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VALLALATI JOVOKEP - KULDETES -

KOCKAZAT

A vallalati versenyképesség megteremtése és javitasa sziikségessé teszi a megfeleld eloretekintést, a vallalat
alapvetd céljainak osszefiiggéseiben is atgondolt megfogalmazasat és a tervekben vallalt kockazat analizis
eredményeinek dontéshozatali folyamatba torténd visszacsatolasat. A szerzd e stratégiai kérdések

megvalaszolasahoz ad segitséget.

A véllalati stratégia kialakitasanak, alkalmazdsanak és
értékelésének minden szakaszaban a kornyezet elem-
z€se révén a kiilsd feltételrendszer, a lehetGségek és a
veszélyek, fenyegetések mérlegelése épiil be a straté-
giaalkotds, a megval0sitis és az utdlagos értékelés
folyamataba. A stratégiai célok megvaldsitdsa nem
csupan a kivant hatasok elérését jelenti. Vannak (lehet-
nek) olyan kovetkezmények, amelyek nemkivana-
tosak. Azonban a sikeres stratégidk megvaldsitdi nem
kis mértékben annak koszonhetik eredményeiket,
hogy a jo helyzetfelismerés keretében észrevesznek
masok altal nem vart kovetkezményeket. Ezeket fel
tudjak hasznalni sajat versenyelényiik erdsitésére, ez-
zel gyengitik versenytarsaik kordbban megszerzett
versenyel6nyét. Egy adott stratégia hatékony megva-
16sitasa egyrészt a megtett 1épésekrdl torténd folya-
matos visszacsatolast, masrészt az ujonnan kibontako-
76 lehetGségek és veszélyek mellett a lehetséges ko-
vetkezmények folyamatos feltarasara épiilé eldrete-
kintést koveteli meg. A gyorsan valtozd kdrnyezetben
a rendelkezésre 4all6, megbizhaté informacidk
meghatdarozd jelentéségliek. Napjaink stratégiai me-
nedzsmentje az informacidtechnika bazisan lehet ered-
ményes.

A stratégia bizonyos érdekek adott id6ben és adott
kornyezetben torténd érvényesitésének modja. Egy
adott idSpontban jol illeszkedd stratégia egy masik
idépontban mar nem biztos, hogy megfeleld lesz. Va-
16szint, hogy mas kornyezetben, esetleg mas tevékeny-
ség kapcsan mar nem tudja produkdlni ugyanazt az
eredményt. Hosszabb tdvon az érdekek, a kornyezeti
feltételek nagy valdsziniiséggel megvaltoznak és az
ezekre €pild stratégiak Uj megfogalmazast igényelnek.

A stratégia 1ényegébdl addéddan szorosan Ossze-
fonddik az eldrejelzések készitésével, hiszen valami-
lyen jovébeni cselekvés mddjanak meghatirozasara
iranyul.

A jovéhéz valé viszonyt harom attitdid jellemzi. Ezek
meghatarozzdk a stratégiak f6 sajatossdgait.

A passziv kozelitésmodot a fatalizmus jellemzi. E sze-
rint a jovo el6re meghatdrozott alakuldsaba az ember-
nek nincs beleszoldsi lehetdsége. Mindenkinek el kell
fogadnia sajat (tobbnyire nem megismerhetd) sorsat,
végzetét.

Az adaptiv kozelitésmod a valtozasokhoz vald alkal-
mazkodast, a reagaloképesség meglrzését ¢s fejleszté-
sét hangsilyozza. E mogott a valtozasok kiszamitha-
tatlansaganak, eldrejelezhetetlenségének feltételezése
all. Ez a stratégia a talélésre koncentral.

A voluntarista kozelitésmod a jovot tetszés szerint be-
folydsolhatonak, alakithaténak véli, ezért megismeré-
sének korlatait a szandékok megismerésével és érvé-
nyesitési lehetGségeivel hozza Gsszefiiggésbe. Az ilyen
tipusu stratégidk csak a stratégia kidolgozdjara, meg-
valositdjara vannak tekintettel.

Tiszta formaban az egyes tipusok ritkan jelennek meg,
tobbnyire a kozelitésmdodok kombindcidi érvényesiil-
nek.

