HOVANYI Gabor
KOCKAZAT ES

KOCKAZATMENEDZSMENT
A TERMELOSZFERABAN

A mai gyorsan valtozo tényezok és sajatossagok talan érzékeltetik, hogy miért lett a kockazat felismerése, az
azzal vald realis szembenézés és maga a kockazatmenedzsment a vallalatvezetés egyik kozponti kérdése. A
kockazatok kezeléséhez és menedzseléséhez sziikséges ismérvek és tudasok bemutatasara vallalkozott a szerzo.

Az iizleti életbe vald befektetés mindig kockazattal
jart: éppen a bizonytalansag véllaldsaval érhetett el
nagyobb nyereséget az (feltéve, hogy elég ratermett
volt), aki nem a biztos kamatot kinalé bankban he-
lyezte el a t6kéjét. Napjainkban azonban jelentGsen
megnott az iizleti élet kockdzata, s ez f6ként a kovet-
kezdknek tulajdonithato:

e Felgyorsult a miszaki fejlédés és az Gj eredmények
létrehozasa mind nagyobb tdke-, eszkdz- és kutatdi
létszam-raforditasokat kovetel meg. (Vagyis egyre
csokken a , heuréka” tipusu felfedezések aranya,
amelyeket egyetlen feltalald hirtelen ,,megvilago-
soddsa” hoz létre. S ez azzal jar, hogy még a fejld-
dés iiteménél is gyorsabban ndvekszik az ujdonsa-
gokat 1étrehoz6 kutatok szama.) A felgyorsult fejlé-
dés viszont lerdviditi a miiszaki tjdonsdgok (az uj
termékek, 0j gyartastechnoldgiak stb.) piaci élettar-
tamat: ezek egyre gyorsabban avulnak. Vagyis a
versenyképesség megdérzéséhez mind nagyobb
rdforditasokkal kell befektetni olyan djdonsagok
létrehozasaba, amelyeknek egyre rovidebb idd
alatt kell , kitermelniiik” a befektetés megtériilését.
Marpedig ez mind nagyobb kockazattal jar az tizle-
ti élet résztvevdi szamara.

e A szintér, amelyen napjainkban a miszaki, s jorészt
ennek nyoman a gazdasagi fejlédés bekovetkezik,
globdlissa tdgult. Ez vilagszerte Gjabb és tjabb ver-
senytarsak megjelenésével jart: egyre szélesedett a
kindlat, egyre élesedett a verseny a termelGszféra-
ban. S még az is fokozta a versenyt, hogy f6szerep-
16i, a multinaciondlis véllalatok (mnv-k) nagy er6-
vel torekedtek az 0j marketingjelmondat valdra
véltasara, ami ugy hangzik: ,, Start with global sel-
ling!” Vagyis a vilagpiac egészén egyszerre kell ér-

tékesitenitik djdonsagaikat, mert igy mindeniitt
megelGzhetik versenytdrsaikat, s a legszélesebb
korben arathatjak le 4j termékeik, 0j technoldgidjuk
versenyeldnyét. A szintér és a véllalati tevékenység
globdlissa taguldsa azonban a gazdasagi élet
tényezG6inek olyan bonyolult szerkezetét hozta 1ét-
re, amelyet — kozvetlen hatasok helyett — mindin-
kabb csak nehezen atlathatd hataslancok, st hatas-
haldk feltarasaval lehetett szamba venni. A nehéz
atlathatdsag viszont szamos téves értelmezést tett
lehet&vé; egyes hataslancok, hatashaldk kovetkez-
ményeit pedig végkép nem lehetett idejében felis-
merni. Mindez tovabb fokozta az iizleti élet bizony-
talansagat, tovabb novelte a kockazatat.

A felgyorsult és mind raforditis-igényesebb
kutatds-fejlesztés, valamint a nagy- és Oridsvallala-
tok tevékenységének Kkiterjesztése a globdlis szin-
térre egyre nagyobb eréforrasokat igényelt. A jelen-
t0s befektetések gyors megtériilésének kovetelmé-
nye pedig arra sarkallta a nagy- és driasvallalato-
kat, hogy elsdsorban ne az idéigényesebb megtérii-
Iés utjat jarjak — vagyis ne t6keemeléssel, részvé-
nyek kibocsatasaval, hitelfelvétellel stb. bdvitsék
erSforrasaikat. Ennél gyorsabb megoldas volt sza-
mukra a mar 1étezé vdllalatok felvasarlasa, vagy az
azokkal vald dsszeolvadds, tehat a ,merger and
acquisition” (M+A). Csakhogy minden M+A hatal-
mas kockazatokkal is jart, ezeket az M+A-t tervezo
vallalatok vezetdi gyakran nem vagy csak rosszul
mérték fel: ékesen bizonyitja ezt akar a Daimler és
a Chrysler, akar a Hewlett-Packard és a Compaq
példdja. Ezeknél szamos tényez4 akadédlyozta az 1j
,»osszevont” vallalat hatékony mikodtetését a gyo-
keresen kiilonboz$ vallalati kulturatl az eltérd
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szervezeti és iranyitasi rendszereken 4t a vezetdk €s
a munkatdrsak ellendllasaig. Vagyis az 0j verseny-
feltételekkel szinte kikényszeritett M+A akcidk bel-
§8 kockdzata is fokozta a nagy- és oridsvallalatok
szamdra az iizleti élet bizonytalansagat.

e A nagy- és driasvallalatok 1éte és versenyképessége
egyre inkabb megkovetelte olyan ,kiszolgaléi kor”
tevékenységét is, amelyik lehet6vé tette, hogy erd-
forrasaikat csak alapvet$ és kizardlagos hozzaér-
tésiik, ,,core competence”-liik megujitasara fordit-
sak. S az erre vald torekvésiik még a rugalmassa-
gukat is novelte, hiszen kiszolgaldik kore f6leg a
hozzajuk képest jéval mozgékonyabb kis- és
kozépvallalatokbdl (kkv-kbdl) allt. fgy jottek 1étre
elobb kétszintes, majd késébb mar ennél tobbszin-
tes termeldi hdlozatok (klaszterek). Kialakuldsuk-
nak kettds kovetkezménye lett: egy-egy nagy- vagy
oriasvallalat cs6dje magaval ranthatta a kkv-k sorat
— s ezek mintegy légiires térbe keriilhettek akkor is,
ha nagy- vagy driasvallalat-partneriik varatlanul dz-
telepiilt egy masik, kedvez@bb feltételeket kinald
régidoba vagy orszagba. S mindez tobbnyire mar
nemzetgazdasagi szinten is éreztette hatasat: jelen-
tGs foglalkoztatasi, hatékonysdagi, egyensulyi, infla-
ci6s és novekedési problémak keletkezhettek, ami
még a kiilfoldi téketulajdonosokat is megfontoldsra
késztette, amikor uj miikodStéke-befektetéseik
egyik lehetséges célorszagaként mérlegelték. Vagy-
is a nagy- és Odridsvallalatok mobilitdsdban, atte-
lepiilésében és kialakitott klasztereik felbomldsa-
ban benne rejlett a veszEly, hogy ezek hatasara rom-
lanak a nemzetgazdasdgi feltételek is, ami egyre
szélesebb korben novelte az iizleti kockdzatot.

e Végiil egyre szamottevGbben novelték a kockazatot
a vallalatok humdn erdforrdsdnak korében érzékel-
het§ problémak is. A felgyorsult miiszaki és gaz-
dasagi fejlédés felértékelte a tudason alapuld egyé-
ni és vallalati versenyképességet, s ez kivaltotta az
életen at tartd folyamatos tanulds (life-long lear-
ning”) igényét. Am ebben magéban is két veszély
rejlik a munkatdrsait tanuldsra sarkall vallalat sza-
mara: vajon menedzsmentje jol jeloli-e ki munka-
tarsai szamdra a tovdbb- és dtképzés céljait — és
vajon fel tud-e zarkézni maga a vallalat az 4j tudas
kovetelményeihez szervezeti és irdnyitdsi rendsze-
rének dtalakitasaval? A célok helytelen kijelolése
ugyanis nemcsak a munkatarsak idejének és erd-
feszitéseinek pazarldsdval jar, hanem ennek rop-
pant demoralizalé a hatdsa a vallalat egészében:
kézzelfoghatdan bizonyitja ugyanis, hogy ,,itt nem
érdemes tanulni”. Marpedig ezzel elveszti a vallalat

azt a lehetéséget, hogy ,tanuldvallalatta”, ,tudas- i
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alapu vallalatta” valjék. A megmerevedett szervezet
¢és iranyitas pedig akar meg is semmisitheti az 1j
tudas megszerzésében rejlé potencialis versenyeld-
nyoket — s igy ez is a tanulas hidbavaldsagat sugall-
ja a munkatarsak szamara.

Ezek a tényezOk és sajatossagok talan érzékeltetik,
hogy miért lett a kockazat felismerése, az azzal valo
redlis szembenézés és maga a kockazatmenedzsment a
vallalatvezetés egyik kdzponti kérdése napjainkban.

Kockazattipusok

A menedzsmentnek — alljon akar egy mnv, akar egy
kkv €lén — érdemes tudatositania, hogy milyen tipusok-
ba sorolhatdk a véllalatok kockdzatai. Ezek jellegének
felismerése megkonnyiti ugyanis, hogy a vezetés a leg-
hatékonyabb valaszt taldlja meg annak a kockdzatnak a
kihivasara, amellyel vallalat éppen szembesiil. S a koc-
kazatok tipusainak van egy kozos sajatossaga is: mind-
egyik pdrba dllithaté az ellentétével. Tlyen parokat al-
kotd kockdazattipusok a kovetkezdk:

a) Létezik lappango és szinte elézmény nélkiil kipat-
tand kockazat. (Ezekre lehet példa egy késziil6d6
sztrajk, illetve egy gyartelep miikodését megbénitd
természeti katasztréfa.)

b) Van szembeszokd és rejtett kockazat. (Az elébbire
példa az iizemanyagarak folyamatos emelkedése,
az utdbbira egy voluntarista és sulyos gazdasagi
kovetkezményekkel jaro politikai dontés.)

¢) Kialakulhat gyorsan lefutd és tartds kockazat. (Ezek
korébe tartozik egy gyorsan megjavithatd géptorés
a termelési folyamatban, illetve egy nagy er6folény-
nyel rendelkezd versenytars megjelenése a vallalat
piacdn.)

d) Létrejohet kozvetleniil vagy dttételesen hatd koc-
kazat. (Kozvetleniil hat egy kulcsfontossagu be-
szallité tonkremenése, kozvetve pedig egy tavoli
orszagba iranyuld olyan miikodétéke- (FDI-) be-
aramlas elapaddsa, amely mar a vildggazdasag egé-
szére, s igy a sajat véllalat eredményeire is kihat.)

e) Szamitani kell vonalasan és hdlozatban terjedd kKoc-
kazatokra. (Egy termelévallalat szamara vonalasan
terjed a kockazat, ha egy kormanyzat médositja az
tizemanyagadd mértékét; halozatban terjed viszont a
kockazat, ha egy uj kormanyzat merdben uj gaz-
dasagpolitikat hirdet meg, s ennek megfelelen a
véllalati szféranak szamos uj, attételes kovetkez-
ménnyel jaré szabédlyozassal kell szamolnia.)

f) Kockézattal szembesiilhet egyetlen vdllalat vagy
egy vdllalatcsoport, adott esetben egy egész iparag.
(Egyetlen vallalat kockazata lehet egy koltséges, de
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a piac altal visszautasitott termékinnovacio; egy
egész iparagé példaul a kohaszat dltaldnos valsaga
tultermelés, altalanos koltségnovekedés vagy mas
iparagak, adott esetben a miianyagipar piaci térnye-
rése miatt.)

2) A kockazat érhet egyént, véllalati csoportot (szer-
vezeti egységet), s érheti a vdllalat egészét. (A tar-
tds veszteség példaul egzisztencidlisan is fenyeget-
heti a vallalatvezetét; egy gyartmanyszerkezet-
valtas miatt feleslegessé valhat akar tobb szakma, s
igy tobb munkatarsi csoport is a véllalatban; egy
téves stratégiai dontés mar a vallalat egészét is fel-
szamolassal fenyegetheti.)

h) Végiil az is jellemezheti a kockdzatot, hogy kihi-
vasanak megvalaszolasdhoz elegendb-e a véllalat-
nal az er6forras-atcsoportositdson alapuld pdlya-
modositas, vagy a jo valaszhoz atfogd pdlyavaltas-
ra van-e szikség. (Palyamddositds lehet példaul
egy piacvaltas, amely megkoveteli az er6forrasok
atcsoportositasat a marketingszervezet javara — pa-
lyamddositashoz viszont akar teljes profil- és piac-
véltasra, adott esetben mélyrehaté paradigmaval-
tasra' lehet sziikség.)

