijelenteni, hogy erés vagy gyenge mddszer. Nyilvan a mddszerek he-
lyes megvalasztasaban rejlik a modszer teljesitménye és hatékonysaga fliggéen az iparagi
specifikacioktol, a vallalat méretétdl, foldrajzi elhelyezkedésétol (kulturalis jellemzok), a
vezetdi habitustdl, és egyéb. A vizsgdlati minta nagysagara, Osszetételére ¢és egyéb rele-

vans jellemzdire vonatkozdan a tanulmanyban nincs informécio.

Az 6sszehasonlitas soran 51 kockéazatelemzési (veszélyazonositasi) modszerrel fog-
lalkozik a XV. Melléklet szerint, mely nem a vilag 6sszes modszerének a gyiijteménye, de

meritésnek jelentds.

Az értékelés és mindsités eredménye képpen az FMEA-t minden szempontbdl in-
kabb erdsnek tartja. Ez az ,,informacid €s szakértelem igényesség” tekintetében pont nem
tul jo eredmény, de a valosagban teljesen életszerti. Emellett a szakemberek nem tesznek
le az alkalmazhatdsag igazolasarol akar transzformacié vagy mas modszerekkel, szemléle-
tekkel torténd 6tvozés altal. (DSc. Paranyi, 2004; Gaspar, 2011; Nagy, 2008; Ursprung—
Gray, 2010).

2.5.4. Transzformalt/Otvézott FMEA-k

2.5.4.1. FMECA (Failure Modes, Effects and Criticality Analysis)

Az FMECA egy vilagszerte elfogadott és elismert modozata az FMEA-nak és mar az
1994-es években Az altalanos FMEA a Criticality tényezdvel egésziilt ki, melynek harom
alkotoja van: 1. stlyossag (severity); 2. az eldfordulasi valosziniiség (probability of

occurrence); 3. és az észlelhetdségre irdnyuld nehézségek (and difficulty in detecting

risk.). Annak ellenére, hogy az ellatasi lanc menedzsment szakemberei a vonatkozo koc-
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kazatértékeld rendszert is kidolgoztak, miutan az altalanos FMEA-t hasznaltak fel kiindu-
lasi alapként, ugyan ugy hordozza is az altalanos FMEA gyengepontjait, leginkabb pedig
azt, amiért ez a dolgozat is 1étrejott, még pedig azt, hogy a vallalat vezetésének a kockaza-
tok azonositasahoz egy plusz eszkozt kell rendelni, mely vezeti a gondolatmenetiiket. Az
FMECA esetében block diagram segiti a gondolatvezetést, és a kockdzatok azonositasat és
értelmezését. Emellett hordozza a klasszikus FMEA azon tulajdonsagat is, mely szerint
egy soha véget nem érd vertikalisan és horizontalisan is folyamatosan boviilo leképezést

eredményez. (Prof. Johnson, s.a.).

2.5.4.2. EFMEA Expanded Failure Modes, Effects Analysis

A kiterjesztett FMEA abban 1), hogy a klasszikus FMEA RPN komponenseit (Severity —
Sulyossag, Occurance — Eléfordulasi gyakorisag, Ditection — Eszlelhetéség) ki van egé-
szitve a Feasibility — Megval6sithatosag tényezdvel, mely ugyanazon a skala értéken kell,
hogy mozogjon, mint a tobbi komponens. A megvalosithatésag komponens a helyesbitd
intézkedés mellé van rendelve annak érdekében, hogy a helyesbitd tevékenységeket rang-
sorolja a vezetés szamara egy fajta fontossagot és jelentdséget adva mellé. A leképezés
szerint az egyes komponensek valos és elvart értékei egymas mellé keriilnek, majd e kii-
l6nbségek mell¢ kell tenni a megvaldsithatosag értékét és egyszerli képlet (ARPN/F) segit-
ségével elkésziil a rangsorolds. Ez a megoldéas abban segiti a vezetdket, hogy mint egy
pareto, megmutatja a helyesbitések jelentdségét, azaz irdnyitja a fokuszt. A Feasibility té-
nyez6 figyelembe veszi a megoldasokhoz sziikséges eréforras igényeket, a sebességet, il-
letve esetlegesen az elégedettség befolyasolasanak mértékét. Az F tényezd rangsorolaskor
meglehetdsen Osszetett egy F érték. Egy kutatasban példaul az F érték 7-es, akkor ha: A
sziikséges eroforrasok elérhetdésége nagyon alacsony (azaz nehéz hozzajutni) és/vagy a he-
lyesbités koltsége és/vagy 1ddigénye nagyon magas €s/vagy a sikerességre az esély nagyon
alacsony ¢és/vagy a kivanatos hatas valdszinlis€ége nagyon magas. Ez négy lehetséges té-
nyez6. Ha feltételezziik azt, hogy minden egyes érték mellé e négy — de akar tobb — szem-
pontot enged figyelembe venni, ezzel szorja a vezetés figyelmét. A helyes érték meghata-
rozasanal a tévesztés lehetésége magas, amellett, hogy mi szdmit egy szervezetben ma-

gasnak, vagy alacsonynak. (Bluvband et al, 2004).
2.5.4.3. HFMEA (Healthcare Failure Modes, Effects Analysis)

A VA National Center altal kidolgozott bovitett FMEA az egészségiigy szinte valamennyi
terliletére alkalmazhatd. Az RPN komponensek értékeihez rendelhetd szempontok teljesen

eltérnek az altaldnosan ismert teriiletekhez képest. Az egy értékhez rendelhetd szempontok
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szama magas (esetenként 5: A paciensekhez, a latogatokhoz, a munkatarsakhoz kapcsolo-
do szempontok, tovabba a berendezések/felszerelések illetve a tlizbiztonsagi szempontok),
ezért jellemzden nem dolgoznak nagy skalaval. A 4-es skala mar kielégitd, és objektiv.
Annak ellenére, hogy egy értékhez magas a szempontok szama, mégis atlathatd, mert a
szempontok kozott ninces ,,és/vagy” kapcsolat, illetve a meghatarozasok rovidek és atlatha-
toak. A HFMEA-ban alkalmaznak egy veszélyességet kifejezé dontési matrixot, mellyel a
sulyossag hatasat hatarozzak meg. A tobbi része gyakorlatilag a klasszikus FMEA megfe-
leldje. Viszont a helyesbitéseket egy nagyon komoly akcidtervben fogalmazzak meg, mely
magaban foglalja a helyesbitésre vonatkozd valamennyi ismérvet: felelds, iddigény,
egylttmiikodok, varhato, vagy mar kalkulalt koltségek, elvart eredmények/elonyok, igazo-
las modjanak meghatarozésa, lehetséges akadalyok, készenléti terv, kommunikécios terv,
tréning terv). Ez az akcioterv véleményem szerint nagyon preciz. De ez a megoldas is leg-
inkabb a helyesbitd tevékenységekre teszi a hangsulyt. Vannak esetek, amikor az objektiv
skalazas nem megvaldsithato, ilyenkor a fuzzy logika megoldas lehet. (Shaqdan et al,
2014; Dominici et al, 2006; Kuo et al, 2012; Wrona et al, 2012).

2.5.4.4. Hibrid FMEA

A hibrid FMEA nem kimondottan mddszernek, mint inkdbb egy fajta integralt szemlélet-
nek tekinthetd. A strukturalis és a funkcionalis szemlélet 6tvozése testesiil meg benne. Lé-
nyege a termek, a folyamat ¢és rendszer FMEA-k kozotti atjarhatdsag megteremtése a kap-
csolodasi pontok kihangsulyozéasa €s ez altal a lehetséges kockazatok gyokérokainak egy
fajta feltarasa. Jellemzbéen hibafa modszert hasznalnak a kapcsolddasi pontok feltarasara.
Osszességében nem elterjedt modszer, akar a fenti kombinaciok, leginkdbb a német nyel-
vii teriiletekrdl lehet fellelni szakirodalmat, de roppant kevés az erre az alkalmazasra vo-
natkozo6 tanulmany annak ellenére, hogy az integralt gondolkoddsmad és a hibrid vagy 6t-

vozOtt megoldasok ma versenyeldnyt jelent. (Blath—Brink, 2002; Trammell et al; 2012).
2.5.5. Moddszerek osszefoglalasa

Amellett, hogy FMEA-t alkalmaznak hibafaval, dontési matrixszal, halszalka diagrammal,
egyéb extrém esetekben gyakorlatilag nincs olyan ipardga ahol ne lett volna igazolva a
miitkodése. A mitkodés mindsége €s a vallalati specifikaciokhoz illeszkedé mindsége nyil-
van eltérd, ilyenkor keriilnek képbe What if, vagy Hazop elemekel torténd kombinaciok.
Ha a mddszerek kombinécioi sem hozzak a vart eredményeket, akkor keriilnek eldtérbe a

kiilonbozdé halmazelmeéleti €s dontéselméleti eszk6zok. Bar mindig lesznek pro €s kontra
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érvek az FMEA-val szemben a technologiai fejlédés és az integralt és holisztikus szemlé-

let terjedése miatt, ez az, ami elére lenditi a technika folyamatos finomodasat.
2.5.6. Alkalmazott eszkozok a kockazatmenedzsment soran

A kockazatok azonositasdhoz az Seveso filizetek ¢€s az IEC 60300-as csomag is kinal esz-
kozoket. Legaltalanosabbak Ishikawa halszalka diagramja, a hibafa elemzés, a boksz plot,
a varianciaanalizis, és mas hasonl6 kvantitativ eszkdzok. Ezen eszk6zokre vonatkozoan
kiilonosebben nem akarok kitérni, viszont amikor a kockazatok azonositasa (és helyes ér-
telmezése) megtorténik, érdemes egy kockazati portfolioba belehelyezni az egyes kocka-
zatokat. A kockazati portfolio — legyen az barmilyen formailag — a kockazatokat vizuali-
san is megjeleniti a vezetés el6tt, ami azért fontos, mert a vizualis élmény révidebb 1d6

alatt tobb informacidt tud nyljtani.

Amikor kockézati portfoliordl beszéliink, jellemzden kiilonb6zé matematika statisz-
tikai 0sszegzések vizualis leképezése torténik meg. A 1ényeg ebben az esetben az, hogy a
portfolioban mit szeretnénk hangstlyozni. A késObbiekben erre a témara vonatkozoan

még ki fogok térni a jelen dolgozat 4.2.2.2 pontban.
2.5.7. Ishikawa

Dr. Kauro Ishikawa (1915-1989) a japan szervezetelmélet professzora a Tokyoi miiszaki
egyetem mérnoki karanak egyik kiemelked6 tanara és alkotoja 1962-ban megalkotta a mi-
ndségkoroket szervezetfejlesztési céllal. A modszer annak ellenére, hogy egy kisérletnek
indult a Gemba-cho™ hatasanak vizsgalata a minéségre vonatkozoan, nagyon gyorsan el-
terjedt végiil a TQM szerves részét képezi ma is. A mindségkorok kidolgozasat kovetden
szamos felkérést kapott kiilonbozé vallalatoktol fejlesztésekre vonatkozoan, mikozben fo-
lyamatosan dolgozott a TQM iranyelveinek megvalosithatosagan és megirt négy konyvet
(1980: QC Circle Koryo; 1985: How to Operate QC Circle Activities, 1985: What is Total
Quality Control?; 1990: Introduction to Quality Control). 1982-ben megalkotta a mai na-
pon is népszerli halszalka diagram modszertanat, és leképezési elvét. Tobb kitiintetést is
kapott a TQM-mel 6sszefiiggd eredményeire. A TQM-hez hozzaadott értékei, melyek ma

is alkalmazott irdnyelvek:
. a felhasznaldbarat mindségszabalyozas,

J a halszélka diagram,

15 1z
,.vezetd kéz”
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. a mindségkorok,
° a belso vevoi-eladoi szemlélet, és
o a megosztott jovokeép.

Azért tartottam fontosnak e rovid attekintést, mert a modszer elterjedtségének €s is-

mertségének ellenére alig paran ismerik a modszer eredetét €s feltalalojat.

Ishikawa-t a halszalka diagram megalkotasa soran a holisztikus szemlélet vezérel-
hette. Ishikawa mar a sajat idejében tudta azt, amire egy ideje ébred a vilag. A mddszert az
ismertsége miatt nem tekintem fontosnak részletezni a dolgozatomban, inkdbb a mogottes

szemléletben és iranyelvekben latom az emlitésre méltot.