A jovokép kialakitasa

Amikor egy véllalkozds elhatdrozza, hogy atalakit-
jaegy vagy tobb iizleti folyamatat, 4j termékeket, szol-
galtatdsokat vezet be piacain (esetleg ezzel egyiitt
jelentds technoldgiai fejlesztést is végrehajt), kibdviti,
Uj elemekkel gazdagitja kommunikécids és értékesi-
tési rendszerét, ezt azzal a céllal teszi, hogy novelje
versenyképességét, teljesitéképességét, Gj vevokort
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nyerjen meg, jelentds hatékonysagjavuldst érjen el

(koltségesokkentés, kapacitaskihasznalds javitasa),

vagy éppen, hogy a véllalat irdnti bizalom, imazs no-

vekedjék. (Beracs et al., 2004)

Mivel a piacot az dllandé valtozas jellemzi (valtoz-
nak az igények, a fogyasztdi szokdsok, a vasdrlderd, a
kinalati piac mérete, Osszetétele, az erGviszonyok, Uj
versenytarsak jelennek meg stb.), masrészt maga a val-
lalat (mint piaci szerepld) is valtozik (eréforrasai, cél-
jai, piaci pozicidja stb.), Gjra és ujra meg kell hatdroz-
nia a kovetendd piaci magatartasat. Ehhez az alabbiak
sziikségesek:

e a vevOk varhatd sziikségletei, igényei, elvarasai
meghatarozdsa,

e apiac nagysaganak, foldrajzi kiterjedésének, a sajat
markak részesedésének becslése, eldrejelzése,

e a piackutatasi, a termék-, ar-, értékesitési (disztri-
bucids), kommunikacids (benne a reklam-), a pénz-
tigyi stratégia kialakitasa,

e ¢snem utolsé sorban fontos egy atfogo iizleti (mar-
keting) terv készitése.

A gazdasédgi helyzet meghatarozo jellege, a fogyasztoi
szokasok véltozasa, a kiilonbozd generacidk értékorien-
tacid kiilonbozdsége jelentdsen neheziti a vallalati mar-
keting terv elkészitését. Ehhez egy példat mutatunk be.
Az élelmiszervasarlast mas-mas modon élik meg az
emberek. Megszdlitasuk differencidlt format kivan.
Egy sziikebb kord, hazai felmérésre alapozott elemzés
(Torocsik, 2004) az élelmiszervasarlasok soran tapasz-
talhatd fogyasztoi magatartast vizsgalta. A kutatok ot
tipikus csoportot jeloltek meg. (A feltiintetett szazalé-
kok a valaszaddkra vonatkoznak.) Ezek:

" Elményvdsdrlo’ (23%). A legfiatalabb generacio tag-
jai, f6képp nagyvarosi lakohellyel, atlagos vagy at-
lag feletti jovedelemmel, nagyrésziik gyerektelen
nd. Uj termékeket keresnek, nem bolthiek.

w Klasszikus vasdarlo (23%). A kozép- vagy idGs gene-
racidhoz tartozo, atlag jovedelmd, kétgyermekes,
kozépfoku végzettségli, varoslako ndk tartoznak ide.
Gyakran vasarolnak, lista alapjan, igénybe veszik az
akciokat, vasarlasi dontéseikben meghatdrozok a rek-
lamok.

m Kényszervasarlo (17%). 1d8sek, alacsony iskolai
végzettségliek, a legalacsonyabb jévedelmdek, falun
vagy kisvarosban éInek. Elutasitjak az 0j termékeket.
Torekednek arra, hogy a listdn szereplé minden ter-
méket egy helyen megvehessék.

m Az alig vasarlo (12%). A fiatal generacio férfi tagjai,
nagyvarosiak, magas jovedelmiiek, gyerektelenek.
Nem szeretnek élelmiszert vasarolni, ha mégis kell,
az terhes szamukra, ezért lehetGleg keresik azokat az
tizleteket, ahol mindent egy helyen megvehetnek. Az
akcidk nem érdeklik Oket. Preferaljdk az otthonrdl
vasarlas lehetdségeét.
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w Funkcionalis vasarlé (25%). Kozépkort ndk, véros-
lakok. Megfontoltak, de nem lelkesednek a vésarla-
sért. A bolt sajatos értékesitési koriilményei tehetik
szamukra élménnyé a vasarlast.