Azt a kockazatot azonban, amellyel egy vallalat az
tizleti életben szembesiil, nem csupan egyetlen jel-
lemz$ hatdroz meg: egyetlen kockdzatban egyszerre
tobb jellemzé is felfedezhetd. Létezhet példaul lap-
pang6 kockazat, amelyik késébb tartds kockazatként
jelenik meg, s ilyenkor mar a vallalat egészét veszé-
lyezteti. A kockazatoknak van azonban egy adott id6-
ponthoz k6t8d6 domindns jellemzdje, s a tobbi ekkor
mintegy ,,felsorakozik mellette”. fgy alakulnak ki a
kockdzatmenedzsment szamdra a kockdzatklaszterek.
Ezek Osszetétele tehat lassabban vagy gyorsabban val-
tozhat a verseny- és a hattérkornyezet alakuldsanak és
a vallalat reakcioképességének fiiggvényében — s a
menedzsmentnek nagyon is figyelembe kell vennie
mind a dominéns jellemzdének, mind a kockazatklasz-
ter osszetételének a valtozasait, hogy vallalata sikere-
sen és a minimdlis erdforrdsok felhaszndldsdval felel-
hessen egy kockdzat kihivasara.

Az uzleti kockazat harom szféraja
és a kockazataikat feltaro technikak

Uzleti kockazat elvben harom szférdban johet létre:
a vdllalati szféraban (a cégek szervezetében, miko-
désében és iranyitasaban), a vallalatok piaci kornyeze-
tének, s végiil a napjainkra mar globalissa tagult hdttér-
kornyezetnek a szférdjaban. A kockazat kihivasai szem-

pontjabol azonban célszeri a harom szféra tartalmat i
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kissé modositani ahhoz, hogy a vallalatok vezetdi és

erre hivatott szakemberei megfeleld technikaval véla-

szolhassak meg a kiilonb6z4 tipusu kihivasokat:

e A vallalati szervezet, mikodés €s iranyitds kihiva-
saihoz célszer(i hozzdkapcsolni a versenytdrsak
szervezetének, miikodésének €s iranyitasanak saja-
tossagait.

e Ezért a piaci kdrnyezetbe mar nem illesztend6k be
ujra a versenytarsak; ennek a szféranak a tartalmat
azonban ki kell terjeszteni a vallalat vevéin tul va-
lamennyi iizleti partnerére, s6t a ,,stakeholderek””
teljes korére is.

e A hattérkornyezetnek pedig at kell fognia a véllalat
miikodésének vilagméretlivé tagult miiszaki, gaz-
dasdgi, tarsadalmi és politikai peremfeltételeit.
Ezeknek a médositasoknak a szem el6tt tartdsaval
sikeresebben elemezheti a menedzsment, hogy mi-
lyen technikdk allnak rendelkezésére, ha valaszolni
kivan a harom szféra eltérd kockazatainak kihiva-
saira.

e A vallalatokban 1étrejovs kockazat kialakulasat és
jelent6ségét az iizleti siker szempontjabdl — a tel-
jesitménymutatok egyértelmd romldsan tal —
leginkabb a versenytarsak szervezeti, mikodési és
irdnyitasi sajatossagainak ,,bemérése”, vagyis a jol
ismert , benchmarking” -technika alapozza meg.
Ennek alkalmazasat azonban célszerl kiegésziteni
két sajatossaggal: (a) az informacios és dontési
rendszer olyan érzékenységével, amelyik nemcsak a
bemért és a sajat véllalatéval Osszevetett szerveze-
ti, mikodési és irdnyitdsi tényezdk kiilonbségét
érzékeli, hanem felméri ezek szerepét is a kockazat
varhatd, tehat még csak jovdbeli alakuldasdban és
(b) a vallalat olyan rugalmassdgdval, az Gn. ,,rugal-
massagi modulussal’”, amellyel kikiiszobolhetS a
még csak gerjedd kockazat fenyegetése a sajat val-
lalat szervezetében, miikodésében és iranyitasaban.

o A ,stakeholderekig” bovitett kdrnyezet kockazatat
a kiilonboz6 ,,stakeholder” csoportok érdekinten-
zitds-valtozasanak feltarasaval és folyamatos nyo-
mon kovetésével mérheti fel egy vallalat vezetése,
illetve szakembergarddja. Az érdekintenzitdsnak
azonban ebben az esetben nemcsak mértéke, hanem
iranya is van, hiszen ugyanolyan erds érdek
motivalhatja példaul a tulajdonosokat befektetett
tékéjiik novelésére, mint a tékéjiik kivonasara. Az
érdekintenzitds-véltozas feltdrdsa azonban még
kevés a kockdzat megsziintetéséhez vagy legalabb-
is a mérsékléséhez: ennek okdt és a véllalat verseny-
képességét befolyasold kovetkezményét is tisztazni
kell. Mindez mélyrehatdan csak egy olyan, harom
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diszciplinat magéban foglald ,, hdrom kapus vizsgd-
lattal” (ez a ,triple gate research”) végezhetd el,
amelyben 6tv6zédnek a gazdasagi, a mikroszocio-
16giai és a pszicholdgiai megkozelités szempontjai
és ismeretei.

e A miszaki, gazdasagi, tirsadalmi és politikai pe-
remfeltételekben létrejohetnek a vallalat szamara
kockazatot kivaltd kozvetlen és kozvetett okok,
ezek hatdsai, valamint hatdslancai és hatdshaloi. A
globalissa tagult peremfeltételekben természetesen
a kozvetett okok, ezek hatdslancai és hatashaloéi
jatsszak a fészerepet. Ezért dontd a vallalatot érd
kockazat elharitisa vagy csokkentése szempont-
jabol, hogy a menedzsment ne csak a mar szinte
barki szamara kézzelfoghatd okot, s ennek valdszi-
nd hatdslancat vagy hatashaléjat érzékelje, hanem
mar az okot létrehozd peremfeltételi fesziiltségeket
is felismerje és értékelje. Ezen tilmenden pedig
még a hatdslancokon és hatashaldkon lefut6 esemé-
nyek iddbeliségét is fel kell becsiilnie, hogy vélla-
lata ne reagaljon se tul koran, se til késén a kocka-
zatok miiszaki-gazdasagi hatdsaira. Mindez aligha
képzelhetd el erre szakosodott miiszaki és gazdasa-
gi elemzdk, adott esetben tarsadalomkutatd €s poli-
tologus szakemberek kozremikodése nélkiil: ezért
valt napjainkban a peremfeltételekkel vald szem-
besiilés a ,, risk consulting” , a kockdzati tanacsadas
mind népszeriibb teriiletévé.

Mindezen tdlmenden azonban tudomasul kell ven-
ni: globalissa tagult és hataslancokkal, hatashaldkkal
atszott vildgunkban mar megoldhatatlan feladat a
menedzsment szamadra, hogy szamitasba vegye a lehet-
séges kockdzatok valamennyi forrasat. Hairom meg-
oldas azonban igy is rendelkezésére all, hogy a vezetd
felkészitse vallalatat az esetleg bekovetkezd kockazati
kihivds megvalaszolasdra:

e Szamba veheti, hogy milyen kockazatokkal szem-
besiilt a véllalat a kozeli, s6t esetleg a tavolabbi
multban, s elemezheti, hogy ezek milyen mérték-
ben fenyegetnek a jelenben is — annak ellenére,
hogy egyre gyorsabban valtoznak a véllalatok belsd
és kiils6 feltételei. Ez a ,, Mutltat adaptadlo kutatds”
a Past Adapting Research (PAD) technikéja.

e Prognosztizdlhatja, hogy eldrelathatéan hol gyfil-
nek fel kockazatot kivaltd fesziiltségek a vallalat
szervezetének, mlikodésének és iranyitasanak jel-
lemzdiben, valamint verseny- és hattérkornyezeté-
nek sajatossagaiban. Ez a trendfesziiltség-elemzés
("Trend-Strain Analysis”, TSA) nemcsak a belsé és
a kiils6 kornyezet egyes tényezGiben keletkezd fe-
sziiltségeket, hanem e tényezOk kozott kialakuld
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problémagdcokat is igyekszik feltarni. A vallalat
vezetése tobbnyire csak igen felkésziilt kiils6 szak-
értégarda segitségével végezhet ilyen atfogo jelle-
gli és folyamatosan meg-megujitott fesziiltségelem-
z6 trendkutatdsokat. Ezért ez inkabb az Oridsvalla-
latok ,,m{ifaja” — bar kkv-k szamara is hatékonyan
végezhetik szovetségeik, szakmai testiileteik stb.)

o Végiil felkésziilhet a menedzsment a kiilonboz6
forrasokbdl érkezd kockazatokra ugy is, hogy a ki-
hivasukra adhaté vdlaszokat veszi szamitasba.
Vagyis azt vizsgalja meg, hogy mekkora mozgaste-
re van a valaszadasban azoknak a vallalati ténye-
zOknek, amelyeket dontéseivel maga alakithat.
Ezek kozé tartoznak a vdllalat rendelkezésre all6
er6forrasai, a menedzsment altal meghatarozhatd
tizleti célok, a vallalat szervezete, rendszerei €s
mikodésének konvertaldsi folyamatai, valamint be-
folyasolhato inputjai és outputjai, beleértve ezekbe a
,.stakeholderek™ teljes korével val6 kapcsolatait is.

A kornyezet hataslancai és hatashaloi

A vallalatokat tehdt hatdsok érik kiilsé kornyeze-
tiikbdl, s ezek koziil mind tobbnek bizonytalan mind a
bekovetkezése, mind az intenzitdsa. Vagyis ezek Uj €s
Uj kockazatot jelentenek a vallalat szaimara. Napjaink
interdependens vildgaban azonban csokken azoknak a
kornyezeti forrdsoknak a szdma, amelyek hatdsai koz-
vetleniil érik a véllalatot: a forrasokt6l mindinkabb ha-
taslancok indulnak ki, amelyeknek csak a végered-
ménye jut el a véllalathoz. A hataslancokon beliil pedig
egy-egy ,lancszem” — a hatdslancba beépiilé 0j té-
nyez6 — akar erlsitheti vagy gyengitheti, s6t olykor
kozombositheti is az elérkezd hatdst. Az ilyen hatas-
lancok linedrisak: az ezeket alkotd ,lancszemek” (té-
nyezOk) egymast kovetik, mintegy ,,sorba vannak kap-
csolva”, s igy adjdk at egymasnak a tartalmukat. A
mind szorosabb és egyre tigabb tényezScsoportokat
atfogd interdependencia azonban utat nyit a hatasok
szétdgazasa el6tt is: igy jonnek 1étre a hatdshdlok. S
ezek szovedéket alkotd eseményeit sokszor még a
bekovetkezésiik utan sem konny( kibogozni, hat még
eldre jelezni a hatasukat. A bekovetkezésnek, idépont-
janak és a hatas mértékének ez a fokozott bizonytalan-
saga pedig ahhoz vezet, hogy — a hataslancokével
Osszevetve — ugrasszerlien megnd a vallalatok szamara
a hatashalokbol szarmazo kockazat.