A halszalka diagram az egyik legelterjedtebb probléma, gyokérok feltar6 modszer,
mivel j6 megkdzelité eredményeket lehet vele elérni. Kutatasok, fejlesztd és kockazatérté-
kel6 tevékenységek inditasdhoz jo kiinduldpont, mivel a gyengepontig vezetd Ut csak a
»Miért” kérdés elegendd mennyiségii feltételével relative jol céloz. Hihetetlen mennyiségii
szakirodalom lelheté fel a moddszer és transzformacidinak miikodésének igazolasara.

(Watson, 2004).

2.5.8. Szakirodalmi attekintés dsszegzés

crer

szakiranyok, tudomanyagak altali értelmezésre és ezek egységesitésére, a Seveso €s az
IEC 60300-as szabvany csoportban részletezett kockazati forrasokra, lehetséges modsze-
rekre, illetve a kockazat menedzsment lehetséges keretrendszereinek az azonositasara fek-

tettem a hangsulyt.
Célom a szakirodalmi attekintéssel €s 0sszegzéssel az aldbbiak voltak:

o Korbejarni a kockéazatokkal és a kockazat menedzsmenttel kapcsolatos jelenlegi ér-
dekldédés szintjét kutatasok, (hibrid €s 6tvozott) modszerek alkalmazasanak feltérké-

pezése, ¢€s ezek altalanos vilagszintli elérehaladasi allapota

. Megvizsgalni az altalam tovabbfejlesztett modszer 1étezését és Gijszertiségének 1étjo-

gosultsagat

J Megvizsgalni az altalam tovabbfejlesztett modszer alkalmazhatosagat kiilonb6zo ke-

retrendszerekben, ezek 1étjogosultsdganak ¢€s életképességének lehetdsegét
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. A kiilonboz6 keretrendszerek kozotti kapcsolatokat egymadssal és a kockazat me-

nedzsmenttel altalanosan
. Felismerni az FMEA rugalmassaganak a mértékét, illetve
. Felismerni a kockézatalapu iranyitasi rendszer 1étjogosultsagat

A szakirodalmi attekintésemmel szemben tamasztott kérdésekre a vélasz minden
esetben egyértelmiien az, hogy a holisztikus szemlélet mar 1étezik, egyre erdsodik a kii-
16nb6z6 szakteriiletek képviseldiben, de nincs egy olyan modszer/integralt feliilet, amely
ezt a megkozelitést leképezhetdvé teszi, illetve a holisztikus megkozelités segitségével va-
l6ban lehet a kockdzatmenedzsmentet magasabb dimenziokba helyezni, melyhez az alta-

lam tovabb fejlesztett modszer jol illeszkedhet.

Altaldnosan kimondhato, hogy a kockéazatokkal értelmezés, azonositds, és mene-
dzselés szintjén aktiv érdekl6dés és kutatas folyik vilagszerte nagyon rég ota. Leginkabb a
mindség menedzsment és szabvanyositas megjelenésével kezdddott a szisztematikus koc-
kazat menedzsment, melyet az utdbbi 25 év technologiai fejlodésének a sebessége és ira-
nya tett elengedhetetlenné, de emellett az egyén altali értelmezés kiillonbozo iranyokbol

torténd vizsgalata is nagyon komoly tanulmanyokat eredményez(ett).

Tovéabba kimondhat6 az is, a szakirodalmak jellemzdéen nem definialt médon ember
kozpontiak, ahogy az én szemléletem is, miszerint kockazatokat meg kell kiilonboztetni
,,emberen kiviil” (objektiven szamok, bizonyitékok alapjan), és ,,emberen beliil” (szubjek-
tiven alapvetd emberi tulajdonsagok alapjan). E két megkozelités kozott lesz egy kockazat
megitélésében és kezelésében az igazsag, vagyis az igazi kockazat. E két halmazt nem sze-

rencsés szétvalasztani.
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3. UJSZERU MEGKOZELITESEK

Mint az jol ismert, az FMEA a jelenleg ismert legstabilabb, legelismertebb és legkifeje-
zObb kockazatiranyitasi modszer. Tegylik fel, hogy azt tehetiink vele, amit csak akarunk,
¢s barmilyen modszerrel, amely illeszkedhet, 6tvozheté/kombinalhatd (melyekre korabban
voltak is példak mar), attél fiiggden, hogy mi a cél, milyen tipusu kockazatokat, milyen
hangstllyal szeretnénk kifejezni, vagyis egy vallalat értékitéletét szeretnénk befolyasolni,

a vallalat megovasa érdekében.

Ebben a fejezetben a vallalati szintli kockéazatiranyitasra modszerek kombinacidja-
nak a segitségével, ujfajta kockazatiranyitasi megkozelitést fogok bemutatni.
1. kombindcié
Olyan beruhazasra/projektre lett kidolgozva mely sordn specidlisan veszélyes objektum
nagyobb foku biztonsadgos miikodtetését biztositd rendszer telepitése a feladat, és ahol a
MEBIR ¢s KIR altal definialt kockazatokat segit még latvanyosabban és még hangsulyo-

sabban értékelni, egy fajta ,,dupla biztonsagot” generalva.

E mddszer szerint a kockazat definicidja: A lehetséges hatasok okaival sulyozott sa-

lya/mértéke

Lényege a mddszernek egy ok-hataselemzéssel konkrétan egy szabadon kibdvitett
Ishikawa modszerével 6tvozott FMEA, amikor a lehetséges hatasok sulyossagat a lehetsé-
ges okok tiikrében kell vizsgalni. Ennek a stlyozéasnak az az oka, hogy a negativ/kéaros ha-
tasoknak tobb oka is lehet, és minél tobb lehetséges ok van, annal nehezebbé valhat a
megoldas. Az eréforrasokat pedig egy idében tobb felé kell irdnyitani, az esetleges okokat
igazolas utan Osszehangoltan kell megoldani, ezaltal a hatas mértéke idOben és térben
nagymértékben fokozodhat, aminek az eredménye akar irreverzibilis is lehet. Ezért az
okok megjelolése nagyban segitheti a kockazatok csokkentésére iranyuld eljarasok még
koriiltekintobb kidolgozasat.

2. kombindcio
E mddszer szerint a kockdzat definicidja: a hatasok okainak észlelhetdsége, mely a negativ

eredményeket/karokat tudja sulyosbitani, kritikus esetben irreverzibilissé tenni.

A modszer az altalanos vallalatiranyitassal kapcsolatos kockazatok iranyitasat segit-
heti, amikor az el6z0 kombinécidoban alkalmazott Ishikawa modszert az €szlelhetdséggel

sulyozzuk. Egy vallalat esetében az okok feltdrasaban, észlelésében rejlik a nehézség, mert
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az emberi tényezOt nem lehet kizarni. Embertényezdk alatt az egyéni, csoportos és vallala-
ti szintli célokat, a kapcsolatok mindségét és mennyiségét kell elsé sorban érteni, melyek a
mindennapi mitkddés elemi részét képezik. Leginkabb ez neheziti meg a vallalati kockaza-
tok feltarasat, megértését, elfogadasat és feloldasat.

3. kombinacio
Ebben az esetben a hatdsokat kell kibontani és tipizalni, hogy a véallalat vezetése eldtt tisz-
tan kivehetd legyen az egyes kockéazatok hatdsa, azaz melyik kockazat figyelmen kiviil
hagyasaval, hanyag kezelésével milyen tipusu veszteségeket konyvelhet el, és ezek a vesz-
teségek az altalanos vallalati célokat hogyan fogjak befolyasolni, akadalyozni. A hatasok
tipizalasara kiélezett kockazatok meghatarozasa a vallalat szamara a stratégiaalkotasban
tud segiteni.

4. Osszefoglalva
Az 1jszerti kockazatiranyitasi szemlélet kiilondsen veszélyes munkahelyek, objektumok
telepitésében altalanos miikodtetésében, illetve tudatos vallalatiranyitasban ¢és stratégiaal-

kotasban/tervezésben nytjthat eszkozt a vallalat vezetése szamara.
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4. MODSZEREK TRANSZFORMALASA

Ebben a fejezetben azon modszerek transzformdacioit mutatom be, melyek altal a problé-

mamegoldas és kockazatiranyitas rendszer szinten céloktol fiiggden alkalmazhato.

4.1. |ISHIKAWA TRANSZFORMALASA, UJIRAERTELMEZESE

Ahhoz, hogy véllalati szinten tudjunk kockazatot menedzselni, sziikséges a vallalat veze-
tése szdmara meghatarozni azt, hogy milyen miikodési elemekben keressenek kockazatos
tevékenységeket. Az elemek meghatarozasara kivald az Ishikawa altal megalkotott ,,hal-

szalka” mddszer, mely a probléma gyokérokat segit megtaldlni.
4.1.1. Modositott Ishikawa 1.

Az  eredeti  Ishikawa  modszert  (halszdlka  alakzatban  felfiizve ~ Ember,
Gép/berendezés/eszkoz, modszer, kérnyezet, anyag, mint lehetséges problémaforrasok) lat-
tuk mar, és lathatjuk ma is a Google segitségével barmilyen modon kibdvitett, kiegészitett,
atalakitott megoldasokban, de ha nem folyamat szintjén, hanem egy véllalat szintjén akar-
juk az Ishikawa modszert segitségiil hivni, akkor a vallalat globalis értékrendjének megfe-
leléen érdemes gondolkodni benne és alkalmazni. Azaz haszndljuk magat a modszert, de
az egyes agakat szabadon bdvitsiik. Sziikiteni nem érdemes, esetleg az agak teljesen 0;j ér-

telmezésében is lehet gondolkodni. A 1ényeg a modszerben van.

Az Il. Melléklet a veszélyes objektumok, létesitmények telepitéséhez €s altalanos
miikddtetéséhez tud nyujtani egy nagyobb foku biztonsdg elérése érdekében segitséget,
mivel a kockdzat irdnyitast rakényszeriti a lehetséges okok szisztematikus elemzésére, és

megoldasokat general.
4.1.2. Modositott Ishikawa 2.

A MIR szabalyozand6/szabvany pontjai kivaloak arra, hogy ne csak a sziikséges és kote-
lez6en szabalyozandd elemek szerint feleljiink meg a tanusitasnak, hanem a lehetséges
kockézatokat is feltarjuk ezekben a pontokban, igy a szabélyozas onkéntes vallalassa ala-
kul 4t és a szabalyozasok sokkal célzottabbakka valhatnak. Igy a tudatos menedzsment el-

nyerheti az értelmét, ami a MIR legfobb célja.

A lll. Melléklet a vallalati szintii, a véllalat értékrendjével Osszhangban 1évo és a
MIR miikodését tamogatd elemekkel van teljesen atalakitva. Ez a megoldas arra kénysze-

riti a kockdzat menedzsmentet, hogy a MIR elemeivel kezdjen el gondolkodni, és a lehet-
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séges kockazatok felismerésével a MIR-t kezdje el helyesen hasznalni, és ezaltal optimali-

san szabalyozza a Szervezetet.

A helyesen alkalmazott MIR leginkabb a folyamatok logikai kapcsolatainak helyes
strukturalasaban, a folyamatok egymasra gyakorolt hatasainak ismeretében, a legrovidebb
ut és legrovidebb idd, a torvényi az anya vallalat altali és egyéb szabalyozasoknak vald
megfelelés szerinti dsszehangoldsaban kell értelmezni. Ennek az eredménye a korabban
mar emlitett vallalati értékek ndvekedése/pozitiv iranyll mozgasa (folyamatos piaci bovii-
1¢és, elégedett vevok, stabil, lojalis és megfelelden képzett munkaerd, folyamatos technold-
giai ¢és technikai fejlodés, stabil, és megbizhatd partnerkapcsolatok, pozitiv altalanos meg-

itélés, egyéb).
4.1.3. Médositott Ishikawa 3.

Ha a f6 agakba a MIR 4ltalanositott 8 pontjat jeloljiik meg, barmely szabvany 8 pontja
alatt 1év6 kibontasban lehet tovabb fejteni az agakat és vizsgalodni, mivel a szabvanyalko-
tok folyamatosan torekszenek az azonos struktura kialakitasara, az integralhatdsag érdeké-

ben.

Ha a moédositott Ishikawa-t igy alkalmazzuk, hogy az 4dgakat kibontjuk, melyben a
,Probléma” a szabvany aktualisan targyalt f0 pontja, - ami természetesen akkor lehetsé-
ges, ha pontosan tudjuk, hogy hol keressiik a problémat -, az agakban pedig a szabvany al-
pontjai, és esetleg egyéb sziikséges kiegészitd elemek allnak, akkor mar a MIR elemeiben
¢s a menedzsmentben célzottan keresiink ra a problémara. Ez a modszer egy tudatos prob-
1éma feltarasban tudja a vallalat vezetését tdamogatni, nem potencialis kockdzatokat feltar-
ni.