»A jovokép egy tavolabbi jové normativan kezelt,
komplex felvazolasat (allapotabrazoldsat) adja, abbdl a
célbol, hogy visszatekintési lehetGséget nyujtson egy
rovidebb idészakban felvazoland6 (kitlizendd) cél- és
eszkOzrendszere. Az elemzés kozéppontjaban a malt és
a jelen Osszefiiggéseit, jelenségeit tagadd, az azok he-
lyébe 1épd, mindségileg Uj Osszefiiggések, jelenségek
allnak.” (Novdky, 1999). Ezt figyelembe véve a jovEkép
e a szervezet lehetséges és kivdanatos jovébeni dlla-

potdt, piaci pozicidjdt hatdrozza meg, mindazokkal

a kritériumokkal, amellyel az el6rehaladas definial-

hatd és mérhetd,

e aszervezet jovlre sz6l6 elképzeléseinek tartds épi-
téelemeit, a hosszabb id6tavra szol6 elgondoldso-
kat foglalja magdba,

e a vezetés hosszabb tdvra szO16 fokuszpontjait defi-
nidlja,

e a vallalat legfontosabb torekvéseit, stratégiai szdn-
dékait jeleniti meg,

e olyan célokat fogalmaz meg, amelyek az egész
kozosséget eréfeszitésekre 6sztonzik,

e iizeneteket kiild a kiilvilag felé és a szervezeten
beliilre azokrdl az alapvetd célokrdl, nézetekrdl,
amelyek mellett a dontéshozdk a cég vezetése
tekintetében elkotelezték magukat, és amely egy-
ben a cég imazsanak szerves részét is képezi.

A jovbbeni versenyképesség megteremtéséhez
sziikséges 1épések:

o Stratégiai flexibilitds biztositasa, amely segiti gyor-
san valtozd koriilmények kozt a véllalatok straté-
giai alkalmazkoddképességének és innovativ jelle-
gének megdrzését, stratégiai ,,reakcididejik” javi-
tasdval.

e Torekvés az olyan képességek és alkalmassdg meg-
szerzésére, amelyek hosszii tdvii, fenntarthatd ver-
senyeldnyt biztositanak a rivalisokkal szemben, a
fogyasztdi-felhasznaldi igények gyors, testre sza-
bott kielégitésével.

e A stratégia nyitottsdgdnak Kiépitése az aktualis fo-
gyasztéi-felhasznaldi viselkedés felé, hogy annak
véltozasaval ne valjék maga a stratégia idejét multta.

e A piaci versenyben a vevéi érték figyelembevételé-
vel a mozgosithatd belsé és kiilsé erdforrdsok fel-
tardsa, és megszerzésiikre iranyul6 folyamatos eré-
feszités, mely madsolhatatlanna teszi a szervezeti
teljesitményt.
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o Ertékteremtd stratégia létrehozdsa, amelynek mi-
kodése a fogyasztdi-felhaszndldi sziikségleteken,
az egyediségen és a megszerzett versenyel6nyok
szervezet altal valo kisajatithatésagan nyugszik.

o A versenytdarsaktdl eltérd, s a szervezeti egységek
altal hatékonyan végrehajtott hosszu tavu vallalati
stratégia kialakitasa, amelynek eredményes meg-
valdsitasa az operations management feladata, nem
pedig célja.

e Proaktiv stratégiai magatartdsra vald szisztemati-
kus torekvés, mely a jovében varhatéan megjelend
piaci igények formalasat és kielégitését célozza.

A kiildetés megfogalmazasa

A vallalat kiildetése a vallalat alapvetd céljanak
konkrét értelmezése. Meghatarozza a miikodési kort, a
belsé miikodés és az érintettekkel vald kapcsolatok
alapelveit. (Chikan, 1998). A tarsadalmilag felelGs
szemléletd menedzsment a vallalat kiildetésnyilatkoza-
taban (mission statement) fogalmazza meg azokat az
alapelveket, amelyek a bels§ mlikodést és az érintet-
tekkel vald kapcsolattartds szabalyait befolyasoljak. A
kiildetés megvdlasztisa felelet arra a kérdésre, hogy
milyen iizleti tevékenységet folytat a vallalat és arra is,
hogy ezt milyen értékek mentén teszi. A kiildetés straté-
giak kidolgozasan és megvalositasan keresztiil teljesiil.

A véllalat kiildetése alapvet6 célkitlizéseibdl vezet-
hetd le. Abban a vallalat nyilatkozik arrdl, hogy mi-
lyen tarsadalmi értékekben hisz, melyek megkiilon-
boztetd jellemzG6i, mire torekszik, kiket (stakehol-
derek) és milyen mddon kivan szolgdlni. A kiildetés-
ben megfogalmazddik, hogy a vallalat milyen médon
kivanja célkitlizéseit elérni. Azaz:

e mi a vallalat mikodési kore, milyen fogyasztoknak,
a vevOok mely korének milyen igényeit, milyen
technologiakkal, eljarasokkal kivanja kielégiteni,

o mik az elvdrasai sajat termékeivel, szolgaltatdsaival
szemben,

e milyen meghatdrozo belsé miikodési elveket fogal-
maz meg sajat maga szamadra,

e mit var el munkatarsaitdl (alkalmazottaitdl) és mit
ad nekik,

e milyen elvekre épiti kapcsolatat kornyezetével, a
mkodése altal érintett személyekkel, intézmé-
nyekkel, vallalatokkal,

e milyen magatartast tandsit a konkurencidval szem-
ben (cooperation and competition principle).