A hataslancok és hatashaldk lényegét szemléltesse
a kovetkez6 példa, hogy mddot adjon néhany altalanos
tanulsag levondsara:

A kinai kormdny dgy dontott, mesterségesen
alulértékeli fizetGeszkoziiket, a Jiiant, hogy ezzel is el6-

i segitse a kinai termékek nemzetkozi versenyképes-
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ségét, vagyis novelje az orszag exportjat. Ennek a kor-

manyzati dontésnek az eredményeként hatalmas

kiilpiaci lehetéségek nyiltak meg — tobbek kozott — a

kinai textilruhazati ipar el6tt is. A kinai textilruhdzati

ipar expanzidjanak hatdsdra pedig més és mas folyama-
tok, azaz hataslancok indultak meg a példaként valasz-
tott két orszagban, Magyarorszagon €s az Amerikai

Egyesiilt Allamokban:

e Magyarorszdgon a 2000-es évek elején elarasz-
tottdk az ugynevezett ,kinai piacokat” a kinai tex-
tilruhdzati ipar igen olcso termékei. Igaz, a kinalt
termékek mindsége tobbnyire joval gyengébb volt,
mint a hazai termékeké, am a magyar minGség
mégsem tudta ellenstlyozni a kinaiak roppant ala-
csony drait — kiilondsen nem a kis jovedelmiek ko-
rében, akik a lakossag igen nagy hanyadat alkottak.
A kinai termékek alacsony dra €s ezek nagy volu-
ment értékesitése pedig egyhamar versenyképte-
lenné tette a magyar textilruhazati ipart, amelyik a
belsd piac tetemes részének elvesztését az export
novelésével sem tudta ellensilyozni. Mindennek
kovetkezményeként sorban szamoltdk fel a magyar
ruhaipar gyarait, s jelentés munkaselbocsatasokra
keriilt sor. Ezek az események aztidn novelték a
magyar koltségvetés hianyat, hiszen elmaradtak a
ruhaipari véllalatok addbefizetései, novekedett a
koltségvetésbdl kifizetett munkanélkiili segélyek
Osszege és romlott a magyar fizetési mérleg is, a
vallalatok felszamolasaval egyre tobb exportarbe-
vételrdl is le kellett mondani. A Jiian alulértékeltsé-
ge miatt induld hatdsidnc tehat végiil egy iparag
Osszeroppanasdhoz és a magyar koltségvetési
egyensuly tovabbi romlasahoz vezetett, ami fékezte
a magyar gazdasdg novekedését.

o Az Amerikai Egyesiilt Allamokban hasonloképpen
héditott a kinai textilruhdzati export — azzal a kii-
16nbséggel, hogy a kinai gyarak egy része ekkor
mar amerikai tulajdonban volt. Vagyis Magyar-
orszaghoz hasonléan Amerikaban is felszamoltdk
az ottani ruhaipari gyarak jorészét €s ott is jelentds
munkaselbocsatasokra keriilt sor — de Kindba valo
kitelepiiléssel (a jolismert ,,offshoringgal”) tovabb-
ra is jovedelmet termelt az amerikai ruhdzati ipar,
s6t, az alacsony kinai bérekre alapozott alacsony
araival még hazai piacinak bdvitésére és nyeresé-
gének novelésére is képes volt. Ezért az amerikai
ruhaipari iizemek felszamoldasa korantsem jart
olyan negativ koltségvetési kovetkezményekkel,
mint Magyarorszagon: a hatdsldnc nem fékezte,
hanem az ,offshoring” koltséghatékonysagaval
még fokozta is az amerikai gazdasdg novekedését —

s a hatds eredményeként csupan az amerikai fizeté- |
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si mérleg romlott az exporttal nem ellentételezett
import miatt. — A hataslancnak ezek az eseményei
azonban mintegy ,.elagaztak™ és Gjabb lancot indi-
tottak meg egy hatdshdloban: az amerikai vallala-
tok sora szinte versenyzett egymassal, hogy
meghdditsa a hatalmas kinai piacot, s ennek érde-
kében ott mind szélesebb kori termelSkapacitaso-
kat épitsen ki. A Kinaba telepitett és ott alacsony
bérkoltségekkel gyartd kapacitasokbol pedig futot-
ta az amerikai piacra is: egyre tobb amerikai vélla-
lat értékesitette odahaza Kindban gyartott termékeit
a korabbindl kedvezdbb aron — de jéval nagyobb
nyereséggel.” A hatdsldncnak ez a hatdshaldba
bdviilése tehat tovabb novelte az amerikai gazdasag
mikodésének hatékonysagat, a nagyobb vallalati
nyereségek tovabb gyarapitottak az addbevételeket,
vagyis javult mind az amerikai koltségvetés, mind
a fizetési mérleg egyensulya — a hatdshalo egyediil
a foglalkoztatds mutatdit rontotta. Osszességében
tehat a hatdshdld tovdbb gyorsitotta az amerikai
gazdasdg novekedését. S a hatdshdlé eseményei
végiil a magyar gazdasagot is elérték: a kinai lehe-
téségek ismeretében szamottevden csokkent a gaz-
dasag fejlédését alapvetéen befolyasold kiilfoldi
mikodé téke érdeklédése az egész kozép-kelet-
europai régio, s igy Magyarorszag irant is...

E két példabdl levonhatd harom altalanos kovetkez-
tetés: 1. Egy azonos forrasbdl kiinduld hataslanc me-
rében kiilonbdzd hatdsokat vélthat ki a hatast fogadd
orszag, régio, ipar, iparag stb. eltéré sajatossagai alap-
jan. 2. A kialakul6 hatashalok akar multiplikalhatjdk is
a hatdslancok kovetkezményeit, eredeti hatdsanak
mértékét. 3. Ugyanigy multiplikdlhatjak a hatashalok
eseményei a hataslancokba rejlé bizonytalansagot is, s
ezen keresztiil az iizleti életben megjelend kockdzatot.”

A kornyezeti kockazat mérséklésének
néhany jelentosebb modszere

A menedzsment tobb jol vagy kevésbé ismert mod-
szert is felhasznalhat arra, hogy mérsékelje a véllalat
kornyezetének iizleti kockazatat — vagy akar elejét is
vegye a kialakulasanak. Néhany ilyen jellegzetes mdd-
szer tjabb sajdtossdgai a kovetkezOk:

o A stratégiai szovetség két, tobbnyire éles konku-
renciaharcban all6 versenytars egyiittmikodése egy
pontosan korvonalazott eredmény elérésére — pél-
daul globdlis innovacidt megtestesito €s megosztott
részfeladatokkal végzett gyartmanyfejlesztés meg-
valdsitasara. Egy ilyen szovetség nemcsak a kiilon-
ben veszélyes versenytars 6nallo fejlesztésének és
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kereslet-lefolozésének kockéazatat kiiszoboli ki a
szovetkezd vallalat szamara, hanem leroviditi a ter-
vezett eredmény elérésének idejét is (ami csokken-
ti a mas forrasbodl szarmazd piaci és hattérkornye-
zeti, akar globdlis kockazatok kialakuldsanak és
vallalati bekovetkezésének lehetdségét) és mérsék-
li a fejlesztés egy-egy vallalatra jutd koltségét is
(ami noveli az esetleg mégis bekovetkezd kockaza-
tok kihivasaira adhatd vélaszok eréforras-fedeze-
tét). Vannak akik azt jésoljak — példdul Bill Gates
egyik interjijaban —, hogy a stratégiai szovetségek
alapvetden megvaltoztatjdk majd az iizleti verseny
természetét. Egyeldre az érzékelhetd Gjdonsagként,
hogy egy sikeres stratégiai szovetség legfontosabb
feltétele a partnervallalatok irdnyitdsdanak kompati-
bilitdsa az értékrendjiikt6l az iranyitas technikajaig.
A tevékenység-kihelyezés (“outsourcing”) — bar
maga is kockdzattal jar — egyértelmien noveli a
vallalat rugalmassagat: ha ugyanis er6forras-atcso-
portositast, palyamodositast vagy palyavaltast igé-
nyel egy Uj kockdzat kivédése, akkor konnyebb
ezeket megvaldsitani olyan eréforrasokkal amelyek
nem képezik a vallalat vagyonat és nem is épiiltek
be szervesen a mikodésébe. JOl megkotott ,,out-
sourcing”-szerzddéseket ugyanis mindig konnyebb
modositani vagy felmondani (s akar 4j iizleti part-
nereket keresni), mint sajat vagyonrészeket eladni
vagy bonyolult vallalati folyamatokat ujakkal
felvéaltani. Ennek ellenére fény deriilt Gjabban az
outsourcing” fogyatékossagaira is: példaul nehe-
zebb 1épést tartatni a partnerekkel, ha az integrator
véllalat jelentGs innovacidt hajt végre — marpedig
éppen ez lett Gjabban a hosszi tavu versenyképes-
ség legfébb feltétele!

A tevékenység-kitelepités ("offshoring”) is kocka-
zattal jar, hiszen ilyenkor a kihelyezett tevékenysé-
get akar tobb orszdghatar is elvdlaszthatja a Kite-
lepitd vallalat kozpontjatol, s ezért menedzsmentjé-
nek egy masféle kultura sajatossdgaival, egy masik
gazdasag eltérd teljesitményével, egy idegen kor-
manyzat sokszor varatlan szabalyoz¢ intézkedései-
vel stb. kell szamolnia. A tevékenység-kitelepités
azonban tobbnyire igen nagy koltségelénnyel jar —
s ez mar joval erételjesebben noveli a vallalat ellen-
allo-képességét a kockazatok, s elsGsorban a ver-
senytarsi kockazatok kihivasaival szemben, mint
amekkora bizonytalansaggal maga a kitelepités jar.
Uj jelenség viszont, hogy az automatizilds és robo-
tizalas hatasara szamottevGéen csokken a bérkoltség
sulya a koltségszerkezeten beliil, s ennek hatasara
nem egy vallalat megkezdte a tevékenység-visszate-
lepitést, az ,,onshoringot” is.’
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e JelentGsen csokkentheti egy vallalat teljes kord

kockazatat, ha kilép a globdlis szintérre. S kocka-
zata majdhogy exponencidlisan csokken annak
figgvényében, hogy miként noveli linedrisan a ré-
szesedését ezen a szintéren. Mert igaz ugyan, hogy
globalissd taguld iizleti tevékenységével egyre
nagyobb ,tdmadasi feliiletet” nyit a szintér egészén
végigvonuld kockazatoknak — am ezek hatdsat
joval erGteljesebben tompithatja két sajatossag: a
globalis szintér egyes régidit eltérd intenzitassal és
mas-mas idépontokban érhetik el a végigvonuld
kockdzatok — s ezek kihivasaira az ott miikodé val-
lalatok kiilonboz6 nagysagi és osszetételll er6for-
rasokkal adhatjak meg a helyes valaszokat. Mindez
megkonnyiti tehat egy globdlis szintérre kilépett
vallalat szamara a kockazatok kivédését, vagy
legalabb a hatdsuk mérséklését.

A virtudlis vallalat is példa arra, hogy a kockazat
csokkentése és novelése tobbnyire kart-karba 6ltve
jar — s csupan az a kérdés, hogy egy adott id6pont-
ban és lizleti pozicioban hozott dontésnek melyik
kovetkezménye lesz a jelentGsebb? Egy virtudlis
véllalat szélsGséges formaban megvalositott szer-
vezetében és miikodésében ugyanis mar konnyen
elvész az egységes iranyitds, a vallalati értékrend,
Onazonossag (’corporate identity”) és kultura, a
munkatarsaknak véllalattal és egymassal vald szo-
lidaritasanak stb. versenyeldnye — hogy helyet ad-
jon azoknak a versenyelonyoknek, amelyeket az
ohatatlanul kialakulé tiresjaratok felszamolasa, az
altalanos koltségek drasztikus lefaragdsa vagy
azoknak a kiilsé szakembereknek az iddleges
foglalkoztatasa hoz 1étre, akik a mindig 4j és Uj
feladatokat a leghatékonyabban tudjdk megoldani.
Ezért igazolddott be napjainkban, hogy egy virtua-
lis vallalat tizleti kockazatot csokkentd képessége
féként attdl fiigg, menedzsmentje mire, mikor és a
virtualitasjelleg milyen mértékében szervezi meg —
helyesebben: alakitja at folyamatosan — a vallalatot.
Csokkenti a kockazatot a hdromféle diverzifikdlds.
Az egymasra épiil§ termelési folyamatokat kovetd
vertikalis diverzifikalds f6ként a folyamatok egysé-
ges iranyitdsaval csokkenti a bizonytalansiagot. A
horizontdlis diverzifikdlas — melynek eredménye a
kiilonboz6 iparagakba, gazdasagi agakba széttele-
piilt vallalati tevékenység — kockazat-csokkentése
els@sorban abban nyilvanul meg, hogy a kiilonb6z4
iparagakban, gazdasagi agakban mas veszélyhelyze-
tek alakulnak ki, illetve a gazdasag altalanos kocka-
zatai tobbnyire masként, maskor és mds mértékben
hatnak az egyes iparagakra, gazdasagi agakra. De
az is csokkentheti a széttelepiilt véllalat kockazatat,
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hogy lehet6vé valik az iizleti eredmények, elsGsor-
ban a fejlesztési alapok atcsoportositisa a vallalat-
részek kozott, ami egy-egy rész szamara 0j és nagy
versenyeldnyt, s ezzel nagyobb biztonsagot ad. Vé-
giil a regiondalis diverzifikélas az offshoringnak fe-
lel meg, vagyis annak kockazatot csokkent6 hatasat
valésitja meg. A vertikdlis diverzifikdlas kockaza-
tot novelS veszélye viszont (miként erre ujabban
fény deriilt), hogy a vertikumban mar nincs méd az
,outsourcing” partnercseréjére; a horizontalis di-
verzifikdldsban pedig el§bb-utdbb elvész az irdnyi-
tas egysége, s ezért a vallalat egyre inkabb holding-
szerli mlikodésre kényszeriil; végiil a regionalis di-
verzifikalasban az ,,offshoring” mar emlitett kocka-
zataival kell szembenézni.