Ahhoz, hogy ezt sikerrel tudjuk alkalmazni, képzeljiik el az Ishikawa modellt 2 he-
mar emlitett kis-k6z€ép vallalat folyamatain keresztiil bemutatom a 6. Gazdalkodas az erd-

forrasokkal fejezeten keresztiil a modositott Ishikawa-t.

crer

ként targyalja jelenleg, mivel a miikodésének teszteléssel torténd igazolasa egy késdbbi

tanulmany targya.
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4.2. FMEA TRANSZFORMALASA
4.2.1. Altalanos leiras

Az alabbi FMEA transzforméciok nem a kvantitativ modszerekre teszi a hangsulyt, hanem
inkabb az elemek ujraértelmezésére. Szerkezetiikben megdrzik az eredeti FMEA struktu-
rajat és a skala szabadon torténd kialakitidsa/meghatarozésa mindegyik esetben konstans
tényez6. Az FMEA alabbi transzformacioinal bizonyos vallalati jellemzdket trivialis/O-
hipotézis jellegii tényezoként kell felfognunk. Ilyen példaul az, hogy a vallalat belsé jel-
lemz0i hatarozzak meg a kiilso jellemzdit. Azaz a vallalat bels6 tulajdonséagai, mint a csa-
patszellem, a lojalitas, a szorosan koordinalt egylittmiikddés, a rugalmassag, a valtoztatas
készsége és képessége belso vagy kiilso hatasokra, egyéb, hatdrozza meg a kiilsé tulajdon-
sdgokat, mint az altalanos megbizhatdsag, biztonsag, presztizs, piaci megitélés és helyzet,
egyéb. Tovabba trividlisnak kell tekintetlink azt a tényt, miszerint bairmennyire is automa-
tizalt egy rendszer, az automatizmusokat is emberek allitottak be, és emberekkel kell dol-
gozni, ezaltal barmilyen szigort vagy kiterjedt kockazatiranyitasi rendszeriink van, jelen
van a ,,fantdaziadus ember” aki, hétkdznapi nyelven szolva ,,akkor csindl botorsdagot, ha

jobb nem jut az eszébe”.

A kovetkez0 FMEA-k barmelyikének alkalmazasa soran arra az 6kol szabélyra ér-
demes figyelni, hogy a skala — mint az eredeti FMEA-ban is — paros szamu legyen, mivel
a kockazatok szambavétele soran nem szerencsés ,, k6zoémbos/atlagos” kockdzati szint de-

finialasa, mivel annak nincs informacios értéke.

Mivel az alabbi transzformaciokban az egyes kockazati faktorok valamely modon
sulyozva vannak, annak érdekében, hogy ne kapjunk kezelhetetleniil magas szamokat, le-
het kisebb terjedelmii skalat is hasznalni. Hatnal kisebbet viszont nem érdemes, mert ak-
kor nagyon érzéketlen lesz a rendszer, és minél érzéketlenebb egy rendszer, annal véglete-
sebb eredményeket ad, melynek hibas dontés, hibas erdforras-allokacid, hibas fokuszok
meghatarozasa lehet az eredménye, ami pedig mindenképpen valamilyen mértékii veszte-

séget eredményezhet.

4.2.2. Kombinacié 1: Hatas oszlop vallalati szintii veszteségek tipusokra torténo ki-

hangsulyozasa

A hatédsok kibontasa, tipizalasa és azonositasa a vallalat vezetésének erdforras menedzs-

ment tevékenységét fogja tdmogatni informacidval, mivel a véllalat azon gyengepontjaira
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fog ravilagitani nagysagrendileg rangsorolva, amelyeket az er6forrasainak atcsoportosita-

saval minimalisra tud csokkenteni vagy valoban elimindlni tud.

4.2.2.1. A vdallalati kockazatiranyitasnal az alabbi nem kivanatos iranyu hatdasok figye-

lembevétele lehet érdekes:
o extra koltségek (pl. birsagok, vagy miikodési zavarokbol eredd karok helyreallitas),
. know-how-/informaciovesztés,
. partner-/vevo-/piacvesztés,
. altalanos belso folyamat veszteségek,
o presztizs/kiils6 megitélés/megbizhatosag vesztés,
° bevételvesztés,
o altalanos moral/bels6 megitélés/bizalomvesztés,
o egyéb.

A specidlisan veszélyes munkateriiletek, objektumok kockézatiranyitasanal a
hatasok végeredményben tobbségében ugyanazok, mint a vallalati kockézatiranyitasban,
de amikor egy kockazati tényez6t vizsgdlunk, akkor sziikiteniink érdemes az aldbbiak

szerint:

. emberi kar,

o anyagi kar (barmi a teriileten beliil),

. kornyezeti (foldrajzi, barmi a teriileten kiviil),
J pénziigyi,

° 1do,

o egyéb.

Ha jol megnézziik a felsorolast, gyakorlatilag az Ishikawa szabadon modositott

elemeihez jutunk vissza.

Az éltaldnos sorszdm (vagy egyéb azonositd) oszlopot kdvetd elsd oszlopba az

alabbi tagolas szerint lehet kockazatokat vizsgalni:

o folyamatok,
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. folyamatokon beliil folyamatlépések,
° vallalati funkciok,

. részlegek,

o projektek,

. projekt fazisok,

. projektek folyamatai, folyamatlépései,
. egyeb tényezok.

A hatasok oszlopaiba pedig projektek esetén a projektek altalanos és/vagy specifikus

kovetelményeit is figyelembe lehet/kell venni.

Ezt a transzformaciot az V.-VI. Mellékletekben lehet latni. A kockazat ezen
eleme valtozatlan. A hatas/kdvetkezmény oszlop kifejtése alkalmazhatd/alkalmazandd —
mind a specidlisan veszélyes munkateriiletek/objektumok, mind a vallalati

kockézatiranyitas esetében — természetesen az értelemszerti tipizalassal.
4.2.3. Hatas oszlop értékelése

A hatas oszlop kifejtése dnmagéaban nem elegendd. A vizudlis érzékeltetésre a jol ismert
kockazati portf6lio jo eszkoz. A kérdés a vallalat vezetése szamdra: Melyik tipusu hatas
az, amelynek a bekdvetkezési valosziniisége a legnagyobb, a gyakorisag alapjan (azaz a
kockazat értékelés soran mely tipusu hatdsok fordulhatnak elo a leggyakrabban (db)).
Top3-ban, maximum top 5-ben érdemes gondolkodni. Azaz ,,az én vallalatom szamara”
miben rejlik a legnagyobb veszteség? Mire kell a legjobban vigydznom, és hova
delegaljak védelmet €s biztonsagot nyujtd eréforrasokat (ebben a kérdésben benne van az
eréforrasok mennyiségi €és mindségi dilemmaja is id6ben és térben elhelyezve). A

kockézati portfolioba agyazott hatasokat a V.-VI. Mellékletek illusztraljak.

Kockazati portfoliot jellemzden projektek tervezésekor szoktak Osszeallitani, a le-
hetséges okokat elemezve. De a vallalat céljatol és értekrend;jétdl fiiggden, kockazati port-
foliot érdemes csinalni a lehetséges hatasokra is, ezzel még jobban kihangsulyozva, szem-
I¢ltetve a gyenge pontokat a vallalat vezetése szdmara. Projekten kiviil a vallalati kocka-
zatiranyitas lehetséges hatasainak az értékelését, és vizualizalasat értelmezhetjiik ugy is,

hogy ,,én, mint a vallalat vezetdje, megtervezem a villalatom miikédését a holnapi naptol
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kezdve egy évig, mert egy év mulva ujra vizsgalom a kockdzatiranyitisomat.” Azaz egy
évig fenntartani €s sikeresen miikodtetni egy vallalatot, ha az egy év egy iddintervallum-
ban elhelyezett terv (rovid-, kdzép-, vagy hosszu tava terv), akkor tekinthetjiik projektnek
az altalanos mukodtetést az ligyvezetés szamara. Ebben az értelmezésben pedig a kockaza-

ti portfolid egy kivalo eszkoz.

A 4. abra a specialisan veszélyes munkahelyi/objektum kockézatok hatasait mutatja.
Mivel az ide vonatkozo példa egy projekt, ezért a projektre gyakorolt hatasok kozott a
hataridd, a pénziigyi, azaz extra koltség/birsag/egyéb hatasok a legvaloszinlibb veszteség,
ha nem sikeriil litem szerint haladni. A kornyezeti, emberi, anyagi hatadsok/kéarok a
pénziigyi €s hataridé problémakhoz képest fele mértékben jelentkezhetnek. Ez a vallalat
vezetését afelé vezeti, hogy minden olyan folyamatelem, ahol a ,kritikus” hatasok

eléfordulnak, ott fokozott figyelmet kell a vezetésnek tantsitania.

Az 5. abra a vallalatiranyitasi kockazatok hatasait mutatja. Ez a kép ebben a
pillanatban egy mesterséges kép (mivel ennek a kidolgozasat a diplomadolgozatomban
szeretném ¢élesben vizsgélni), de jol demonstralja, hogy ha a vallalati folyamatokat
elemenként vizsgaljuk, a kiilonb6z6 veszteségek milyen mértékben vannak jelen adott
idészakban a vallalat életében, azaz azon folyamat elemeket, melyeknél a hatasok
presztizsben/altalanos kiils6, kornyezeti megitélésben és a bels0 moralban rejld
veszteségek lehetdségét jelolik, azokra nagyobb figyelmet kell forditani. Az illusztracio
szerint a koltségekre, vagy az informacidaramlasara, nincs a vallalat adott idészakban

vizsgalt, adott jellemzdkkel/beallitasokkal torténd miikodésére jelentds hatassal.

Kockazati portfolio 1.
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4. abra: Kockazati portfolio hatasvizsgalat 1.

Forras: Sajat példa illusztracio végett
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Kockazati portfolio 2.
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5. abra: Kockazati portfélio hatasvizsgalat 2.
Forrés: Sajat példa illusztracié végett

4.2.4. Kombinacié 2: Hiba lehetséges okainak (Indikatorok) kifejtése a hatas befo-

lyasolasa

Tételezziik fel, hogy a kockazat nem csak valamely esemény bekovetkezésével fligg
0ssze, hanem a lehetséges okok mennyisége €s mindsége is befolyasoljak. Minél tobb oka
lehet egy eseménynek/kockazatnak, bekovetkezéskor annal nehezebb csokkenteni vagy
eliminélni azt, mivel az erdforrdsokat tobb felé kell mozgositani. Szerencsés esetben a
szcenariok segitségével tudja a vallalat vezetése, hogy hova, milyen eréforrassal mikor
kell 1épnie a hatdsok/eredmények negativ irdnyt mozgéasanak a megakadalyozasa/szinten
tartasa érdekében. Ha segitjiik a vallalatvezetését abban, hogy milyen okok lehetségesek
adott kockéazat bekovetkezésekor, akkor a hozzdjuk késziil6 megoldasok kidolgozésa soran
a lehetséges okokat egylittesen tudjak figyelembe venni, minek eredménye képen egy
részletesebb, hatasosabb és kompaktabb megoldas késziilhet el. Az ehhez kapcsolddo
transzformalt FMEA modellt a VII. Mellékletben lehet latni, mely a fent emlitett projekt

része, azaz a veszélyes beruhazasi projekt valos kockazatait vizsgalja.

A vaéllalati miikodésre alkalmazhaté FMEA transzformacidt vizsgaljuk a
vallalatiranyitasi tipusu szabvanyokkal (pl.: 9001, 13485, TS 16949 egyéb) {6 ¢és
sziikségszerinti mélységben, az alpontjaiban. Ahhoz, hogy ezt az alkalmazést helyesen
tudjuk megvalositani, inverz gondolkodasra van sziikkség. Azaz a hagyomanyos

gondolkodés szerint egy szabvany kritériumainak teljesitése esetén milyen eldényoket
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realizalhat a vallalat. A gyakorlatban természetesen ezt nem tudjak mindig Osszegezni,
kimondani és folyamatszabalyozas segitségével megtestesiteni a vallalatvezetok, de a mi
esetiinkben a példa kedvéért a wvallalat vezetése most pontosan tudja, hogy a
szabvanypontok a vallalati értékrendek elérését/megvalositasat tdimogatjak. Inverz logika
szerint, a tanusitastol eltekintve, milyen vallalati értekeket kockdztat a kiilonbozo vallalati
szinteken a vezetés, ha a szabvany valamely pontjainak kritériumait figyelmen kiviil
hagyja? Mas széval, ha a szabvany kritériumainak utasité jellegét egy tagado jelleggel
tanulmanyozzuk, és kiegészitjik egy ,,mi van ha?” kérdéssel, maris egy lehetséges
vallalati kockazatiranyitasi szabvanyt tartunk a keziinkben, mely gyakorlatilag a vallalat
lehetséges kockazataira hivja fel a figyelmet, anélkiil, hogy a vallalatnak kiilon meg

kellene fogalmaznia azokat.

Jelenleg a mai kockazatiranyitasi szabvanyok jellemzéen nem segitenek ramutatni
arra, hogy a vallalat vezetése a vallalatnak mely elemeiben milyen jellegii kockazatokat
keressen, viszont mddszereket és gondolkodasmodot adnak. A gondolkodasmad feltételezi
azt, hogy a kockdzatirdnyitds tudatosan szabdlyozott, miikodtetett és fejlesztett
folyamatokat vizsgil. A gondolatvezetésre a vallalatirdnyitdsi szabvanyok viszont
kivaléak. A véllalatiranyitasra iiltethetd FMEA modellt a VII—IX. Mellékletek

szemléltetik.

Fliggetleniil attol, hogy melyik szinten szeretnénk alkalmazni ezt a transzformaciot,
miikddését tekintve barmely esetben egy ,.extraszorzoval” nagyobb biztonsagot generalhat

a kockazatiranyitas, tovabba jobban kihangstlyozza a kockazatok dimenzioit.
4.2.5. Kombinaci6 3: Eszlelhetségbél eredé nehézségek a hatas befolyasolasa

Egy kockazat bekovetkezésekor az észlelhetdség nagymértékben meg tudja neheziteni a
kockézat kezelését a bekovetkezés idépontjaban. Az észlelésig eltelt idd altal realizalt
veszteség pedig jelentés tud lenni. A folyamatokba dgyazott monitoring és
jelzérendszerek/jelzoberendezések/egyéb nagy segitség a kockéazatok bekovetkezésének,
de legalabb egy kritikus/beavatkozasi szint elérésének az észlelésében. Ezt demonstralja a

X. Melléklet.

Vallalati rendszer szintjén a kockéazatok, és problémak is joval Osszetettebbek tudnak
lenni, akar a folyamatok, ezaltal az észlelés és az ellenintézkedés is bonyolultabb. A minél

nehezebb észlelés a kockdzat negativ eredményét fokozni tudja, mivel, a késleltetett
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beavatkozés ideje alatt a negativ hatas mind idében, mind térben kezeletlen, és a hatdsa

fokozodik.

Ha lathatéva tesszilk a kockazatnak azon részét, hogy melyik folyamataban,
folyamatelemében milyen dimenziokban keresse a hibat, azaz lathatova tessziikk azon
befolyasolé  tényezdket, melyek  kockazat, eredmény/hatds/egyéb  mértékét
befolyasoljak/befolyasolhatjak, az észlelhetdséget felgyorsithatjuk, akar egy folyamat

monitoring rendszer.

A vaéllalati szinti kockazatok detektalasahoz is fel lehet allitani jelzd rendszereket
ezzel a modellel, csak mas jellegliek lesznek, mint egy fizikai dimenzionalis/paraméteres

mérés esetén. A XI. Melléklet ezt a modellt mutatja be.

A véllalati szintli kockazatiranyitasnak a leggyengébb pontja az az emberi tényezd,
mely az egyén szintjén kivénja érvényesiteni a céljait, és melyek jellemzden nincsenek
Osszhangban a vallalat altalanos iranyelveivel, céljaval, politikajaval. Ezeknek a tipusu
kockazatoknak a kikiiszobolésében rejlik talan a legjelentésebb mértékii kockazatiranyitas,
mivel ezek a tipust kockéazatok a legnehezebben detektalhatoak, az altaluk eredményezett
karok, veszteségek nem mindig szdmszeriisithetdek, leginkabb a veszély kezdete és az
¢szlelés kozott eltelt id6 miatt. A kovetkezd példaban egy olyan kockazatot és az
eredményét mutatom be, mely a kis vagy kozepes vallalat életében jelentds karokat

okozott eddig.
Példa:

A mar eddig emlegetett kis-kozép vallalkozas esetében, egy 1j keletii
tendenciat sikeriilt felfedezni. Az észlelt jelenség definidlasanak atfutasi
ideje két és fél év.

Hattér: A Marketing csapat egy vezetdébdl, egy PR munkatarsbol, és egy
marketing asszisztensbdl all. A Marketing vezetének e mellett 6sszefliggd
tevékenységi kore van, mivel az Ugyfélszolgalat front és back office része, a
gyartds ¢€s szerviz koordinacio és a MEO is ald tartozik. Ezeknek a
tevékenységeknek a raciondlis és logikai kapcsolatdt ebben a példaban
konstansnak, nem relevans kérdésnek tekintjilk. A Marketing osztdlyon az
utobbi harom évben évente, pontosan nyaranta valt az {igyvezeto

marketingvezetot. A csapat tagjai ritualis étkezéseket rendeznek, amely
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sordn a reggeli sziinet csoportosan zajlik, a targyalojuk pedig egy barki

szamara nyitott lehetdség a jo hangulata tarsasagi ebédekhez.

Jelenség: Lathatd, hogy a Marketing osztaly nem tudott hatékonyan
mukodni Onmagéban, de egylittmikodni sem mas részlegekkel (pl.:
Ertékesités, vagy Fejlesztés). Sok volt a munkajuk, gyakori volt a talora és a
befel¢ aramld informaciok mindségét ¢€és mennyiségét folyamatosan
reklamaltak, mikozben a toliikk szarmazé kifelé aramlo informacidkat pedig a
mas részlegek kifogasoltdk. A munkakkal folyamatosan késésben vannak,
szervezetlen és fejetlen miikddés latszik. A panasz a Marketing osztalyra
altalanos jelenség mind a vezetéi, mind a beosztotti szintrél, mikozben a

Marketing csapat irod4jaban altalanos jo kedv és j6 hangulat uralkodik.

Az tigyvezetd atfogo megitélése szerint a marketingvezetok nem alkalmas
vezetok, nem tudjak a feladatokat priorizalni ¢és, leosztani, melynek
eredménye az allandd késés és hataridocstiszas, és a csapat munkajaval
szembeni mindségi kifogas, emellett a ritualizalt reggelik iddérabloak.

Tovabba a ,,baratné-hangulat” nem megengedett ebben a rendszerben.

A HR vezeto észlelése szerint a PR munkatars, aki szintén tagja a Marketing

csapatnak, nem dolgozik rendesen (objektiv bizonyiték nélkiili észlelés)

A valos tény: A PR munkatars folyamatosan tigyel arra, hogy valodi barati
kapcsolatot alakitson ki a Marketing csapaton belill. Ezt a baratsdg szintet
nagyon gyorsan el tudja érni, mivel az 0j marketingvezetd partner benne.
Alkalmazkodni akar, és az a benyomasa, hogy a Szervezetben ez a
magatartds altalanos, €és szokds. Ezt az elsé benyomdst megerdsiti és
elmélyiti az, hogy az els6 iddszakban nincs mas relevans mintaja. A baratsag
kapcsolatra azért torekszik a PR munkatars, mert korrekt elbandsban és
megitélésben kivan részesiilni a vezetdje részEérdl, és ebben latja a megoldast

(azaz, ez nem egy rossz szandéku indittatas).

Eredmény a részlegen beliil: A marketingvezetok lesiillyednek csapattag
szintre, azaz elvesztik vezetdi 1ényegiiket/funkciojukat, elvesztik a fokuszt, a
munkatdrsak a  tavolsdgtartds hianya miatt koordindlatlanok, a
tevékenységeik nincsenek priorizdlva a vezetdjik altal. A Marketing

csapatban a terhelést nehezebben ¢élik meg a munkatarsak, hamarabb jelzik a
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nyomast, mint az indokolt lenne, ezéltal feladatok fliggében maradnak, vagy
alacsonyabb mindségben késziilnek el, vagy taloraval kompenzalnak.
Hibékat ismételten kovetnek el. A tobbi részlegeivel a marketingvezetok
nem vagy csak alig foglalkoztak, melynek a kovetkezménye az elbocsatas €s

csere.

Eredmény a vdallalaton beliil: J6 hangulatt ebédek, kellemes
munkakdrnyezet, ,,4 Marketing nem csinal semmit” tipusu kijelentések
leginkdbb olyan részlegektdl, melyek tevékenysége fligg a csapattol, pl.

sikertelen kampanyok.

Eredmény a piacon: Az észlelésig eltelt id6 alatt a vallalat piaci pozicidja az

1-2 helyrdl visszacsuszott a 4. helyre. A kiilsd (nem a kdzpontban dolgozo)

munkatarsak altalanos megitélése negativ, ami az altalanos egyiittmiikodést

megneheziti.

Mint latszik egy beosztott munkatars (valosziniileg korabbi tapasztalatai, esetleg
tudatos —, az eredménye egy egész részleg instabil miikodése, a marketingvezetokben
megtestesiilt emberek sorsa, €s részvétel a vallalat piaci helyzetének romlasdban. Ez a
valos tény az ligyvezetd szadmara jelenleg egy nem felismert, és nem kimondott kockazat
¢és bekovetkezd események sorozata, hanem egy olyan probléma, amit nem tud sem

definidlni, sem a gyokerénél kezelni.

Ez és mas hasonl6 kockazatok bekdvetkezésének megakadalyozasa, azaz a kockazat
eliminaldsa a rendszerbdl példaul szimpla iigyvezetdi példamutatissal, és csapatépitd
tréningekkel, valos motivacids eszkdzokkel megvaldsulhatna, ha a vallalat vezetése tudna,
hogy adott kockazatot hol, milyen tényezdkben keressen/hogyan észleljen. A befektetés,
azaz a tréningek, a megtériiléshez képest alacsony értékii pénzben és mas dimenzidkban
kifejezve, vagy az €szlelés ideje a célzottabb keresés miatt lerovidiilhet, a két és fél évrol

¢s az ez 1d0 alatt realizalt veszteségeket jelentds mértékben csokkenteni lehet.

Ebben a megkdzelitésben a kockdzat elsdsorban egy jelenség, emberi
tulajdonsagokon, érzéseken alapul és els@sorban a vallalati szintli ssz hatékonyséagra, a

piaci részesedésre €s a belsé moralra hat.

Az emberi kapcsolatok a vallalat ¢életében a legnagyobb hajtéerd és a legnagyobb

kerékkotd is lehet. Mivel a vallalat minden szintjén emberek dolgoznak az 6 barmilyen
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iranyt és mértékli motivacidjuk és jatszmaik minél hamarabbi észlelése, és helyes iranyba
valo terelése, az abbdl eredd vallalati szintll veszteségeket nagymértékben csokkentheti,

vagy el is kertilheti.

Mivel ez egy nagyon komplex kockazat, ¢s a felismerése csak aktiv jelenléttel
valésulhat meg, a jelenséget pedig csak emociondlis oldalrél lehet vizsgalni és észlelni,
ezért a vallalatiranyitasi kockazatiranyitds emberi eréforrast érintd részét a vallalatvezetés
altal hozott intézkedések ¢és miikodési magatartas tiikkrében érdemes kiilsé szakértd aktiv

bevonasaval késziteni.
4.2.6. Kombinacio 4: Total FMEA transzformalasa

Ebben a modellben elméletileg a fenn emlitett transzformaciok barmelyik 6tvozete alkal-

mazhato. A gyakorlatban azonban felmeriilhetnek olyan kérdések, mint példaul:
J Hova integraljuk az Ishikawa elemeket/indikatorokat?

o Rendszeres alkalmazas esetén hova tegyilk a fékuszt, azaz mikor mit

hangsulyozzunk ki?

o Vannak-e/lehetnek-e tipikus oOtvozetek tipikus vallalati struktarakra, profilokra,

projektekre, egyéb keretrendszerekre?

o Mikor melyik keretrendszerben vizsgalddjunk, ha egy vallalatnak t6bb keretrendszer

all rendelkezésére?

J Hogy fér 6ssze az alkalmazas soran a hatas oszlop és a hibaok oszlop, ha mind kettd
a sulyossag megitélésre/mértékére van hatassal? Valasszunk koztiik, vagy az alkal-

mazott képletet terjessziik ki?
o Valdban segit-e a szabalyozo tevékenységek (€szlehetdség faktor) alatti kiterjesztés?

. Vajon ha a klasszikus FMEA a maximum RPN (a hdrom tényezd szorzata) a kritikus
hatarértéket 12%-ra éllitja be, akkor a KRPN mért van a klasszikus RPN 12%-4n,
hiszen az Ishikawa elemek sulyozasaval korrigdlt RPN tag(ok) automatikusan

megnd(nek) megnovelve az RPN-t is.

J Hogyan valtoztassuk a kritikus RPN hatarszamot, ha az tobb mint egy fokusz pont

ala terjesztjiik ki az Ishikawa elemeket.