A benchmarking, a véllalati paraméterek osszeveté-
se a versenyben €lenjardkéval, f6ként a belsd kocka-
zatok kialakulasat jelzi. Helyesen alkalmazva ezek-
re még idejében hivja fel a figyelmet, vagyis amikor
a menedzsment még megteheti a sziikséges l€pése-
ket a lemaradés elkeriilésére. Ujabban azonban egy
,hatratekinté benchmarking” (inkabb egy ,.follow
up gap analysis”, egy ,,utélérési réselemzés”) is ter-
jed a villalatok vezetésének gyakorlatdban: ez azt
figyeli, hogy nem csokkent-e a tavolsdg a sajat vél-
lalat és a versenyben ezt kovet6 véllalatok kozott —
vagyis nem ndtt-e meg a sajat vallalat szimara az
utolérés €s a versenyképesség-vesztés kockazata?

Egyre nagyobb szerepet kaptak az utdbbi idSben a
vallalati rugalmassdg novelésének technikai is,
mint sajatos megoldasok a miikodési és alkalmaz-
kodasi kockazat csokkentésére. Ide sorolhatd pél-
ddul a mind siirget6bb multidiszciplinaris kovetel-
ményeknek megfeleld ,,teamek” és ,.task force-ok”
szervezése; a kiemelt jelent6ségli vallalati célokra
iranyitott, valamint az 6nallé mikodés és irdnyitas
motivald erejét messzemenden kihasznald ,,projek-
tek” szervezése; a vallalati mlikodést felgyorsitd
,funkcidhatarok légiesitése” elsGsorban az infor-
macidaramlas felgyorsitasara €s ,,zajanak” kikiiszo-
bolésére; korunk legnagyobb versenyel6nyét, a
munkatdrsak kreativitdsat kiaknazé ,,innovaciot
0sztonzé menedzsment-technika” bevezetése; a
Htanuldszervezetek” kétkoros informacid-aramlasi
és iranyitasi modelljének alkalmazasa; az un. ,,con-
tent management”, amelyik a munkatarsak véllalat-
tal valé mind teljesebb azonosuldsat ugy kivanja
elérni, hogy messzemenden segiti 6ket szakmai cél-
jaik elérésben. A vallalati rugalmassag ilyen tech-
nikakkal valdé novelése pedig nemcsak a mar beko-
vetkezett kockazat veszélyhelyzetének elharitasa-
ban, hanem a még csak kialakul6 kockazat elérejel-
zésében is nagy szerepet tolthet be.

CIKKEK, TANULMANYOK

e A Kkiilsé kockazatok eldrejelzésének mind szélesebb
korben terjedd szolgaltatasa a ,, WebScan Service”.
Ez a tobbnyire globalissa tagitott piaci hattérté-
nyez8kben rejlé kockazatok progndzisara hivatott,
vagyis a miszaki, gazdasagi, tarsadalmi és politikai
hataslancokban és hatdshaldkban lefutd eseménye-
ket térképezi fel és értékeli a megrendeld vallalat
szempontjabol. Ennek soran jelzi, hogy — szakértdi-
nek megitélése szerint — mekkora a kockazat beko-
vetkezésének a valdszinlisége, s hogy ez a valdszi-
nlség miként valtozik a megfigyelés idGtartama
alatt. A ,,WebScan Service” tehat folyamatosan és
cimre sz6ldan prognosztizal, a vallalati ellenlépések-
re azonban mar nem tesz javaslatot — vagyis nem
egyfajta ,,menedzsment tanacsadas”. A szolgaltatas
koltséges, de nem csak nagyvallalatok vehetik igény-
be (az Oriasvallalatok, mint emlitettiik, maguk is
kiépithetik a hattértényez8k figyelését): ezt kkv-k
szakmai szervezeti, teriileti és iparkamarai stb. is
megrendelhetik, hogy ezutan tovabbitsak az elbre-
jelzéseket tagvallalataikhoz. Ezek tehdt igy viszony-
lag olcsén juthatnak hozza az informacidkhoz —
igaz, ennek fejében engedniiik kell a szolgaltatas
Ltestre szabott” sajatossagabol.

o Az iizleti kockazat mar bekovetkezett karainak
mérséklését szolgaljak végiil azok a ,, Kockdzatbiz-
tositasi Alapok” , amelyeket tobb véllalat k6zosen
hozhat Iétre a kockazatok dltal okozott karok mér-
séklésére. Oridsvallalatok nemigen csatlakoznak
ilyen alapokhoz: nagysagrendjiikben vagy maguk
is ki tudjak gazdalkodni a bekovetkezett vesztesé-
geket — vagy nincs akkora alap, amely erre képes
lenne. Nagyvallalatok, valamint kis- és kozépvélla-
latok azonban befizethetnek egy ilyen alapba, s ez
akar jelent6sen is mérsékeli a pontosan koriilirt
kornyezeti kockazatok korében bekovetkezett kéru-
kat. Veszélyes azonban, ha egy homogén ipardg
egésze hoz létre ilyen alapot: kozos veszteség ese-
tén ugyanis mar aligha elég a kartérités mértéke az
egzisztencidjaban fenyegetett véllalkozasok sora-
nak a megmentésére.

Ennek a néhany, sikert igéré mddszernek a felso-
roldsat kovetden azonban hangsulyozni kell, hogy az
tizleti kockazatok felismerésének és a kihivasaikra ad-
haté jé valaszok megszervezésének kulcsembere min-
dig a vallalat csiicsvezetdje.

Vallalati belsé kockazatok

Minden véllalatnak van bels6 kockazata is — még-
hozza szamos olyan kockdzata, amelyik fiiggetlen
ugyan a kiilsé kornyezet eseményeitdl, de amelynek
i hatdsa alapvetGen befolyasolhatja a véllalat kiilsé kor-
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nyezettel val kapcsolatat, s ezzel eredményességét,
rovid és hosszi tava versenyképességét. A belsd koc-
kéazatok kér szempont szerint vizsgalhatok: a vallalat
erdforrdsai (eszkozei), konvertald folyamatai, célkitd-
zései, szervezetének és rendszereinek sajatossagai,
valamint menedzselésének (iranyitasanak) jellemzGi
szerint® — vagy olyan sulyponti kérdéseket elemezve,
amelyek a vallalat szdmara a legnagyobb bizonytalan-

sagot, s igy a legnagyobb veszElyt rejtik magukban. A

kovetkezok ebben az életszeribb megkozelitésben ki-

sérelnek meg korvonalazni tiz gyakran kialakul6 bels6
kockézatot.

e A mind gyorsabb miszaki fejlédésben egyre
nagyobb a kockazata annak, hogy egy menedzs-
ment felismeri-, jol értékeli- és idejében érzékeli-e
a miiszaki fejlddés trendjét, s egyittal megvannak-e
a forrasai ahhoz, hogy a trendet a megfeleld iitem-
ben kovesse? (Ehhez érdemes felhivni a figyelmet
arra, hogy a trendvizsgalatnak négy teriiletre kell
kiterjednie a termelGvallalatok korében: a felhasz-
nalt alapanyagok, a gyartmanyok, az alkalmazott
technoldégidk, valamint a gyartmanyokat felhasz-
naldk technoldgidjanak vizsgdlatara.) Ha a trend
kovetésébe hiba csuszik, a menedzsmentnek nem-
egyszer Oridsi erGforras- pazarlassal kell szamolnia
a téves fejlesztések, a felesleges beruhdzasok stb.
miatt — vagy olyan piac —, illetve piaci szegmens-
valtasra kényszeriil, amelyik a vallalat egész va-
gyondt és minden tevékenységét akar radikalisan is
leértékelheti. Egy korszerli menedzsment ezért
figyeli folyamatosan — és sokszor szakérték vagy
szakmai intézmények (egyetemi tanszékek, kutatd-
intézetek stb.) bevondsaval is — a négy sorsdontd
teriileten 1étrejové fejlédés eredményeit, és képez a
véllalatnal ezzel egyid8ben fejlesztési kockdzatala-
pot a varatlanul kialakuld trend-kihivasok gyors
megvalaszolasara.

e Hasonld piacvesztés és leértékelddés a kovetkez-
ménye annak, ha a vallalat lemarad versenytdrsai-
tol a kindlt gyartmanyok komplex mindségében,
termelékenységének alakuldsdban, iizleti fejlédésé-
nek iitemében stb. Ennek megakaddlyozdsara alkal-
mazzdk a folyamatos és teljes korii benchmarking-
technikdt hdarom irdnyban: a sajat véllalati szerve-
zetnek, miikodésnek €s iranyitasnak az élenjarok, a
kovetSk, és az azonos kindlati kategdriaba tartozo
versenytarsak szervezete, miikodése és iranyitdsa
kozott kialakult tavolsagok érzékelésére. Ez a fajta
benchmarking-technika megkoveteli (s ez ujdon-
sag!), hogy sajat szakteriiletén a vallalat valameny-
nyi szervezeti egysége vegyen részt ebben a folya-
matos, haromiranyt felmérésben.
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o Jelentds raforditas-tobbletre van sziikség, ha egy
véllalat korszertitlen, a vevdk igényeivel nem taldl-
kozo gydrtmdnyokkal jelenik meg a piacon, s me-
nedzsmentje fel kivanja szamolni ennek a kovet-
kezményeit. Ilyenkor, vagyis egy vallalati valsag-
hoz vezetd folyamat visszaforditdsahoz harom jol
ismert kérdésre kell a vezetésnek valaszolnia: Mit
igényelnek a (potencidlis) vev8k? Mit kinal szamuk-
ra a konkurencia? Megvannak-e azok a belsd, illet-
ve biztosithatok-e azok a kiegészito kiilsé eréforra-
sok, amelyekkel a véllalat kitoltheti a vevSigények
és a konkurenskindlat rését? S napjaink kockazat-
menedzsmentje szempontjabdl alapvetd e harom
kérdés megvélaszolasakor az idddimenzid szamba-
vétele: milyen tartds a vevGigény, milyen irdnyu,
mértéki és titemi a versenytarsak gyartmany- és
gyartasfejlesztése, s igy mekkora annak a kockaza-
ta, hogy idejében megtériil az igények €s a kindla-
tok résébe vald betorés?

e Szamottevl kockazattal jar a partnervalasztds,
foként a termelési klaszterbe beépiilé partnerek
kivalasztasa. Egyes dgazatokban — példaul a gép-
kocsiiparban — mindinkabb az igy kialakitott klasz-
ter mikodése lesz az iizleti teljesitmény, a nem-
zetkozi versenyképesség elsédleges tényezGje. Am
a partnerek kilétének eldontésekor nemcsak a
hagyomanyos kritériumokat (technikai felkésziilt-
ségiiket, termékeik vagy szolgaltatdsaik minGségét
és arat, szallitékészségiiket, pénziigyi stabilitasukat
stb.) kell figyelembe venni, hanem olyan 1 ismér-
veket is, mint amilyen innovdcios készségiik és
képességiik foka, értékrendjiik alapvet6 azonossaga
vagy irdnyitdsi rendszeriik kompatibilitasa a klasz-
ter tobbi résztvevéjének szervezeti, miikodési és
irdnyitasi sajatossagaival.

e A modern iizleti élet egyik legnagyobb iizleti koc-
kdzata a munkatdrsak motivaltsdga és innovdcios
képessége. Ez kovetkezik abbdl, hogy a gyorsan val-
tozd miiszaki és gazdasagi kornyezetben az innova-
las’ a legnagyobb versenyelény egy vallalat szimaéra
—marpedig mind a globalis, mind a lokalis innovalas
alapvetéen a munkatarsakon, azok kreativitasan
mulik. S korunkban a valéban hatékony motivalas
mar nem pusztan arra torekszik, hogy a munkatarsak
azonosuljanak a vallalat céljaival: a menedzsment —
végiil is ennek érdekében! — arrdl kivanja meggy6z-
ni munkatarsait, hogy a véllalat hozzdsegiti Jket
egyéni szakmai céljaik megvaldsuldsdhoz. Ehhez az
elsé feltétel olyan munkatarsak felvétele, akiknek
vannak szakmai céljaik, s emellett kreativak is. Ezért
lett a vallalatok versenyképességének egyik alapve-
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t6 kovetelménye napjainkban, hogy ilyen munka-
tdarsakat keressenek és vegyenek fel: a felvételért
felelés vezet6k mindinkabb megkovetelik, hogy a
jelolteknek legyen jol atgondolt és irasba foglalt
karrierterviik, majd tesztekkel, feladatokkal igye-
keznek kipuhatolni kreativitasuk mértékét is.

Minden vallalatot fenyeget annak a veszélye, hogy
mikodésének lazasagai miatt megndnek koltségei,
s ezért vagy kénytelen megemelni termékeinek és
szolgaltatdsainak arat (ami tobbnyire versenyké-
pességének csokkenésével jar), vagy veszteségessé
valik és sorsa végiil a valsigmenedzselés bevezeté-
se vagy a felszdmolds lesz. Ismeretes, hogy a
menedzsment a kontrollingrendszer segitségével
érzékelheti id6ben a véllalat miikodésének lazasa-
gait. Egy ilyen rendszer azonban csupan a terv- és
a tényszamokat veti 9ssze ugy, hogy a tervszamo-
kat ,,kébe vésett kovetelményeknek” tartja. Maguk
a tervszamok is tévatra vezethetnek azonban, hi-
szen a mikodés hatékonysdaga a kdrnyezet alaku-
lasatol is fligg. (A véllalat példaul az eldirt nagy ter-
melékenységgel miikddhet, de gazdasdgosan eldal-
litott termékeit mégsem tudja értékesiteni az idd-
kozben megvaltozott piacon). Ezért ajanlatos mar a
laza mikodés felismerésére is kiépiteni a stratégiai
kontrolling technikdjat, amelyik mar nem csupan a
terv- és a tényszamokat veti 6ssze, hanem szamot
ad a kornyezet valtozasairdl is — vagyis ezzel ellen-
Orzi a tervszamok helyességét is.

A vallalat ,,Jaza mlkodése” tigy is kialakulhat, hogy
minden szervezeti egysége feszitett teljesitménnyel
mikodik ugyan, a vallalati rendszer egészében
azonban mégsem jon 1étre a kivant hatékonysag.
Ennek oka, hogy a menedzsment nem hangolja 6sz-
sze megfelelGen az egyes szervezeti egységek cél-
jat és mikodését. A kell6 koordinalas leginkabb a
célmindség koncepcidjanak valdra valtasaval érhe-
t6 el. Ehhez a vallalat csicsvezetGje — tobbnyire a
mindségellenérzés, majd a mindségbiztositas fazi-
sai utan — bevezeti a mindségirdnyitdst: megjeloli
azt a piaci vagy piacszegmensi igényekre pontosan
,raszabott” célmindséget, amelyet sajat tevékeny-
ségében minden szervezeti egységnek — tehat nem
csupan a gyartmanyfejlesztésnek vagy az értékesi-
tésnek — meg kell valésitania. Igy 4ll a célminség
szolgalataba a termelés, a logisztika, a human erd-
forras-menedzsment, a vallalati szamvitel stb. is,
vagyis 1étrejon a vallalatban a belsé kockazatot
jelentGsen csokkentd teljes mitkodési szinergia.

Jelent8s kockazat szdrmazhat abbdl, hogy fesziilt-
ségek keletkeznek a vallalat felsd vezetésében. En-

nek a személyes ellenszenvt6l a hatalomféltésig :

CIKKEK, TANULMANYOK

szamos oka lehet — végsd kovetkezménye azonban
mindig azonos: el6bb-utdbb szétesik a vallalat ér-
tékrendje és kultirdja, egyre inkabb akadozik a
mikodése, teljesitménye mindinkabb elmarad a le-
hetséges maximumtdl, dsszességében tehat vésze-
sen csokken a versenyképessége. Mindennek el-
keriilésére kap jelents hangsulyt két ij szempont a
vezetS-kivalasztasban a hagyomanyosak (a kisze-
melt vezetd végzettsége, szakmai ismeretei, vezeté-
si gyakorlata, erkolesi megfelelése, kommunika-
cios készsége, jovedelemigénye stb.) mellett. Az
egyik dj szempont, hogy egyéni értékrendje illesz-
kedik-e a vallalat értékrendjéhez; a masik, hogy
mennyire alkalmas a ,teammunkdra”, vagyis
miként tud majd részt venni a vallalat fels§ szintd
vezetésének kozos munkdjaban? S ahogy hangsi-
lyozzdk mindazok, akik felelések a vezetdkivélasz-
tasért: ebben a masodik kérdésben a jo megoldas
soha nem a szolgai azonosulds, hanem a hdtsogon-
dolatok nélkiili nyitottsdg: elébb sajat vélemény-
formdl6 érveinek vagy ellenérveinek a soroldsa,
majd végiil a csicsvezets dontését kovetden a lege-
résebb érvvel valé azonosulds.

Korunk egyik jellegzetessége az egyre terjedd
ellenséges felvasdrlds, melyre f6ként a miszaki fej-
lesztés és a piaci-gazdasagi biztonsag igénye, vala-
mint a 1épéstartas az altaluk kikényszeritett tSke-
koncentracidval. Az ellenséges felvasarlas roppant
kockazatot jelent olyan vallalatok szamara, ame-
lyek a célpontjai lehetnek. Magara a felvasarlasra
tobb tényezl is Osztonozhet: a felvasarld vallalat
tulajdonosai ugy itélik meg, hogy ezzel nagyobb
nyereséget €rhetnek el, mintha az elért profittal
sajat vallalatukat fejlesztenék vagy nyereségiiket
egy pénzintézetnél kamatoztatnak; a felvasarlassal
kivonjak egyik konkurensiiket a piacrol, ezzel
novelik piaci részesedésiiket és fokozzak iizleti biz-
tonsagukat; a felvasarolt vallalat kiegésziti sajat
cégiik termék- és/vagy piacportfolidjat, ami ver-
tikalis, horizontalis vagy regionalis diverzifikacio-
ként novelheti a befektetésiik alapjan szamitott
nyereséghanyadukat; olyan nagysagrendi megtaka-
ritast, vagyis viszonylagos koltségcsokkenést var-
nak a felvasarlastol, amelyik nélkiilozhetetlen cé-
giik versenyképességének fenntartasahoz stb. A fe-
nyegetett vallalat ellendllasa pedig tobbnyire korla-
tozott, s0t nem is egyértelmii: el6fordul, hogy ma-
gas profitrdtdja menti meg az eladastol, mert tulaj-
donosai a magas osztalékot értékelik — s van, ami-
kor éppen a nagy profit csabitd a felvasarld szama-
ra, s ezért kindl mar el nem utasithatban magas
vételarat; megesik, hogy a tulajdonosok a nagy pro-
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fit ellenére sem kivanjak megakaddlyozni vallala-
tuk felvasarlasat, mert tul kockazatosnak tartjak cé-
giik tavolabbi jovéjét; olykor éppen az alacsony
nyereséghdnyad csébit felvasarlasra, mert a vevlk
ugy itélik meg, hogy a gyengén teljesit6 vallalatot
majd jéval hatékonyabban tudjak miikodtetni; meg-
esik, hogy a felvasarld nem a megszerezhet$ nyere-
séget, hanem a tavlatilag elérhet nagy iizleti biz-
tonsdgot tartja szem el6tt, s ezért akar ,,irracionalis”
vételi ajanlatokra is kész stb. Mindezért a menedzs-
ment valdszinileg azzal tudja leginkabb csokkente-
ni a felvasarlas kockazatat, hogy igen markdns val-
lalati értékrendet, dnazonossdagot és kultitrdt alakit
ki: ,elrettentd” gondokat okozhat ugyanis a felva-
sarlonak, ha ezeket be kivanna épiteni sajat érték-
rendjébe, Onazonossagaba, kultirdjaba — ahogy ezt
legutébb a Daimler-Chrysler vagy a Hewlett Pac-
kard-Compaq egyesiilések mar emlitett példai fé-
nyesen igazoltak.

A célkitiizések kockazata

A két eddig emlitett kockazattipus, vagyis a kiils§
kornyezet eseményeibdl ,,begyiirizé” és a vallalati
miikodésbdl kialakuld belsd kockazat mellett egy har-
madik kockdzattipus a vallalati célkitlizésekben rejlé
kockdzat. Ez a harmadik tipus sokszor mintegy
egységbe foglalja a bels és a kiilsé kockazat elemeit:
hiszen egy cél kitlizése a vallalatvezetd feladata, s
annak megvaldsitasat belso bizonytalansagok is veszé-
lyeztetik — de a cél elérése a kornyezet alakuldsan,
reagaldsan is mulik, vagyis kdrnyezeti bizonytalansd-
gok is akadalyozhatjak. J6 példdja ennek egy 0j gyart-
many fejlesztése, gyartasa, majd értékesitése a kisze-
melt piacon: kérdés ugyanis, hogy sikertiil-e egyaltalan
létrehozni az 4j terméket (ezt esetleg csak a terve-
zettnél gyengébb paraméterekkel sikeriil legyartani) —
s kérdés az is, hogy a versenytars nem hozza-e hama-
rébb piacra sajat jobb és olcsobb termékét, ami felbo-
ritja a sajat gyartmany egész értékesitési koncepcidjat.
A vallalati célkitlizések kockazatai hét alapvetd cso-
portba sorolhatok. Legyen a jeliik most ,, K1-K7”. A
csoportok a kovetkezdk:

o K. Milyen mennyiségi és mindségi jellemzdkkel
(milyen volumenekben, milyen paraméterekkel
stb.) valdsulhatnak meg a kitlizott célok?

o K2. A célok elérhetSk-e a tervezett vallalati — adott
esetben kiegészit6 kiilsé — erdforrdsok felhasznd-
lasaval?

e K3. A célok valdra valtasa a tervezett iddpontban
kovetkezik-e be?
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o K4. Meghoztik-e a célok eléréséhez felhasznalt
erSforrasok és belsé folyamatok a tervezett piaci-
gazdasdgi versenyeldnyt?

e KS5. Milyen esetleges, a vart eredményeket szamot-
tevéen befolyasold ,,ellenakcior” inditottak a ver-
senytarsak a cél kitlizésének és elérésének idGtar-
tamaban?

e K6. Hogyan hat a célok elérése vagy feladasa
(utébbival a vezet§ célkitlizé-tervezd tevékenysé-
gének bukdsa) a vdllalat miiszaki, gazdasagi és
piaci poziciojdra, valamint immateridlis erdforrd-
saira (értékrendjére, Onazonossagara, kultirdjara
stb.)?

o K?7. Mekkora bizonytalansaggal jar, hogy a vallalat
— a kitlizott cél elérésének meghiusulasa esetén —
pdlyamddositdssal vagy -valtdssal, csokkenthesse a
cél feladasanak kovetkezményeit?

Ebbe a hét kockdzatcsoportba tartozd kockazatok
alkotjak a nagy horderejli, stratégiai iizleti dontések
kockadzatklaszterét.

A menedzsmentnek érdemes tehat a felsorolt hét
kockdazatcsoport mindegyikét szamba venni, ha nagy
horderej(i (stratégiai) dontés el6tt all. S6t, a vallalat ve-
zetése tobbnyire nem csak egyetlen lehet&séggel
szembesiil az ilyen dontések meghozasakor, hanem
tobb lehetséges stratégiai varidnst is mérlegelhet.
Vagyis egymdshoz viszonyitva is elemezheti a hétféle
kockazat mértékét a kiilonboz4 variansok fliggvényé-
ben. Az ilyen lehetséges dontési variansokhoz igazodo
kockézatklaszterek Osszevetését szemlélteti az [. tdb-
ldazat harom kockazatklaszterének példdja. A tablazat
elsd oszlopanak soraiban olyan Ujonnan kifejleszthetd
termékek (T1-T3) szerepelnek, amelyek meghatarozzak
a vallalat hosszu tavu sorsat, stratégiai eredményes-
ségét. A vallalat vezet§jének ezek fejlesztésérdl kell
dontést hoznia. A tablazat kovetkezd hét oszlopaban
pedig az egyes termékfejlesztések kockazatklaszteré-
nek tényezbi szerepelnek Ki-Ks jeloléssel. A vezetSi
dontés el8készitdinek tehat a tablazat Ti-Ts soraiba kell
beilleszteniiik a Ki-K7 tényezdk értékét — a példaban ez
olyan skala szerint tortént, amelyen 1 jeloli a legkisebb
és 7 a legnagyobb kockazatot.