Ezek gyakorlatilag technikai kérdések. Sokat gondolkodtam a helyes valaszokon, de

ra kellett jonndm arra, hogy ez a fajta kockazatértékelés megkozelités annyira rugalmas,
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amennyire azt beallitjdk. Vagyis megfeleld rugalmassag, nyitottsadg, és egyben racionalis
korlatozas képesség esetén barmilyen bedallitas lehetséges a vallalati profilnak, céloknak és
értékrendnek megfeleld illeszkedéshez. Azaz valdjaban a vélasz a tipizalas kérdéskorén
kiviil minden esetben az, hogy attol fiigg, hogy a vallalatnak mi a célja és milyen eredmé-
nyeket akar dontéstdmogatd céllal kihozni az Gtvozetek alkalmazasa altal illetve milyen
id6intervallumra végzi el a vizsgalatot (egyszeri vagy ismétlodo jelleggel). A beallitasok
racionalis érvek mellett teljesen eltérhetnek a klasszikus FMEA bedllitasaitol és hatarérté-
keitol. Nyilvan ez a rugalmassag hordozza magaban a hiba lehetdségét is, hiszen hibas be-
allitassal konnyedén ,,mellé lehet 16ni” és konnyedén félrevezetheti a menedzsmentet.
Ezért minden alkalmazas el6tt egy altalanos vallalati miikodés attekintés javasolt ennek a

4. kombindcionak a beallitasait megelézden.

4.2.7. A kulcsok
4.2.7.1. Keépletek

Alapképlet

A holisztikus szemlélet mellett a gyakorlati alkalmazas soran a kulcs egy képletben rejlik.
A cél a szubjektiv értékitélet és az ,,ember” tényezok jelenlétének a minimalizaldsa. A
képlet funkcidja a klasszikus FMEA RPN alkotoinak a stlyozéasa az integralt elemekkel. A
képlet olyan rugalmas amennyire a szemlélet maga. Vagyis, fiiggden attol, hogy az
Ishikawa elemei koziil mennyit integralunk be, a sulyozas altal fog megndvekedni az RPN
vonatkozé alkotodja és ez altal az RPN maga is. Az alapképlet alapvetden stabil, mégis ru-

galmas:

Alapképlet szerinti ,,S”, vagy ,,D” = DARABTELI(K3:Q3;"*")*1,14*R3

1.  E képlet szerint az Ishikawa elemeibdl 7 fajtaban keressiik a lehetséges hiba okait:
(K3-Q3).

2. A lehetséges hibaokok alatt kifejtjiik a hiba(ka)t szoveggel, azaz leirjuk a hibaok je-
lenségét, ezzel megtoltve a cellat szovegge: DARABTELI(K3:Q3;"*").

3. Elosztok 1-t 7-el (7 alkalmazott hibaok fajta), és igy jon ki a 0,14.

4. Mivel a klasszikus FMEA szerint egy oszlop rendelkezésre all a lehetséges hibaok
azonositasara, azaz szerves €s nélkiilozhetetlen része a hibaok az FMEA-nak, ezért
sulyozas  céllal  1,14-el  szorzok  minden  szoveggel teli  cellat
DARABTELI(K3:Q3;"*")*1,14, és
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5. Megszorzom az alapjaban (a skala szeerint) hozzarendelt sulyossag (S) értékhez a

lehetséges hibaokok (gyakorisag szerinti) sulyozott értékét, és igy
6.  Hangsulyossa valik a kockazat lehetséges Osszetétele.
Sulyozott alapképlet

Nézziik meg azt a lehetdséget, amikor a az egész Ishikawa elemekkel kiterjesztett részt
egy egységként kezeljiik. Maradva a példanal (A lehetséges hibaokok alatt 7 Ishikawa
elem kiterjesztve) azt mondjuk, hogy barmelyik lehetséges hibaok alatti kifejtés szovegé-
ben bizonyos szavak megjelenése magat a lehetséges hibaok fajtat és ezzel a kockazatot

sulyozza.

Az alabbi tablazatban (/. tabldzat) meghataroztam par kifejezést, és sulyszamokat rendel-

tem hozza.

1. tablazat: Példa a kifejezések sulyozasara

Kulesszo (példa) Sulyszam Szorzo a stilyszambol
,Figyelmetlen” 0,2 1,2
,,Nincs” 0,25 1,25,
,,Hianyos” 0,15 1,15
,Nemmegfelel6” 0,11 111
,»Elavult” 0,09 1,09
,,Hibas” 0,11 1,11
,Hanyag” 0,09 1,09

Forras: Sajat leképezés

Alkalmazva a kovetkezd képetet, az egyes kockazatok sulyossdga mddosulhat a le-

hetséges hibaok leirasa szerint:

=(DARABTELI(K3:Q3;"*figyelmetlen*"")*1,2+DARABTELI(K3:Q3;"*nincs*'")*1,2
5+DARABTELI(K3:Q3;"*hianyos*')*1,15+DARABTELI(K3:Q3;" *nemmegfelel6*
")*1,11+DARABTELI(K3:Q3;" *elavult*")*1,09+DARABTELI(K3:Q3;" *hibas*")*
1,11+DARABTELI(K3:Q3;"*hanyag*'")*1,09)*R3

Ebben a képletben az egyes alkalmazott szavak kiilonb6z6 stlyossdggal vannak ér-

tékelve az alatt az oszlop alatt, ami ki van terjesztve az Ishikawa elemivel, azaz a jelen
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példanal a teljes lehetséges okok tartomanyaban, kizarolag azokban a cellakban, melyek-
ben van szdveg. Ebben az esetben felmeriilhet a redundancia lehetésége, amikor is tobb
sulyozott kifejezés jelenik meg ugyanabban a cellaban. Ezért torekedni kell arra, hogy he-

lyesen fogalmazzuk meg a cella tartalmat.

Ez a képlet abban a specialis esetben is alkalmazhato, amikor a ,,Hatas oszlop” és a
,,Hiba lehetséges okai oszlop” egymds mellett keriil kiterjesztésre. Ebben az esetben ezt a
tartomanyt kell vizsgalni, azaz a =(DARABTELI(K3:Q3;... képletben azon cellatarto-
manyt kell megadni, amely a ,,Hatas oszlop” és a ,,Hiba lehetséges okai oszlop” ala tarto-
zik.

Kivételek

Természetesen megeshetnek téves beirasok az egyes cellakba akar szdndékos, akar vélet-
len modon, a kulcsszavakkal meg lehet zavarni €s torzitani lehet a kimenetet, de a szandé-
kos tévedéshez, és torzitdshoz tartozé alap attitliddel és az esetleges 6nrombold hatassal

ebben a dolgozatban nem foglalkozom.

A véletlen tévedés, tévesztés kérdése érdekes lehet, de azon a ponton kizart a teljes

megakadalyozas, hogy a kockéazatértékelést, menedzselést emberek végzik.

4.2.7.2. Max. RPN; CRPN

A CRPN hatarértéke a klasszikus FMEA-ban 12%-ra van téve, melyet a gyakorlatban ide-
alis hatarértéknek is tekintenek egybe. Ennek a gyakorlati alkalmazasa azonban véllala-
tonként kiilonbozd lehet, ebben a tekintetben a kotott tartalmi és formai kdvetelményekhez
valo6 ragaszkodashoz képest sokkal rugalmasabban allnak a vallalatok. A gyakorlat szerint
12% + 2%, azaz 10-14% koz¢ teszik a CRPN hatarértéket. Ennek a hatdrszdmnak a meg-

hatarozésa célfiiggo.

Az altalam tovabb fejlesztett mdodszerben szintén rugalmas a CRPN, de kiindulési

pontként a kovetkez6 deklaracid allapithatdo meg a kovetkezetesség megtartasa érdekében.

1. Induljunk ki a standard 12%-bol. Vegyiik figyelembe a beintegralt Ishikawa elemek
szamat, az alapképlettel kifejezett (CS) faktort a lehetséges hiba okok szama (a jelen

példanal maradva 7 elem) szerint,
2. Alkalmazzuk az 1:7=0,14 elvet,

3. Sulyozzuk a 1,14-el a 12%-t: 12x1,14=13,68
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4.  Es kapunk egy olyan ,jidealis” kiindulé értéket, mint a klasszikus FMEA 12%-a.
Emellett pedig a klasszikus FMEA =+ 2% gyakorlati mozgastér analogidjara mi is
mozoghatunk ebben a keretben: 13,68% + 2%, azaz 11,68-15,68% kozott barhova
teheté a CRPN hatarérték.

5. Az sem elfogadhatatlan, ha kerekiteni szeretnénk és 14% + 2%, azaz 12-16% kozé

tessziik a CRPN hatarértéket. Minden célfliggo.

Abban az esetben, ha a sulyozott alapképlettel dolgozunk, akkor is érdemes e koré
az érték kore helyezni a CRPN-t
4.2.7.3. Skalazas
A skalazas sordn az eddig ismert mélységli és tartalmti skalédktol érdemes elrugaszkodni,
¢s az adott vallalat jellemzobire, készségeire és képességeire felallitani egy skalat, mely

érzékenységében ¢€s tartalmaban is érthetd és kezelhetd a vallalat szamara. A skalazasokra

példat a 2. — 3. tdbldzatokon lehet latni.

2. tablazat: Példa a skalazasra 1.

Severity Silyossag Occurance Gyakorisag Detection Eszlelhetéség CRPN max RPN

Karcolas mértékii konny i sériilés, mely
1 helyben kezelhet6 vagy karokozas nélkiili 1 10 évente 1 Automata jelz6rendszer mitkodik 26 216
enyhe hatas a kornyezetben

Helysziinen ellathathaté nagy obb sériilés

2 vagy enyhe hatasu karokozas a 2 3 évente 2 Konnyen észlhetd vizudlisan ((éng\:)
kornyezetben
He{yszlrylen ne’m ellathilto sériilés ,8 'nap on , Eszlehetd valamely mas érzékszervvel,

3 beliil gyogyuld vagy kozepes hatast 3 1 évente 3 34,56

. . . mint a latas
karokozas a kdrny ezetben

Helyszinen nem ellathat6 sériilés 8 napon
4 tal gy 6gyuld vagy nagymértékii de 4 havonta 4 Egy éni méréeszkozzel észlelhetd
visszafordithato kar a korny ezetben

Helyszinen nem ellathaté sériilés és tartos
5 egészségkarosodas vagy sulyos de 5 hetente 5 Specialis keresést igényel
visszafordithato kar a korny ezetben

Haldl isszafordithatatlan ka
laldl, vagy visszafordithatatlan kir a 6 naponta 6 Csak karesemény dltal észlelhetd
kornyezetben

Forras: Sajat leképezés
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3. tablazat: Példa a sklazasra 2.

Sewerity Silyossag Occurance Gyakorisag Detection Eszlelhetéség CRPN max RPN

Nem sziikséges a vallalatiranyitas részérdl beavatkozas, nincs relevans hatésa a vallalati Empirikus méréssel, jelzérendszerrel,

1 1 1¢ 1 2 21
crtékekre és a miikodésre cvente azonnal 6 6
M otyiv:ic S €S trfénin.g jelleg,ii beava(kozés'ok szﬁksé‘gefekA a v;i’lllal'm résztc?rﬂlet?ire. Empirikus méréssel, jelz6 rendszerrel, CRPN
2 Hatésa az észlelés pillanataban nem relevans, de az id6 fiiggvényében a vallalati 2 havonta 2 L, R
i h . vizsgilat esetén (CS-el)
veszteségek jelentésen megnovekedhetnek
3 l?eévmknz:isok s‘zii'kségfr:sek a vé]]ralm rés% \{agy te}jes teriileteire, mivel a vallalati 3 hetente 3 El,np,.hikl.ls mvéréssel._?elzé rendszer 3456
értékek valamelyikén mar veszteséget realizalt a vallalat nélkiil, vizsgalat esetén

Drasztikus beavatkozasokkal a véllalat teljes vezetésére iranyuld megoldasok
4 sziikségesek, mivel a véllalat altalanos iranyitasaban rejlik a véllalati értékekben 4 naponta 4
kifejezett veszteségek

Emocionalis vizsgalat passziv jelenléttel,
azonnal

Drasztikus beavatkozasokkal és vallalati szintii valtoztatasokkal a vallalat minden

o . o 1 A bl R Emocionalis vizsgalat aktiv jelenléttel,
5 teriiletére kiterjed megoldas(ok) sziikséges(ek). A vallalati értékek jelentds részében 5 folyamatosan 5 moclonalls vizsgalat akliv jelentctte