1. tablazat
Példa a kockazatklaszterek osszevetésére

T K1 K2 K3 K4 KS K6 K7
T1 2 1 2 5 5 4 2
T2 6 5 5 2 2 1 5
T3 2 2 3 4 3 2 4
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A tablazat példajanak harom variansabdl kittinik: T
és Ts termék fejlesztésének viszonylag csekély a kock-
dzata, az ehhez sziikséges eréforrasok is rendelkezésre
allnak és a fejlesztések varhatéan iddre be is fejezdd-
hetnek — ezek a fejlesztések azonban T:-énél joval
kisebb versenyelényt adnak a vallalatnak. Kiilondsen
T: esetében varhato, hogy a konkurensek szamottevd
ellenlépésekkel valaszolnak majd a fejlesztésre — s va-
16szint, hogy ezért hordoz ez a fejlesztés a masik ket-
ténél joval nagyobb kockazatot mind a vallalat Gj m-
szaki €s piaci pozicidja, mind immaterialis eréforrasai
tekintetében. Igaz viszont, hogy ennek a fejlesztésnek
az esetében van a legkisebb kockazata annak, hogy a
véllalat sikeresen hajtson végre palyamddositast, ha a
fejlesztés piaci eredménye végiil sikertelen lesz.

A menedzsment a kockazatklaszter hét tényezdjét
elemezve sulyozhatja is, hogy mekkora a tényezdk
mindegyikének a jelentGsége a vallalat szempontjabdl.
El6fordulhat példdul, hogy a fejlesztés idében valod be-
fejezésének kisebb a jelentGsége, mert a piaci kereslet
¢és kinalat lassan valtozik és a vallalatnak mar tobb
olyan terméke is van, amelyek ujdonsdgnak szamita-
nak a piacon; de megeshet, hogy ezzel pont ellentéte-
sek a piaci feltételek, s ezért a fejlesztés idében vald
befejezésének igen nagy a jelentGsége a vallalat sza-
mara. A tényezOknek ezt a silyozasat konnyen elvé-
gezhetik azok, akik el8készitik a vezet6i dontést: egy
ujabb, hasonld szerkezetd tablazatban beszorozhatjak
az elso tablazat szamait példaul egy 1-tdl 10-ig terjedd
skala megfelel értékeivel, ha a skélan 1 a legkisebb,
10 pedig a legnagyobb jelentGséget fejezi ki.

A példabdl levonhat6 egy masik kovetkeztetés is: a
kockazatklaszterek Osszevetése azt is lehetGvé teszi,
hogy egy vallalat vezetése megvaldsitsa dontéseinek
kompenzdldsdt, ha egyszerre tobb dontési varians mel-
lett is allast foglalhat. Esetiinkben példaul — ha ren-
delkezésre allnak a sziikséges eréforrasok — célszerd
Tiés T2 vagy Tz és Ts egyiittes megvaldsitasa: ebben az
esetben ugyanis a kockazatok mértékei mintegy Kki-
egészitik egymast, s a fejlesztések 9sszességében 1étre-
jon egyfajta kockdzati szinergia-minimum. (Ugyanezt
hozhatja 1étre a menedzsment akkor is, ha — példankat
folytatva — egy uj fejlesztés kockazatklaszterét a val-
lalat mar korabban kialakitott miikdésének megfeleld
jellemzGivel veti 0ssze, példaul az Gj fejlesztéssel elér-
het§ versenyeldnyt és palyamddositasi lehet8séget a
mar meglévé termékszerkezet dltal biztositott verseny-
elénnyel és palyamddositasi lehetdséggel.)

Kérdés végiil, hogy kiknek, milyen véllalati szer-
vezeti egységeknek van szerepe a célkitlizések kocka-

zatanak mérlegelésében, illetve az ezekrdl szold don- :
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tések el6készitésében? A kockdzat mérlegelése egyér-
telmden a dontést hozo feladata — legyen az a vallalati
szabalyozas szerint az igazgatdtanacs, a csucsvezetd,
egy illetékes fels- vagy kozépvezetd, esetleg egy ma-
sik dontésre felhatalmazott személy vagy szervezet. A
kockazatrdl szOol6 dontés eldkészitésében pedig tobb-
nyire Ot szervezet, illetve személy kaphat szerepet: a
torzskari, valamint a funkcionalis szervezeti egységek
hataskoriik szerint; a stratégiai tervezés szervezete a
véllalat egészét veszélyeztetd kockdzatok esetében; a
meghatarozott feladatokra létrehozott és tobbnyire id6-
leges célszervezetek (,teamek”, ,task force”-ok, pro-
jektszervezetek) muikodésiik teriiletén, valamint kiilsd
tanacsaddk — legyenek ezek akar egyéni szakértdk, akar
szakmai intézmények vagy tanacsado cégek.

A kockazatportfolio

Célszeri, ha a vallalat vezetése az emlitett harom
kockazattipus — a vallalati belsd, a kornyezeti kiilsG és
a menedzseri dontéskockazat — kivédésére, vagy lega-
labbis mérséklésére nem csupan egyfajta ,kockazat-
csokkentésben” (a kockazati kihivasok helyes megva-
laszolasdban) gondolkodik, hanem kockdzatportfoliot
alakit ki. Egy ilyen portfdliét hdarom lépésben hozhat
létre:

e ElGszor azonositja az eldrelathaté kockazatok hal-
mazabdl a legvaldsziniibb és a vallalat szamara leg-
nagyobb horderejii kockazatokat.

e Ezutan olyan erdforrdsokat, erdforrds-kombindcio-
kat alakit ki, amelyek lehet&vé teszik, hogy a vélla-
lat gyorsan és rugalmasan tudja megvalaszolni a
legvaldsziniibb és legnagyobb horderejii kockaza-

tok kihivasait.

e Végiil olyan iizleti stratégiat tervez meg, amelyben
a legvaldsziniibb és legnagyobb horderejii kockdza-
tok koziil mind tobbet jellemez, hogy bekovetkezé-
sével mintegy kiegyenliti (kozombositi, mérsékeli)
egy mdsik kockdzat bekovetkezésének a hatdsdt.
(Ezt szamottevéen segitheti a kockazatok kihiva-
saira valaszold er6forrasok és erSforras-kombina-
ciok rugalmassaga.) Ilyen kockdzatportfolioban
szerepelhet példaul — mintegy ,,parban egymassal”
— az értékesités jelentSs és tartds csokkenésének
egyre novekvé kockazata egy meglévd piacon (amit
mar idejében, tehat alacsony értéken is jelezhet a
marketing szervezet kockazat-elGrejelzése!) és az a
kockazat, amelyik ezt kiegyenliti: egy az Uj piacra
vald betorés stratégiai tervének kezdetben nagy, de
az akcié soran mar egyre csokkend kockazata.
Ebbdl a kis példabdl is kitlinik, hogy a kockazat-
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portfélidkban vald stratégiai tervezés nemcsak a
biztonsagot noveli meg egy vallalat szamara, ha-
nem fokozza a versenyképességét is — és hosszabb
tavon akar szamottevd erdforrds-megtakaritdssal is
jarhat.

A kockazatportféliock — a tudismenedzsement ana-
l16gidjara'® — két nagy csaladba sorolhatdk: a funkcio-
nalis és a lizletadg-portfolidk csaladjaba.

e A funkciondlis kockéazatportfolié 1ényege, hogy a
véllalat egyik funkciondlis szervezete (esetleg pro-
jektszervezete) ,.hordozza” a kockazat kihivasara
adhat6 helyes valasz lényegét, s a tobbi funkciona-
lis szervezet mintegy tdmogatja ezt sajat tevékeny-
ségével. Az el6z6 példat folytatva: az Uj piacokra
vald betorés 1ényege egy marketing akcid, s ennek
sikeréért a vallalat marketing szervezete lesz a fele-
16s — am a sikert termék-tovabbfejlesztésekkel,
gyartastechnologia-mddositasokkal, anyagbeszer-
z¢€si valtoztatasokkal, a vevOknek szOlo dj hitel-
konstrukcidkkal stb. kell segitenie a tobbi funk-
cionalis szervezetnek.

o Az iizletag-kockazatportfolidk 1ényege, hogy egy
vallalat ugy szervezi meg sikeres valaszait a kocka-
zatok kihivésaira, hogy egyszerre tobb iizletagban
is tevékenykedik. Ilyenkor agy célszerdi megva-
lasztani az tizletagakat — legalabbis a kockazatok
viselése szempontjabdl —, hogy azokban kozel azo-
nos legyen a kockazat mértéke; az varhatéan mas és
mads idépontokban kovetkezzék be; a kiilonbozd
kockazatok id6tartama lehetSleg csak kis mérték-
ben fedje 4t egymast; s végiil kiilonb6z6 erforras-
kombindcidkra legyen sziikség a portfdlio egyes
kockdzati kihivasanak a megvalaszolasahoz. Min-
dennek elSfeltétele az erGforrasok viszonylagos bé-
sége, konvertalhatdsaga és szinergidjuk rugalmas-
saga, vagyis hogy azt a kihivasok sajatossagaihoz
igazodva mindig Ujra meg Ujra létre lehessen hozni.

Az ilyen vallalati kockazatportfélidk kialakitasara
tobbnyire a stratégiai tervezés szervezete tesz javasla-
tot. Ezt eldbb a véllalat valamennyi funkciondlis fel-
sGvezetdje, majd az ,,alapvets és kizardlagos hozza-
értésért” (a ,,core competence”-ért) felelds felsGvezetd,
a CCCO (a ,,Chief Core Competence Officer”)" véle-
ményezi — hogy ezutdn a vallalat csucsvezetdje fogad-
hassa el. A portféliok azonban folyamatosan valtozhat-
nak a belsd, a kiilsé és a dontési kockazatok alakuldsa
szerint. Ezért a stratégiai tervezés szervezetének
allanddan figyelemmel kell kisérnie, hogy id6kozben
nem valtoztak-e azok az altala prognosztizalt kockaza-
ti kihivasok, amelyekre a kockdzatportfélio valaszait
kialakitottak.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Kockazatmenedzsment és a human eréforras

Miként a XXI. szdzad elejének egész vallalatveze-
tésében, a kockdazatmenedzsmentben is kozponti sze-
repet kap a humdn erdforrds menedzselése. S ez ért-
hetd, hiszen a kockazat kihivasainak felismerése és az
ezekre adhaté sikeres valaszok megfogalmazasa és
megvalositasa végsd soron a vallalat vezetGjén és
munkatdrsain mulik: a tobbi er6forrds és a verseny-
piaci, valamint a miszaki, gazdasdgi, tarsadalmi és
politikai hattérfeltételek csupan a helyes vagy helyte-
len valaszok peremfeltételei.

A kockazatmenedzsment hdrom kérdéscsoporttal
szembesiil, amikor arra torekszik, hogy mind haté-
konyabban vonja be a human eréforrast a kockazatok
elkeriilésébe vagy mérséklésébe: 1. Ehhez milyen
egyéni képességekkel és készségekkel rendelkezd
munkatdrsakra van sziikksége, majd milyen vezetési
koncepcickkal és technikdakkal novelheti a munkatar-
saknak hozzdjarulasat? 2. Milyen Osszetételd és mii-
kodésti munkatdrsi csoportok adnak nagyobb esélyt
ahhoz, hogy véllalat sikeresen nézzen szembe a fe-
nyegetd kockazatokkal? 3. Milyen kapcsolatokat kell
kiépitenie a vallalat eredményében érdekeltek széles
korével, vagyis a ,,stakeholderekkel” ahhoz, hogy a
kockazat menedzselése hatékony legyen? E harom
kérdéscsoportra adhaté valaszok néhany kovetelmé-
nyét és sajatossagat foglaljak 6ssze a kovetkezdk:

e Ahhoz, hogy egy villalat munkatdrsai hatékonyan
segitsék a kockdzatok menedzselését, mindenek-
el6tt szilard egzisztencialis hattérrel kell rendelkez-
niiik. Hiszen a kockazat olyan kihivas, amelyre
sikeres vagy sikertelen valaszt lehet adni, s ez a
munkatdrsakat szinte egy iizleti vallalkoz6 pozicid-
jaba helyezi. Marpedig egészséges vallalkozd szel-
lem csak akkor johet Iétre, ha egy esetleges sikerte-
lenség sem tori derékba a vallalkozé egzisztencia-
jat — beleértve pillanatnyi jovedelemhelyzetét és
szakmai életut-kilatdsait egyarant. Vagyis egy
menedzsernek mindenekelStt meg kellett teremte-
nie a munkatarsaknak ezt a szilard kettds egziszten-
cidjat azzal, hogy a gondjaira bizott vallalatot mar
hosszu ideje eredményesen miikodtette. Ebbol ko-
vetkezik, hogy egy sikeres valsagmenedzselésnek
valdjaban mar ,,a tavoli multban” kellett megkez-
dédnie!

e A vallalati kockazat kivédése vagy mérséklése
sokszor palyamddositassal vagy akar palyavaltassal
jarhat. Ez megkoveteli a munkatarsak szakmai
(munkakori, munkahelyi stb.) és szervezeti (bele-
értve a beosztast, a fliggelmi kapcsolatot stb.) ru-
galmassdgat. A szakmai mobilitast szamottevéen
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noveli, ha a munkatarsaknak tobb szakmdjuk is van.
Ezért a menedzsmentnek 0sztonoznie kell mun-
katarsait, hogy sajatitsak el egy masodik vagy akar
harmadik szakma ismeretét — s meg kell teremtenie
annak a lehet8ségét is, hogy ezeket gyakoroljdk,
ami sokszor a vallalati szervezet és miikodés jelen-
t6s ujjdalakitdsdt koveteli meg. Vagyis a képzés, a
tovabb- és atképzés, s kiilondsen a folyamatos ta-
nulds szervezetfejlesztés nélkiil csak félsiker lehet.
A rugalmassagban szerepet kap a mar emlitett ,,val-
lalkozdkészség™ is. S ez 1j kovetelménnyel egészi-
ti ki azt a kritériumrendszert, amelyet a vezetl a
munkatdrsak felvételekor tart szem elétt: célszerd
azt is mérlegelnie, hogy mekkora a jelolt vallalkozo
szelleme? A kockazatmenedzsment szempontjabol
ez még akkor is fontos kritérium, ha az Gj mun-
katérs feladatai a belathat6 jovében csupdn vezet6i
dontések végrehajtasara korlatozddnak.

A menedzsment sajatos vezetési koncepciokkal és
technikakkal segitheti el, hogy munkatdrsaiban
er6sodjék a vallalakozod készség a kockazatok kivé-
désére, mérséklésére. Alapvetd olyan vdllalati
kultira kialakitdsa, amely nemcsak megkoveteli,
hanem kiemelten méltanyolja is a munkatarsak
kreativitdsdt. Erre motivalja 6ket az innovdciot osz-
tonzd vezetés technikdja. A kockdzatok véllaldsat
segité kultdra masodik eleme a belsd vdllalkozds
szorgalmazasa: ennek feladataira a menedzsment ir
ki ,,versenytargyalast” a munkatdrsak szamara, akik
egyénileg vagy akar a vallalati szervezettdl fligget-
leniil alakitott csoportokban palyazhatnak — vagyis
tehetnek ajanlatot a vezetésnek — a meghirdetett
feladatok teljesitésére. Végiil a harmadik elem a
,,content management” megvaldsitdsa, azaz a mun-
katarsak megelégedettségét noveld és a vallalati
célokkal vald azonosulasat segité menedzsment-
technika alkalmazdsara. Ennek segitségével a me-
nedzser meggy6zi munkatarsait: a vallalat segiti
Oket szakmai életcéljuk elérésében, ezért érdekiik,
hogy minél teljesebben magukéva tegyék a vallalat
célkitlizéseit. A két célkitlizést az egyéni karrierter-
vek vallalati elfogadasa soran hangoljak Gssze.

A sikeres kockdzatmenedzsment mind tobbszor
emlegetett technikdja a véllalat tanuldrendszerként
valé mikodtetése. Ennek egyik értelmezése, hogy
minden munkatarsnak folyamatosan képeznie kell
magdt, ami épp Ugy jelenthet egyéni tovabb- vagy
atképzést (azaz egy Uj szakma elsajatitasat), mint
mindezt a menedzsment altal szervezett formédban.
A tanuldérendszerként valé miikodés masik értelme-
zése a vdllalatirdnyitds kétkéros modellje. Ennek

Iényege, hogy az als6 kor az operativ, a fels6 pedig
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a stratégiai iranyitas f§ tennivaldit foglalja maga-
ban. Az alsé kor a vevdkkel és a versenytarsakkal
kozvetleniil talalkozé ,frontemberek” jelzéseire
épiil; ezek informacidit, javaslatait mérlegeli a val-
lalat vezetése, majd meghozza dontését a mikodés
Uj tennivaldirdl; a kiilonboz6 vallalati szervezeti
egységek végrehajtjak a dontéseket; végiil ismét a
»frontemberek” érzékelik a mddositott miikodés
eredményét a piacon — s ezzel Ujra indul az alsé
korben a folyamat. Ebben a korben azonban gy is
értékelheti a menedzsment a ,,frontemberek” jelzé-
seit, hogy mar nem csupan a vallalat mikodésének,
hanem alapértékeinek, kulturdjanak és Onazo-
nossaganak a megvaltoztatasara, tehat paradig-
mavdaltdasra is sziikség van. Ezért a fels§ korben a
vezetés el6bb megfogalmazza az 0j paradigmaékat;
majd felméri, milyen ellenallasba iitkozik mind a
vezetSk, mind a beosztottak korében az Uj para-
digmédk elfogaddsa; végiil olyan intézkedéseket
hoz, amelyekkel feloldhato ez az ellendllas. Ezutan
csatlakozik a felsé kor tevékenységsora az alsd kor
végrehajtasi pontjahoz.”

A munkatdrsak hatékony motivaldsanak eszkoze
végiil a vallalat csucsvezetdjének karizmdja, ame-
lyet nyilvan megerdsit, ha addig egyértelmten sike-
res volt a menedzseri tevékenysége. A kockdzatme-
nedzsment egyik alapkovetelménye ugyanis a mun-
katarsak toretlen bizalma a vezetésben. Ezt segithe-
ti el tovabba a cstcsvezetd és a munkatarsak
folyamatos pdrbeszéde a kornyezet 4j és 4j kihiva-
sairdl és lehetdségeirdl, a vallalat erds oldalairdl €s
gyenge pontjair6l, valamint rovid és hosszi tava
célkitlizéseir6l. Ezek — mint kozismert — a
STEEPLE- (korabban PEST- és PESTI-), valamint
a SWOT-elemzés tényez6i'. A kockdzatmenedzse-
1és szempontjabdl meg kell még emliteni az intra-
neten kozreadott ,,Kockdzathirado” (,,Risk Bul-
letin”) jelent8ségét is: ennek lényege a kétiranyd
(feliilrdl lefelé és alulrdl felfelé aramlo) tajékoz-
tatds a kiils6 és belsd kornyezetben keletkezd
kockazatokrol, ezek kihivasainak mértékérdl és a
kozombositésiikre hozott vagy javasolt intézkedé-
sekrol.

Sajatosak a kovetelmények a munkacsoportokkal
(munkahelyi kollektivdkkal) szemben is, ha egy
vallalat sikerrel kivanja elhdritani a kockazatok
kihivasait. Ebbdl a szempontbdl kétfajta munka-
csoportot kiilonboztethetiink meg: a szakmailag ho-
mogén és heterogén munkacsoportot. A kockazat-
menedzselés szempontjabol mind nagyobb szerepet
kap ezek koziil a heterogén osszetételd. Ennek két
oka van: 1. Korunkban mind nagyobb a kiilonb6z4
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szakteriiletek egytittmikodésének, vagyis a vallala-
ti szinten létrehozott szinergidnak a jelentGsége
abban, hogy végiil sikeres lesz-e egy vallalat. 2.
Minél gyorsabb a kockazati kihivasok megvéla-
szoldsa, ez anndl kisebb raforditdsokat igényel —
marpedig egy heterogén munkacsoportban gyor-
sabban sziiletik meg az eredmény, mint ha ehhez
hosszas egyeztetésekre lenne sziikség a megoldas-
ban részt vevé homogén szervezeti egységek
(példaul a vallalat fiunkcionalis szervezetei) kozott.
A homogén munkacsoportok hatékony mikodteté-
s€éhez mar j6 alap a tagok k6zos szakmdja: a mun-
kahelyi vezetés erre épitheti ra a kreativ munkahe-
lyi 1égkort és a jo személyi, valamint munkakap-
csolatokat. Mas jellegli — és mar fels6- vagy csucs-
vezetli — feladat a kreativ munkahelyi 1égkor és a
jo személyi kapcsolatok kialakitdsa a heterogén
munkacsoportokban, tehat a ,teamekben”, ,task-
force”-okban, projektszervezetekben”. Marpedig
ez alapfeltétele annak, hogy egy vallalat gyorsan és
sikerrel reagédljon az &atfogé (nem funkcionalis)
kockazatok kihivasaira. A ,teameket”, ,task-
force”-okat, projektszervezeteket 1étrehozé felsd-
vagy csdcsvezet$ ugyanis nem alapozhat a tagok
kozos szakmadjara, hiszen mindegyikiik mas-mas
szaktertiletet képvisel. Ezért dontd a jelentdsége,
hogy a cstcsvezetd vagy az illetékes felsévezetd
maradéktalanul elfogadtassa ezek minden tagjaval
a kozos munkacsoport-célt; hogy eleve olyan tago-
kat valogasson a szervezeti egységbe, akiknek nagy
a kommunikdcids készsége és képessége'®; hogy
egyértelmiien szabalyozza, kinek kell meghoznia a
csoportban a dontéseket (vagyis ki viseli ezekért a
felelGsséget); végiil hogy egyértelmivé tegye: az
elért eredményekért csoportszinten jar majd az elis-
merés, a pénzbeli elismerés szétosztasa pedig a cso-
porttagok feladata lesz.

o A , stakeholderekkel” kialakitott kapcsolatok don-
téek lehetnek a kockdzatmenedzsment sikere szem-
pontjabdl — mar csak azért is, mert egy-egy vallalat
teljesitménye mindinkabb annak a termelési-szol-
géltatasi klaszternek (haldzatnak) is fiiggvénye,
amelyhez tevékenységével kotédik. Ezért célszerd,
ha a vallalat vezetése folyamatos parbeszédet foly-
tat iizleti partnereivel a kockazatok alakuldsarol és
egyezteti veliik azokat a vészjelzéseket, amelyekkel
riadoztatja” oket, ha egy-egy kockazat eléri vagy
megkozeliti a kritikus értéket. Az iizleti partnerek
ilyen parbeszédének szerkezetét és jelzéstipusait
foglalja magaban a kockdzatprognozis technikdja.
Ebben — elbrejelzésként — arrdl értesitik egymast a
termelési és szolgaltatasi kapcsolatban allé véllala-
tok, hogy milyen az altaluk felismert kockdzatok
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jellege, mértéke, hatdsa és a hatas varhat6 valtoza-
sa. Mas jellegli feladat a menedzsment kommuni-
kalasa azokkal a ,,stakeholderekkel”, akik kiviil es-
nek iizleti partnereik korén — példaul a cég igazga-
totanacsaval, tulajdonosaival, vev&korével, valmint
a tarsadalom széles rétegeivel. Ezeknek ugyanis
felesleges jelzéseket adni a még csak fenyegetd
kockazatokrol. (Ez aldl csak az igazgatdtanacs ki-
vétel abban az esetben, ha a kockazat kivédéséhez
egy Ujabb jovahagydsara van sziikség, mert a terve-
zett ellenintézkedésnek igen nagy az erGforrasigé-
nye, stratégiai kovetkezménye vannak stb.) Kote-
lezd viszont késedelem nélkiil beszdmolni ennek a
,stakeholder-kornek” arrdl a kockazatrdl, amely
mar elérte a vallalatot, az ilyen kockazat hatasardl
és a kovetkezményeinek kikiiszobolésére tett intéz-
kedésekrdl. A bekovetkezett kockazatnak és vélla-
lati kovetkezményének az elhallgatisa vagy
kisebbitése annyira aldashatja a vezetés hitelét (és
ezzel a vallalat versenyképességét), hogy ezutan
mar nem kockdzat-, hanem vélsdgmenedzselésre
lesz sziikség, méghozza egy erre hivatott uj vdlla-
latvezetd, egy vdlsagmenedzser iranyitasaval.