R . o . . s s . azonnal
veszteséget realizalt a véllalat és a fennallo tendencia mar nem fenntarthato
Vi ithatatlan vallalati veszteségek, mely a véllalat végét jelenti. A véllalati o L
Al PR . N M - " . Emociondlis vizsgalat, aktiv jelenléttel,
6 értékek jelentds részeiben veszteséget kdnyveltek el, nincsenek (sem eszkoz, sem 6 nem ismert 6

késleltetve

forras) tartalékok, és a vallalat 1éte nem fenntarthato

Forrés: Sajat leképezés

A skala helyes felallitasarol mar volt sz6, de nézziikk meg annak a lehetdségét, ami-
kor a hatas oszloppal gyakorlatilag szinkronba hozzuk a skéla sulyossag ,,S” oszlopat. A
HFMEA alkalmazza ezt a fajta gyakorlatot, pontosan azért, mert szamara a kockazat le-
hetséges hatdsa az ami hangsulyos, €s az egészségiigyben ezzel a megkdzelitéssel segitik

maguknak a kockézatok mértékét meghatarozni.
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4. tablazat: Skala, és hatasoszlop jol kozelito példa

Sewerity

Sulyossag

Ember: Karcolas mértékii konnyi sériilés, mely helyben kezelhet6, vagy
Kornyezet: Karokozas nélkiili enyhe hatas, vagy

Pénziigyi: Nincs anyagi vonzata, vagy

Szervezti miikodés: Osztalyon beliil, sajat hataskorben hivatalos eljaras nélkiil
megoldhato

Ember: Helysziinen ellathathato nagy obb sériilés, vagy

Kornyezet: Karokozas enyhe hatéssal, vagy

Pénziigyi: Adott tenderaron beliil atcsoportositas nélkiil megoldhato, vagy
Szervezti miikodés: Osztalyon beliil, sajat hataskorben hivatalos eljarassal
megoldhat6

Ember: Helyszinen nem ellathat6 sériilés 8 napon beliil gy 6gyuld, vagy
Kornyezet: Kozepes hatasu karokozas, vagy

Pénziigyi: Adott tenderaron beliil atcsoportositassal megoldhato, vagy
Szervezti miikodés: Mo.i szervezeten beliil, sajat hataskorben megoldhat6

Ember: Helyszinen nem ellathat6 sériilés 8 napon tal gy 6gyuld, vagy

Kornyezet: Nagy mértékii de visszafordithato kar, vagy

Pénziigyi: Adott tenderaron kiviil 5% kip 6tlassal megoldhat6, vagy

Szervezti miikddés: M o.i szervezeten beliil, kiilsé partner/szakérték bevonasaval
megoldhat6

Ember: Helyszinen nem ellathaté sériilés és tartos egészségkarosodas, vagy
Kornyezet: Karokozas nélkiili enyhe hatas a korny ezetben, vagy
Pénziigyi: Adott tenderaron kiviil 10% kip 6tlassal megoldhato, vagy
Szervezti miikodés: Mo.i szervezeten beliil, HQ bevonasaval megoldhat6

Ember: Halal, vagy

Kornyezet: Visszafordithatatlan kar, vagy

Pénziigyi: Elézetes tender keretdsszeg barmily en mértékii tullép ése, vagy
Szervezeti miikodés: Csak HQ ¢és hatdsag bevonasaval oldhaté meg

Hatasok kategériaja

Kornyezeti (Biologiai, Emberi (baleset, halal,

kémiai, fizikai) | egyéb) w b

1dé Pénziigyi

Forras: A diplomadolgozatomban bemutatott projekt kockazatértékelésére Osszedllitott

skala a projektcsapattal (2014) (Ezt a fajta felosztast hasznélja a HFMEA, csak nem kap-

csolja 6ssze a hataskategoriakkal).

Ebben az illusztracidoban (4. tabldazat) azt az Osszefiiggést kell latni az altalanos
egyezésen kiviil, hogy minden olyan eset, ahol idoveszteség lehetséges, az a szervezti mii-

kodésben kivaloan tetten érhetd. Igy bar szavak tekintetében az egyezés nem all fenn érte-

lem tekintetében teljesen jol 6sszeall. (Kutatdsom soran ezt a feliiletet alkalmaztam).

A klasszikus FMEA a skala tablaban szintén alkalmazza ezt a megkdozelitést, de jel-

lemzden a skala terjedelmének tiikrében az aldbbi tényezdket veszi csak fgyelembe:

. Emberre, és egészségre gyakorolt hatas,
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. A termék elsddleges ¢és masodlagos funkcidira gyakokrlt hatasok,
. A termék esztétiaki jellemzdire gyakorolt hatdsok

A HAPPC kockazatértékelése, tesz kiillonbséget a biologiai, fizikai, és kémiai hatasok ko-

ZOtt.

A kornyezetvédelem, a tliz-, munka-, egészségvédelem, és az egyéb specifikus terii-

leteken alkalmazott lehetséges hatasok csoportositasa is kiillonbozo.

A lényeg gyakorlatilag abban rejlik, hogy bar az FMEA tabla lehetséges hatasainak
az oszlopa koherens lehyen a Skala stulyossag tablajaval ugy, hogy a lehetséges hibaokok

megfelel6 mértében legenek figyelembe véve.

A skalaval szemben elvart altalanos alapkdvetelmény tovabb az, hogy objektiv le-
gyen ¢és ezzel az objektivitassal probalja kikiiszobdlni az altalanos szubjektiv ,,ember té-
nyezOket”. Ennek a feltételnek a megteremtése azonban nagyobb kihivas, mint azt elsore
gondolnank. Leginkabb az észlelhetdség skalazasaban rejlik a nehézség, mert oly mérték-
ben kell koriilirni a meghatorzast, hogy kizarja a lehetséges ,,de; és mi van akkor ha; és ha
példaul” tipusu felvetésekre is megadja a valaszt: Azaz tipikus ilyen a ,,kdnnyen észlelhetd
valamely érzékszervvel”. Ez a kitétel ott bukik meg, amikor egy mukatarsnak a valamely

érzékszerve sériilt. Erre a példat latni az 5. tablazatban.

. tablazat: Példa az észlelhetdség oszlopra

Detection Eszlelhetés ég
1 Automata jelzOrendszer mikodik
2 Konnyen észlhetd valamely érzékszervvel (sériil/hianyos érzékszerv esetén

megfelelé kompenzacioval), vagy rendszeres ellendrzéssel

3 Mérbeszkozzel észlelhetd, vagy idészakos ellendrzéssel

4 Egyéni méréeszkdzzel észlelhetd, vagy specialis szoftver alkalmazasaval
5 Specialis keresést igényel, vagy szakértd bevonassal

6 Csak karesemény altal észlelhetd

Forras: A diplomadolgozatomban bemutatott projekt kockazatértékelésére Osszedllitott
skala a projektcsapattal (2014) (Ezt a fajta felosztast hasznalja a HFMEA, csak nem kap-

csolja 6ssze a hataskategoriakkal).
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4.2.7.4. Egyeéb triikkok
Sorrendiség

Tegyiik fel, hogy a kockazati portfolié adta értékelés és a CRPN-k megjelenitése, és ki-
emelése nem kielégitd szamunkra. Tegyiik fel, hogy érdekel minket az, hogy az altalunk
azonositott kockazatok koziil az egyes kockazatok mlyen mértékben jatszanak szerepet az
Osszes kockazathoz képest. Ebben az esetben a példa kedvéért tegyiik fel, hogy a kockéaza-
tok azonositasa és értékelése soran sikeriilt feltarni 25 lehetséges kockazatot. A szilikséges

képlet az alabbi:

=S3/SZUM($S$3:$5$55)

Ebben a képletben a 25 feltart kockézat = 100% = 1

,»33” az az oszlop, amleyben az ,,S” silyossag értéke van meghatarozva

,»55$3:$S8$28” az ,,S” stilyossag oszlopban megjelenitett kockazatok (25 db) tartomanya
Ha a CRPN-k kozott szeretnénk egy fajta sorrendelt felallitani, akkor:

,»33” az az oszlop, amleyben a CRPN értéke van meghatarozva

,»55$3:3S$28” a CRPN oszlopban megjelenitett kockazatok (25 db) tartomanya

Ez a megkozelités abban segit, hogy a sorrend segitségvel lehet a lehetséges kocka-
zatokat priorizalni, és a nagysagrendi sorrend szerint a lehetség kar amit okozhat egy koc-
kazat segit fokuszalni a vallalat vezetdinek a kockazatok csokkentésének a sorrendjében.
Allitsuk ezeket nagysag sorrendbe és hatarozzuk meg a top 10 kockézatot a Pareto elv
alapjan.

4.2.7.5. Tovabbi lehetséges integraciok

Mivel a klasszikus FMEA adta lehetséges rugalmassag joval nagyobb, mint azt eddig sej-
tettiik (ebbdl latszik az 6tvozott és hybrid megoldasok garmada), vagy tudtuk, €s ezt a sza-
badsagfokot probaltu statikussa tenni, mas technikékat €s eszkdzoket is be lehet integralni,

mint példaul az SW ¢és e technika barmely bovitménye, transzformacidja (SW1H; SW2H,
egyéb).

Ez a technika leginkabb a jelenlegi ellendrzé és megel6zd tevékenységek kiterjesz-
tése alatt Iétjogosult. Hiszen segitheti vallalat vezetését abban, hogy részletezze a meglévo
alkalmazasokat részletezve/kibontva atlatni. Az ellendrz6 €és megel6zd tevékenységek

minden esetben egy problémadra, veszélyre, kockdzatra reakcid, tevékenység, folyamat,
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egyéb, melynek a fentiekben mar részletezett modon vannak bizonyos eréforras igényei.
Ezzel a tipust kiterjesztéssel lathatova lehet tenni azt, hogy az adott tevékenységekre a
koltségek ¢és eréforrasok hogyan oszlanak el. Ez a fajta lathatosag lehetové teheti a kocka-
zat menedzselésének a teljes erOforrasigényét és koltségeit, €s a tovabbiakban esetlegesen

a kockazat menedzselésének fejlesztését segitheti a vallalat vezetése szamara.

4.3. MODSZERTANI OSSZEFOGLALO

Lattuk tehat, hogy a kockézatok feltdrasanal, értelmezésénél, értékelésénél, és kezelésénél
van lehetdség a vezetok, mint emberek gondolatainak a vezetésére a pl. a MIR dimenzi6-
jaban, a modszerek, célok szerinti megkiilonboztetésére és testre szabasara, és ha nem ha-
nyagoljuk el az ,,embert” sem, akkor a kockazat menedzsment MEGFELELOEN érzékeny
¢s redlis lehet az adott vallalat, projekt, objektum szamdara. A megfeleldséget azért hangsu-
lyozom ki, mert a vallalat, bar LEAN szemlélet szerint torekedhet a tokéletességre, végso
soron a kockazatok kezelése nem okozhat onmagaban kart a vallalat szamara sem tulbizto-
sitottsaggal, folosleges erdforras lekotéseket generdlva, sem alul biztositottsaggal valds
veszteségeket eredményezve. A megfeleld értékelés azon kockazatok menedzselé-
sét/kockazatmenedzsment folyamatokat kell, hogy jelentse, amelyeket a véallalat elfogad,
¢s hajlando végezni, a miikddés fenntartasa, ¢€s a fejlédése érdekében, €s foleg, amelyek a
vallalat, projekt, egyéb politikajaval, és kulturajaval 6sszefér/illeszkedik, azaz j6 eséllyel

tamogatja a folyamatos novekedést.

A célom ebben a tanulmanyban, nem a végletek meghatarozasa, az egy ,,abszolut”
megoldas létrehozasa, hanem a vallalat szdmara a leginkdbb felhasznalo barat eszk6zok,
lehetdségek tarhdzanak a prezentalasa, bemutatasa, melyekben a vallalat vezetése komfor-
tosan tud mozogni, gondolkodni és mitkddni, (én ezt ugy szoktam mondani kézérthetden,
hogy ,,amiben otthon érzi magat” azaz a vallalat vezetése nem tekinti ellenszenvesnek,
megfelelden informativnak és hasznosnak tartja, és a dimenzié amiben gondolkodni kell
ismerds szamdara) mégis eléremutato, és mindig figyelembe veszi a vallalat adottsagait.
Tovabba célom a mar jol bevalt modszerek tobb aspektusbol kiinduld megkozelitése és al-
kalmazasa, illetve a megértés eldsegitése, miszerint a menedzsment lehet rugalmas, és a
modszerek nem lehetnek kdbe vésve, hiszen a egy vallalat vezetése sem kdbevésett meto-

dus alapjan torténik.
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5. ALKALMAZAS BEMUTATASA, ESETTANULMANY

Az eddig ismertetett elméleti megkdzelitésekbdl egy kombinaciot fogok bemutatni a gya-
korlati alkalmazasban. A mar emlitett biztonsagtechnikai beruhazasra szant projektterv
kockazatiranyitasan keresztiil, és a végén értékelni fogom a mddszer alkalmazhatosagat,

sikerességét.