A kockazatmenedzser személyisége

A XXI. szazad elejére tobbé-kevésbé kialakultak az
alapvet$ kovetelmények, amelyeknek egy sikerre pa-
lyazo vallalati csticsvezetének meg kell felelnie. A k-
vetelményeket szemléletesen foglalja dssze a ,,vezetd
személyiség-piramisa” . Ebben az 6tszintes piramisban
az elsd az alkat szintje, melybe a kovetkez6 személyi-
ségjegyek sorolhatok: a vezetének legyen redlis vildg-
latasa, empatidgja és nagy munkabirasa; tdrje jol a
stresszhelyzeteket; legyen nagy igénye az 6nmegvald-
sitasra; legyen fegyelmezett, valamint feddhetetlen
erkolcst az iizleti és a maganéletben egyarant; s végiil
hatékonyan tudjon részt venni a vezeti teammun-
kéban. A piramis mdsodik szintje a készségeké: ebbe
tartozik a cstcsvezeté problémafelismerd készsége,
kreativitasa, képessége gyors dontésekre, valamint ha-
tékony szervez8készsége és -képessége. A harmadik
szint az ismereteké: ebbe az ismeretek harom teriilete,
a munkakorét képez6 szakma ismerete'’, a kihivasokra
jol valaszold vezetési koncepciok, valamint a vezetési
technikak ismerete sorolhatd. A negyedik szint két tu-
lajdonsdgot foglal magaban: az egyént karizmatikus
személyiséggé emeld tulajdonsagokat, valamint a jo
kommunikacids készséget és képességet. Végiil az
Otodik szint — a piramis csicsandl — mar nem is a ve-
zet§ személyiségével szemben allit fel kovetelményt:
eza ,sors” szintje, amelyik segiti vagy gatolja, hogy a

i vezetd sikeres legyen — még akkor is, ha egyébként
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megfelel az el6z8 négy szint kovetelményeinek.

Vagyis ebbe a szintbe — mintegy a Zrinyiek jelmonda-

tabol"™ — a ,, joszerencse” , masként fogalmazva ,,a ked-

vezd csillagallas,, sorolhatd.

Ugy tiinik, a kockdzatmenedzselés mindezek ki-
egészitéseként még ot ujabb személyiségjegyet ko-
vetel meg egy vallalat csucsvezet6jétdl:

o Legyen rendszerszemlélete, hogy étlassa a vallalat
kiilsé €s belsé kornyezetének eseményeit, ezek
hatdsait, hatdsldncait, s annak a hatdshdlénak az
,»egészEét”, amely a vallalatot éri — s amely azokat a
rendszerszemlélet(i valaszokat is magaban foglalja,
amelyeket a véllalat ad a kockdzatok kihivasaira.

e Legyen érzékeny, hogy idejében ismerje fel a még
csak kialakulofélben 1évé kockazatokat is, s igy
id8ben tudja el6késziteni ezek elhdritasat vagy mér-
séklését; ennek kiegészitéseként rendelkezzék
empdtidval is, hogy segitségével feltarhassa a koc-
kazathoz vezetd események rejtett rugdit is.

e Rendelkezzék kombindcids készséggel, hogy ne
csak nyomon kovesse a bonyolult hatdslancok és
hatashaldk eseményeit, hanem eldre is tudja jelezni
ezeket — s megjelolje a bizonytalansagnak azt a
fokat is, amelyik a prognosztizalt események beko-
vetkezéséhez kapcsolhato.

e Ne csupan koriiltekintd legyen a dontéseiben,
hanem jdl sulyozza, hogy egy-egy dontési varians
varhatéan milyen pozitiv €s ezzel egyiitt milyen
negativ kovetkezményekkel jar mind révid, mind
hosszu tavon. (A csak pozitiv vagy csak negativ ko-
vetkezményekkel jar6 dontések ugyanis olyan ru-
tindontések, amelyek nem tartozhatnak egy csucs-
vezetd hataskorébe.)

e A dontéseihez csatlakozd szervezd, irdnyito és elle-
nérzd tevékenységébe mindig épiiljon be legalabb
egy ,.egérit” — vagyis egy palyamddositas, s6t pa-
lyavaltas lehetGsége a vallalat szamara — arra az
esetre, ha djabb kihivasok érik, vagy ha a korabbi
kihivasokat maga a vezet6 rosszul mérte fel, illetve
azokra helytelen vélaszt fogalmazott meg.

Kiilonosen azokban az ipardgakban, amelyek mi-
kodését nagy miiszaki-fejlesztési és/vagy piaci bizony-
talansdg jellemzi, fontos, hogy mar egy 10j véllalat-
vezet$ kivalasztasakor is érvényesiiljon ez a sikeres
kockazatmenedzsert jellemz6 6t kritérium.

Felgyorsult és kockazatokkal atszétt vilagunkban
ugyanis mar nincs arra ideje egy vallalatnak, hogy
eldbb érje el egy megrazd kockazat kihivasa, s csak
utana deriiljon ki: vezetGje hivatdsa magaslatan alld
,Iisk manager” — vagy csak arra alkalmas, hogy derts
¢s szélcsendes id6ben vezesse a véllalatot.
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Access to Risk Management Case Studies and Resources — www.
Commerce-Database.com

CARISMA (CorporAte RISk MAnagement System) — www.
abesse.hu

Great Risk Management Resources — Creme-de-laWeb.com
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Labjegyzetek
' A paradigmaviltds a véllalat alapértékeinek (’core values”),
Onazonossdaganak (“corporate identity”), kultdrdjanak (“corpo-
rate culture”) és egész arculatanak (’corporate image”) a meg-
véltozasit jelenti.

A ,stakeholder” fogalom tehat nem foglalja magédban a véllalat
versenytarsait — akik (hacsak nem kotottek stratégiai szovetsé-
get vagy nem tartanak a kormdnyzat éltal biintetett monopolhe-
lyzet kialakuldsatdl) nem az eredményes, hanem az eredmény-
telen miikodésben érdekeltek .

A ,rugalmassagi modulus” elsdsorban a vallalati input-, eréfor-
ras-, konvertalasi és iranyitasi folyamat-, valamint a piac- és
piaci szegmensvaltds lehet8ségét és varhatd aldozatat érzékel-
teti.

o
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A ,stakeholder” fogalom kiterjed mindazokra, akik érdekeltek a
véllalat eredményes milkodésében vagy azt befolyasolhatjak
(példaul a tulajdonosok, az iizleti partnerek vagy az adéhivatal).
A ,stakeholderek” kiilonb6z8 csoportjainak nemcsak az érde-
keltsége lehet eltérd, hanem a veliik tartott vallalati kapcsolat —
példaul a veliik folytatott kommunikalds tartalma és formdja —
is kiilonbozhet.

J6 példa az ,offshoring” kovetkezményeire az IBM is, amelyik
éppen Magyarorszagrol vonult at Kindba, s mar ott gyartatja — a
tobbi nagy amerikai szamitastechnikai véllalathoz hasonldan —
legmodernebb PC-it, hogy igy ezeket egyre kedvez&bb és mar
versenyképes 4ron tudja értékesiteni az Egyesiilt Allamokban és
vilagszerte. — Az amerikai textilipar kitelepitése azonban nem
volt olyan mértékd a végig kinai tulajdont textiliparhoz képest,
hogy megakadalyozta volna az Egyesiilt Allamok és Kina, illetve
az EU és Kina kozott 2005-ben kirobbant , textilhaboruat”.

A bizonytalansag és a kockazat csak a megjelenésében, de nem
a mértékében fiigg 6ssze: két lizleti szitudcidban példdul azonos
lehet a bizonytalansag mértéke a menedzsment szamdra, am az
egyik szitudcionak szinte elhanyagolhaté lehet az iizleti kocka-
zata, a masikban viszont mar akar a vallalakozas 1étét is fenye-
getheti.

Ezt motivélja az is, hogy a ,,visszatelepit6” véllalat tobbnyire
szamithat a kormanyzat munkahelyteremt$ tamogatasara is.
Mindezek részletezését tartalmazza a szerzd ,,Globalis kihiva-
sok — menedzsmentvalaszok” cimi konyve, amelyik a KJK/
Kerszov kiadasaban jelent meg Budapesten, 2001-ben.
Globalis innovalas az, amelyik vildgviszonylatban Gjdonsag. A
lokdlis innovécid csak az azt megvaldsité véllalat szdmara je-
lent jat.

A tudasmenedzsmentben is ez a két portfdlio 1étezik. A funkcio-
ndlis tudasportfdlid kialakitasanak kulcskérdése, hogy az egyes
funkcionalis szervezetek hajlanddk-e (olykor sajit érdekiik visz-
szaszoritasaval) tdamogatni a dominans ,,tuddshordoz6” funk-
ciét. Az ilizletag-portfélidkban tobb ,,tuddshorddzé” funkcid
johet 1étre és esetiikben is sorsdontd, hogy ezeket timogatja-e a
tobbi funkcid. Az tizletag-tudasportfoliok altalaban akkor a leg-
sikeresebbek, ha az egyes tudastartalmak megvaldsitasahoz
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mas és mas erforrds-kombindcidkra van sziikség; ha létreho-
zasukra kiilonb6z6 idépontokban keriil sor; ha piaci élettarta-
muk is eltér egymastdl; végiil ha kockazataik lehetdleg kiegyen-
litik egymast.

A CCCO feladata, hogy 6sszehangolja a vallalati szervezetek —
és adott esetben az ,,outsourcing” hatdsara klasztert alkoto kiilsé
szervezetek — tevékenységét az ,,alapvetS és kizardlagos hoz-
zaértés” mind hatékonyabb érvényesitésére; hogy figyelemmel
kisérje az ilyen hozzdértésbdl szarmazd versenyelSnyok
alakuldsat; s hogy javasolja a hozzaértés mddositasat, ha a ver-
senyhelyzet ezt indokolja.

Az ,Innoviacidt 6sztonzd vezetés” leirasa megtalalhaté Hovanyi
Gabor: ,,Menedzsment koncepciok, menedzsment mddszerek”
ciml konyvében, melyet a JPTE 1998-ban, Pécsett adott ki a
Janus Pannonius Tudoméanyegyetem Gazdalkodastani Doktori
Program hallgatdi szdmara.

Lasd errdl részletesebben Hovanyi Gébor: ,,Globalis kihivasok
— menedzsmentvalaszok” cimd konyvét, melyet a KJK-
KERSZOV adott ki Budapesten 2001-ben.

A tényezOkrol szintén a 9. labjegyzetben szerepld konyv tdjé-
koztat.

Ezekrdl 1asd részletesebben Hovanyi Gabor: ,,Sikerkovacsok”
cimi konyvének — melyet az Aliena Kiadé adott kozre Buda-
pesten 2004-ben — megfelel6 részeit.

Mind tobben valljak: a vallalatok korében a humén eréforras-
menedzsment 4j feladata annak értékelése, hogy milyen a veze-
ték és a munkatarsak kommunikacids készsége és képessége, s
mennyire alkalmasak arra, hogy egyiittmiikodjenek masokkal
hosszabb-rovidebb idGszakra szervezett ,teamekben”, ,task-
force”-okban, projekt-szervezetekben.

Meég a vallalat csticsvezetSjének is — bar egyik {6 feladata a val-
lalatndl meglévd kiilonb6z4 szakmai ismeretek sszehangoldsa,
szinergidjuk megteremtése — rendelkeznie kell szakismerettel
legaldbb egy olyan sziikebb teriileten, amelyiknek meghatarozé
a jelentésége a vallalat sikeres miikodése szempontjabdl.
Eppen a Zrinyieknek, koztiik a két kozismert Zrinyi Miklésnak
— akik a torok ellenében roppant nagy akaraterdrdl tettek tand-
bizonysagot — volt a jelmondatuk: ,,Sors bona nihil aliud!”
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