5.1. BEVEZETES

A MOL dunai finomitojanak teriiletén lizemel egy Vallalat melynek két f6 profilja van: az
egyik profil, amivel foglalkozni fogok, nitrogén gazparnakat allit el6 és értékesit. A nitro-
gén gaz eldallitdsdhoz 3 hdcseréld toronnyal dolgozik. Gazparnakat jellemzdéen oxigén-

mentesitésre szoktak hasznalni, foleg az olajiparban, de més iparagakban is alkalmazzak.

A projekt azért jott 1étre, mert ezekben a tornyokban szénhidrogén mennyiségeket
kell monitorozni, az eddig ad-hoc mérések helyett, egy folyamatos, tudatos, jel-
z6/riasztorendszerrel ellatott nyomonkovetést akar a Vallalat megvalositani. Ennek oka
egy a Vallalat altal mas orszagban tizemeltetett leanyvallalat teriiletén bekovetkezett bale-

set ismételt el6forduldsanak a megakadalyozasa.

A baleset abbol adodott, hogy a szénhidrogén molekuldk mennyisége a tartalyban
elért egy kritikus szintet, melynek kovetkeztében berobbant. A robbanas kovetkezménye
minden szinten stlyos volt, és ennek az ismételt eléfordulasat megakadalyozando a Valla-

lat minden teriiletére szénhidrogén monitoring és elemzd rendszert épittet be.

A monitoring rendszer célja a szénhidrogén parolgasbol adodd a gyullada-
si/robbanasi feltételek kialakulasahoz sziikséges elegy 1étrejottének megakadalyozasa, kri-
tikus esetben idébeni észlelése. Ehhez ismertek a kiilonboz6 anyagok alsé €s felsd robba-
nasi hatarértékei (ARH és FRH), melyek azt a tartomanyt jelzik, ahol az éghetd anyag
részaranya - a mi esetiinkben, a szénhidrogén gaz — a levegdben/gazban — a jelen esetben,
az oxigénben — gyulladds/robbanasveszélyes. Az ATH és FTH tartomanyan kiviil es6 ég-
hetd anyag részaranya nem veszélyes. A monitoring rendszer riaszt, ha a szénhidrogén
mennyisége az ARH 20%-t eléri, mivel a mennyiség ndvekvo tendenciajara kell szamita-
ni. A rendszer az ARH 40%-nal beavatkozik. 40%-nal robbanasra kell szamitani, ezért

szelloztetés vagy elarasztas torténik, mint beavatkozas.
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Mivel a telepités soran az altalanos miikodés nem sziinetelhet rovidebb idére sem,
ezért a felszerelést koriiltekinten kell elvégezni a lehetséges kockazatok szambavételével.
Az éltalanos FMEA segitségével a folyamatok egyes kockazatai nem lettek volna elég
hangsulyosak, ezért modositottunk az FMEA-n a mar fenn emlitett lehetséges megolda-
sokkal. A cél annak a biztonsagos telepitésnek a megtervezése és leképezése, mely segit-

ségével a projekt harmas peremfeltétele (QCT) is fennakadas nélkiil teljesiil.

5.2. SZENHIDROGEN MONITORING ES ELEMZO RENDSZER BEMUTATASA

Alapvetden ilyen monitoring €s elemzo6 rendszert telepiteni lehet nyilt térben és zart térben
egyarant. A rendszer mikodéséhez sziikséges felszerelés nyilvan kiilonbdzik. Az esetta-
nulmany projektje esetén zart térbe telepitett rendszerrdl van szo6, konkrétan harom db

olajtarol6 tartalyrol.

Béres Deak Endre és Szakal Béla 2011-ben egyiittesen kozzétett egy cikket Monitor-
ing rendszer kiépitése a kockazatok csokkentése érdekében szénhidrogén-tarolo telephe-
lyeken cimmel, mely elegendd informacids tartalommal mutatja be azt, hogy hogyan mii-
kodik egy ilyen rendszer nyilt térben. A szerzoék bemutatjdk a gazérzékeldk, azaz szenzo-
rok vonalas vagy pontszerli elhelyezésének eldnyeit €s hatranyait (nyilvan nyilt térben), a
terepi adatgyiijtés és adatkommunikacio felépitését és technikai feltételeit. Bemutatja to-
vabba a tajékoztatd és riasztd rendszerrel szemben tamasztott kvetelményeket, a sziiksé-
ges informatikai rendszer funkcidit, technikai hattérigényét, egyéb, mely az adatokat fel-
dolgozza, kiértékeli, tarolja, és a riasztast vezérli mind a terepen, mind az informatikai

kozpont(ok)ban.

A Villalat monitoring és elemzd rendszere alapjaban véve tigy miikodik, hogy vona-
las szenzorok vannak elhelyezve a vizsgéalando teriiletre, melyek beallitastol fiiggd 1d6-
kozonként adatokat kiildenek egy informatikai kdzpontnak. Az informatikai kdzpontban
riasztasi szintek/kritikus hatarértékek vannak megadva, melyek beindulnak az adatokat fo-
gadasa, feldolgozasa és kiértékelés utan. Tehat, ha a levegd szénhidrogén tartalma elér egy
beavatkozasi szintet és/vagy egy kritikus szintet, a riasztas megtorténik. A riasztast kove-

tden beavatkozas torténik a kritikus szint csokkentése €s a veszély elhdritasa érdekében.

Tovéabba azért specialis, mert nem olajtarolokrol van sz6, hanem harom levegd szét-
valaszto tornyokrol, melyekben cseppfolyos oxigén €s cseppfolyds nitrogén is taldlhato. A

miikodés sematikus abrajat a 6. és 7. dbrak mutatjak.
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6. abra: A torony miikodésének teljes miiszaki rajza

Forras: Linde Gaz Magyarorszag Kft. tervrajza (2013)

7. abra: A torony sematikus abraja

Forras: Linde Gaz Magyarorszag Kft. tervrajza (2013)
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Az ilyen jellegli kdrnyezetben a veszEly abban rejlik, hogy a tartalyok aluminiumbol
vannak, abban vannak a hécseréldk, a hdcserélékben pedig van a 7 bar nyomads alatt 1évo
cseppfolyos oxigén -180 °C-on, és adott szénhidrogén mennyiség mellett, amely kb. 100
PPM (egy iparilag terhelt teriileten 30-50 PPM a szénhidrogén tartalom a levegdben) egy
kis (nem szandékolt) gyujtoforrassal robbanast eredményez. A veszélyt rejtd koriilmények

tehat a nyomas, a hdmérséklet, és a hdmérsékletbdl adodd halmazallapot.

A monitoring rendszer a tartalyok aljabol (a torony felsé része) 1,5 masodperces
gyakorisaggal mintat vesz a tartalyokbol, melyeket mérhetd és elemezheté hdmérsékletre,
azaz gaz halmazéllapotira fel kell melegiteni, mire eléri az érzékeldket, és igy a minta
szénhidrogén tartalmat megméri. A tdmogatd informatikai rendszer segitségével az adatok
értekelésre keriilnek, és sziikség esetén jelez/riaszt, végiil beavatkozik a rendszer. Az eset-
tanulmany Projekt esetében 300 PPM mennyiségli szénhidrogén tartalomnal hang és fény-
jelzéssel jelez a rendszer. Ennek a tajékoztato jellegli jelzésnek, és a 300 PPM-nél torténd
jelzésnek az az oka, hogy a cseppfolyds oxigén térben hathatds beavatkozasra nincs lehe-

tdség, mivel a -180°C -os cseppfolyds oxigén lassan kezelhetd szabadba {iritéssel.

5.3.  KOCKAZAT MEGHATAROZASA

A szénhidrogén tartalom mennyiségébdl eredd lehetséges gyulladés, robbands. A robbanas
nem csak az iparteriiletet érinti, de érinti a kdrnyezetet is, melyek szennyezettség szintjeit,
szennyezhetdségi szintjeit torvények, rendeletek, irdnyelvek szabalyozzak. Ezek mellett a
kozvetlen és kozvetett lakokornyezet, az emberek €s az élovilag is veszélyeztetve van rob-
banas esetén. A Vallalatnak nem csak a kdrnyezet megdvasara iranyuld szempontokat
kell, figyelembe vennie, hanem gazdasagi szempontokat is. Gazdasagi szempont a miiko-
dés biztositdsa. Azaz, inkabb megeldz6 tevékenységre allokalt koltségek vallaldsa, a kar-
elharitas, karmentesités, és a teljes miikodés fennakadasa vagy megsziinése, és az ezekbdl
eredd profit kiesések, illetve a Vallalat altalanos megitélésén esett kar altal generalt bevé-
tel kiesések a vilag més pontjain 1év6 leanyvallalatok esetén, keletkezett koltségek vallala-
sa helyett, mely 6nmagaban is bénito hatast lehet a Vallalat szamara. Mivel a Vallalat mar
korabban 4télt ilyen balesetet, ezért fokozottan ligyel az ismétlés lehetdségének a kizarasa-

ra.

5.4. A PROJEKT BEMUTATASA

A Projekt 5 fazisra lett osztva, €s Osszesen 9 mérfoldkd lett megallapitva benne. A fazis-

¢s mérfoldkotervezést a 8. abran, a kapcsolddd folyamatabrakat pedig az XVI. ésX VII.
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Mellékletekben lehet részletesen megtekinteni. A projekt a projekt menedzsment szabalya-

it kovette és koveti ma is az aldbbiak mentén:

1. Résztvevok azonositasa

2.  Projekt targya

3. Kapcsolatok legalizalasa (szerzddések, megbizasok, jogi, és egyéb kotelezettségek

vizsgalata)

4.  Hataskorok, jogkorok definialasa

5. FElemzések készitése

6. Eroforrasok tervezése

7. Fo és rész folyamatok meghatarozasa, logikai strukturalasa

8.  Megvaldsitas, monitoring
9. Atadas
Fazis 1 Eldzetes
elemzések
Faris 2 Szerzodesek
meghizasok
Faris 3 Projekttery
jovahagyasa
Fazis 4 Projekttery megvaldsitasa
Fazis 5 ‘ ‘ ‘ ‘ Atadas
Mérfiildkivek M0 M1 M2 M3 M4 MO M6 MY M8

8. abra: Projekt mérfoldkotervezés

Forras: Sajat leképezés

A projekt preferenciarendezése a QCT (Quality, Cost, Time) haromszdg szerint az

alabbiak szerint nézett ki a tervezéskor:

Preferenciak Alacsony | Kozepes | Magas
Idé X
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Eréforras/Koltségek X

Teljesitmény/Minoség X

5.5. PROJEKT KOCKAZATIRANYITAS, KOCKAZATERTEKELES

A projekt kockdzatelemzése folyamatokra PFMEA metddust vett alapul a Hiba lehetséges

okainak kifejtése a hatas befolyasolasa V. Melléklet szerinti modositassal.

A Modositott Ishikawa a 1. Melléklet alapjan indultunk ki az alabbiak szerint 9. dbra:

Man/
Money Measurement Management Materials Machine
N N
N AN
N, N
N\, AN
AN AN
"« .
e ;'_'_,'7'—"": _____ P Problem
7 e
e e
Ve e
. .
/ /’
/ //
Unforeseen (exter- Information Projekt Envi- Method
nal) events ronment

9. abra: Kiindulé Ishikawa modell a Projekthez

Forras: Sajat leképezés

Gondolkodtunk, a varatlan eseményekben, mint probléma indikator, amelynek szin-
tén csak a fantdzia szabhat hatart, de végiil a kockazatértékelés soran, ezekre az indikato-
rokra nem kerestiik a projekt folyamat egyes lépéseiben a kockazatokat, mivel az
Ishikawa-bol igy is felhasznaltunk hét indikatort, igy ugy értékeltiik, hogy ennyi elegendd
kezdetnek.

fgy a hiba okai része az FMEA-nak az aldbbiak szerint néz ki:

| J K L M N 0] P Q

Hiba lehetséges oka(i) (#,14-ds szor76 a silyossighoy egyenként) |

cs

Ember Anvag Modszer Gép/berendezés (Projekt) Kdrnvezet Informacié ),\Iér&!ellenérz& rendszer{ s

Az S az altalanos ,,severity” azaz stlyossag. Az CS a ,,corrected severity”-nek lett
szanva, azaz kiigazitott/korrigalt sulyossag. A CS szamitdsa soran a kovetkezd fliggvényt
alkalmaztuk: cella értéke=DARABTELI(13:03;"*a*"")*1,14+P3. Az I-t6l O-ig oszlopok
tartomanya a lehetséges hiba okok, mint hibaforras megjelenités. A vezérelv szerint minél

tobb oka lehet egy kockazatnak, annal jobban ndveli a kockazat sulyossagat. Ezt a klasszi-
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kus FMEA-ban fiiggéleges iranyban szoktak kiterjeszteni, de a gyakorlat az, hogy minél
tobb oka lehet egy kockéazatnak, annal ,,bosszantobb” akar hétszer, nyolcszor leirni ugyan
azt a kockazatot, az okok ¢€s esetleg a — ha RPN lesz adott kockazatbol — az RPN csokken-
tése érdekében megallapitott helyesbitd és/vagy megel6z0 intézkedések lesznek kiilonbo-
zOek. Ezt a fajta ,,bosszant6” tényezot (kvazi egy ellenérzést a kockazatértékeléssel kap-
csolatban, és egy disszonancidt, miszerint ennyi oka nem lehet egy kockazatnak) probal-
tuk meg kikiiszobdlni ezzel a vizszintes elrendezéssel. A P oszlop azért fontos, mert oda
kell a skalaban megadott altalanos sulyossdgot megadni. Amire figyelni kellett, az legin-
kabb az volt, hogy amikor szamba lettek véve az egyes okok, a megfogalmazasok tartal-
mazzanak ,,a” betlit. Alapvetden valamiféle stlyozassal szerettem volna érzékeltetni azt,
hogy minél tobb oka lehet egy kockéazatnak, anndl tobb felé kell figyelnie a vezetdségnek,
¢s minél tobb az ok, az a bekdvetkezési valdszinliségre, és az egész kockazat értékelésére
hatassal lehet. Az 0,14-es szorzd, ami a képletbe 1,14 lett beallitva azért annyi, mert 7 in-
dikator szorozva 0,14-el jon ki az 1. Hiszen a hiba lehetséges okai a klasszikus FMEA-ban

1 tényezdje a teljes kockazatértékelésnek.

A kockazatértékeléshez 6 szintli skala lett meghatarozva, mivel az okok (indikato-
rok) kibontasa segitségével sulyozddik az RPN is, illetve ez az érzé¢kenység megfeleld
volt. Az alkalmazott skalat a 7. abran lehet latni. A CRPN-t a klasszikus FMEA szerint
12%-ra hataroztam meg, és ez lett figyelembe véve a transzformalt FMEA CRPN esetében
is. Ez azért lett igy meghatarozva, mert ha egy kockazatnak csak egy lehetséges oka lenne,

akkor is illeszkedni tudjon.

A kockazatértékelés soran 27 pontban lett feltarva lehetséges kockazat. Az egész ér-
tékelés soran a CS segitségével modosultak a RPN-k CRPN-re. A klasszikus FMEA klasz-
szikus sulyossagéaval 3 jelentés RPN lett megallapitva, ami érzés szerint is irracionalisan
kevés egy ilyen specidlis kornyezetben. A CS segitségével 12 jelentés RPN lett megélla-
pitva, amit a XVIIIl. Mellékletben lehet latni. A 12 kockdzat érzésre is megnyugtatoan ele-
gendonek és nem tal soknak tekinthetd, annak ellenére, hogy kb. 40%-a a lehetséges koc-

kazatoknak valoban kritikus.

5.6. EREDMENYESSEG VIZSGALAT

A kockazatértékelést, kockazatiranyitast eredményességét a projekt eredményesség tiikré-
ben érdemes attekinthet6 modon értékelni, ezért ebben a részben az eredményességet fo-

gom ismertetni. Az eredményességet egy nagyon egyszerll interjuval vizsgaltam, mely so-
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ran végig vettilk az dsszes lehetséges kockazatként azonositott pontot, és a tapasaztalatot

vetettiik 0ssze az elmélettel/tervezéssel.

A projekt jelenleg (2013. Szeptember vége) a tervekhez képest idében cstszik. Ez
azért nem probléma, mert a preferenciarendezés soran az idonek ALACSONY preferencia

lett megallapitva. Az értékelést a XIX. Mellékletben lehet részletesen latni.

5.6.1. Eredményesség vizsgalat leképezése:

Ertékelés, a Kockazatértékelés szempontjabol

Minésités Indoklas/megjegyzés Figyeltek e ra?

A Mindsitést harom szinten végeztem:

»OK” = A kockazat mértéke helyesen lett megéllapitva mind az értéke szerint, mind az

azonositas szempontjabol.
»NG” = A kockazat hibasan lett meghatarozva vagy értékelve

»N/A” = Ahol a klasszikus FMEA is jelezte volna a kockazatot, ezért az, nem igazolja en-

nek a modszernek a jobbsagat.
Azaz az interju altal a lehetséges kockazatok ismételt besorolasa tortént
A Figyeltek-e ra? szintén harmas skalara lett téve:

»lgen” = A CRPN-k esetében a kritikussagra utalo jelzést figyelembe vették a megvalosi-

tas sordn, igy a kockazatot elkertiltek

»Nem eléggé” = A CRPN-k jeleztek (azaz a kritikus hatarértéket atlépte a kockazat), és ha

valoban komolyan veszik a kockazatot, elkeriilhették volna a veszteségeket.

»N/A” = Azokon a pontokon, ahol a CRPN nem jelzett, igy kiilonleges gondossagot nem

is érdemelt a pont a szokésos intézkedéseken kiviil.

Ezt a kérdést azért vizsgaltam, mert a kockazatazonositas és értékelés alapvetden
egy elméleti megkdozelités, mely a tervezést és majdan a minél pontosabb és kielégitdbb
kivitelezést tamogatja. Mivel a szakemberek tobbsége gyakorlati beallitottsagu, arra vol-
tam kivancsi, hogy az elmélet mennyire tudja tAmogatni a gyakorlati beallitottsagi szem-
léletet. igy megtudhattam azt, hogy az elméleti megkozelités milyen mértékben tdmogatta

a gyakorlatot, és mennyire voltak dsszhangban.
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5.6.2. Az eredményességvizsgalat eredménye:
A 27 lehetséges kockdzatbol

25 helyesen lett megallapitva és helyesen lett értékelve (azaz valoban kockazat vagy

nem kockazat) ebbol
11 helyesen lett kiemelve és kritikusként megjelenitve
14 helyesen lett nem tulértékelve
1 alul lett értékelve (azaz nem lett kiemelve kritikus kockazatként, habar az volt)

1 tal lett értékelve (azaz ki lett emelve kritikus kockazatként, azonban nem volt valos koc-

kazat)

Habar az eredményesség vizsgalat nagyon egyszeri, mégis elmondhato, hogy ezen a
szinten eredményesnek tekinthetd. Az interjii soran azt tapasztaltam, hogy onnantdl kezd-
ve, hogy egy RPN atlépi a kritikus hatarértéket, és mondjuk irdnyitott formazassal szint
valt, értelmét veszitik a szamok. A szinkddolast szintén preferaltnak tartom a kockdzatok
értékelése, menedzselése soran, mivel a szinek tovabbi informacids tartalommal rendel-
kezhetnek, illetve a vizualis informacié gyorsabban aramlik, mint a szoveges. Ennek meg-
feleléen a lényeg szimplan a ,,piros jelzésen” van, nem pedig azon, hogy az a ,,piros jel-
z¢s” szam szerint mekkora. Azaz, jo eséllyel a jelzés vizudlis Gton pszichésen is hat, amely
segitségével a kockazatérzet/kockdzatérzékenység néhet, vagy a Projekt szempontjabol a
helyére keriilhet. A 1ényeg a szimpla asszocidcio, miszerint ha szint valt az RPN/jelez a

rendszer, akkor tor6dni kell az adott kockazattal.

Az interji soran a munkatars maga is rajott arra, hogy a kockazatok Iényegében jol
lettek betdjolva/definidlva. Ez arra 0sztokélte, hogy a Projekt hatra 1évo részében, a mara-
dék kritikus kockazatok bekovetkezésének a megakadalyozasara nagyobb hangsulyt fek-

tessen és befolyast gyakoroljon.

Természetesen nem mondhato ki hatarozottan az, hogy ez a mdédszer minden esetben
ennyire joOl illeszkedik, mivel ez a Projekt esettanulméany csak egy minta, ami rendelkezés-
re all. Azt sem mondhato ki teljes biztonsadggal, hogy ennél tobb kockazat ne lett volna a
Projektben, az viszont batran allithatd, hogy ennél kevesebb biztos nem volt. Az is ki-
mondhatd, hogy biztaté a modszer az eredményességet és az elsé minta szerinti hozzaal-

last illetOen:
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° ,JOl céloz” azaz nem értékel sem tul, sem alul ezaltal

J nem generdl extra koltségeket, extra erdforrasokat, és nem akadalyozza az

elérehaladast

. megfeleld mértékben tdmogatja a gyakorlati szemléletet

o a terjedelme kezelheté még egy veszélyes Projekt esetén is, mint ahogy azt az eset-
tanulmany is bizonyitja.

Ha megvizsgaljuk a 27 kockazatban a lehetséges hiba okok gyakorisagat, az alabbi
diagramon 10. abran jol 1athatok az indikatorok csokkend sorrendben. Azt kell 1atni, hogy
az ember, mint lehetséges hiba-ok egy kockazat kivételével minden kockazatban szdmba
van véve. A ,mérd/ellen6rzd rendszerek™ csak 7 lehetséges kockéazat soran lett szdmba

véve.

Lehetséges hiba okok gyakorisaga osszesen (db)
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10. abra: Lehetséges hiba okok gyakorisaga
Forras: Sajat leképezés

Ezt azért tartom fontosnak, mert manapsag az emberi hibdban rejlé kockézatokon
egyre nagyobb a hangsuly. Amennyire latom egyeldre leginkdbb a gyakorlati megvalosita-
sokban rejlé emberi hibakon van a hangsuly, én a vezet6i dontésekben az adatok kezelésé-
ben és értelmezésében is latok emberi hibdkra eredeztethetd kockazatokat, leginkébb az

»emer tényezd” miatt.
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6. ESETTANULMANY OSSZEFOGLALAS

Az Gjszerl kockazatiranyitasi megkozelités segitségével, az alkalmazasra €és a hangsulyo-
zéasra vonatkoz6 valasztasi lehetdségek altal, az FMEA lehet atfogo, jol célzd, megfelelden
értékeld és ,,komfortos” modszer a felhasznald szdmara. Annak ellenére, hogy altalanos-
sadgban véve arra toreksziink, hogy az FMEA és barmely kockazatértékelé modszer minél
statikusabblegyen, valdjaban, ha enged;jiik azt a rugalmassagot érvényesiilni, amire amagy
az FMEA képes, sokkal pontosabb ¢s realisabb eredményeket hozhat. Az Gjszerii modsze-
rek segitenek a vallalat kockazatérzetének helyretételében, a latoterek ndvelésében, és az
ok-hatas tipust analitikus gondolkodasban. A Projekt esettanulmany (bar egyelére egy
minta) igazolja a Kombinacio 2. Hibdk/Indikadtorok kifejtése eredményességét. Ez azt fel-
tételezi, hogy a kockazat, mint fogalom helyesen lett megkdzelitve, és szerencsésen egy

masik elismert mddszer tokéletesen tdmogatja az FMEA-t.

Egyértelmiien kimondhat6 az is, hogy az objektivitas kérdése a kockazatok értékelé-
se ¢és kezelése soran nem tlinik olyan fontos szempontnak, mint azt az eddigi szakirodal-
mak fejtegették, mivel nem az objektivitds ténye lesz elsdsorban dontd informacioé a koc-
kazatok menedzselésekor, hanem a lehetséges kockazatok miben 1éte és az azokhoz vald

hozzaallas a vezetdség részerol.

Az interju soran felmeriilt észrevételként, a Projekt munkatars részérdl az, hogy az
embert, mint hiba lehetséges okat nagyobb, esetleg kétszeres sullyal kellene szdmba venni
a tobbi tényezd mellett a CS érték szamitasakor, mivel itt a Projekt sordn egyértelmiivé
valt az, hogy a legkritikusabb tényez6 (lehetséges hiba ok) az ember (Lasd: ,, kettével ma-
gasabb szintrdl a projektvezets dthelyezése, helyettes kijelolése nélkiil”). Ennek a leheto-
ségét érdemes megfontolni. A lehetséges hiba-okok gyakorisdganak attekintése pedig
szamszeriien igazolja az ,,ember” tényez6 jelenlétét, és azt, hogy az ebbdl a tényezdbol

eredo hibakkal minden esetben szamolni kell.
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