Marosan (1997) a vallalat kiildetésének altalanosan
el6forduld elemei kozotti kapcsolatot az 1. dbraval
szemlélteti.
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1. dbra

A vallalati kiildetés elemeinek kapcsolatrendszere

Stratégiai szandék
(Amire torekszik a szervezet, mivé akar valni?)

Y

Szervezeti értékek
(Milyen alapelvekben
hisz, milyen értékeket

A piac meghatarozasa
(Milyen fogyasztéi
szegmenst és milyen

hirdet?) sziikségletet elégit ki?)
Y T Y T
Megkiilonbozteté Stakeholderek
versenyelony > és érdekeik
(Milyen adottsagokra (Mit igér a
tamaszkodik, mire < stakeholdereknek,

alapozva versenyez?) hogyan szolgalja 6ket?)

A kiildetésben szemléletmdd és magatartds tiikro-
z6dik. Megfogalmazdsa sordn célszertien a kiemelt ér-
tékekre 0sszpontosit. Tartalmanak motivaldnak kell len-
nie az alkalmazottakra. Tartalmaznia kell a f6bb iizlet-
politikai elképzeléseket. Meg kell hatdroznia, hogy az
alkalmazott hogyan viszonyuljon a fogyasztdhoz, a ve-
v6hoz, a szallitokhoz, a kozvéleményt formald kornye-
zethez. Mindez hozzdjarulhat az elvart, egységes piaci
fellépéshez, a kivant magatartas kialakuldsahoz. A val-
lalati kiildetés jovOképet ad és iranyt mutat az elkovet-
kezendd idGre (6t, tiz évre, vagy hosszabb iddre is).

Mindezen tdl a deklaralt kiildetés fontos informd-
cioforras a vdllalat kdrnyezete szamdra is. Tervezhe-
tové teszi a kiilvilag szdmadra a véllalat varhaté maga-
tartasat. fgy a kiildetés megfogalmazéasa a vallalatrél
alkotott kép (image) alakitdsanak is eszkoze. Mindeb-
ben jelentds szerepe van az informatikanak.

A vallalat miikodése kozben szamtalan szervezettel,
csoporttal, egyénnel keriilhet kapcsolatba, akik meg-
felelnek az ,,érintett” definicidjanak.

A vdllalat tipikus érintettjei:

m az alkalmazottak (ezen beliill megkiilonboztetve a
menedzsereket, tehat a vezetést és a nem vezetd be-
osztasu alkalmazottakat),

a tulajdonosok,

a szallitok,

a vevok (felhasznaldk és fogyasztok),

a pénzintézetek (bankok, biztositoszervezetek), és a
hitelezdk,

a helyi kozosségek,

m a szakszervezetek és mas alkalmazotti és nem alkal-
mazotti csoportosuldsok (pl. civil szervezetek),

m az dllam (intézményszervezete),
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m a versenytarsak,

m a természeti kornyezet (amelyet dltaldban kornye-
zetvédelmi szervezetek képviselnek).

A kiildetésnyilatkozatban megfogalmazottak utalnak
az etikai viszonyokra, a vallalaton beliili etikai 1ég-
korre. A menedzsmentnek mindezekre a szegmensekre,
az érintettek minden csoportjara — differencialtan — fi-
gyelemmel kell lenni, a veliik val6 kapcsolattartds ki-
vanatos jegyeit a véllalati politikdban sziikséges érvé-
nyesiteni.

Az egyes szakirdk a kozos jellemzdk alapjan cso-
portositjak a véllalati kiildetésnyilatkozatokat. gy
azok az alabbi elveket magukba foglalok lehetnek:

o Az érdekcsoportokkal szemben kovetendd maga-
tartasi elveket meghatdrozé missziok. Ezek az
egyes érdekcsoportok elvarasainak valo megfelelés
moédjat hatarozzak meg. Egyrészt a kiilvilagnak,
masrészt a véllalaton beliil helyet foglaléknak szdl-
nak.

o A belsd értékeket megfogalmazo missziok. Alapve-
té6 viselkedési normakat, elvarasokat jelenitenek
meg. Kovetésiik a cég vezetdi és alkalmazottai sza-
mara kotelezd.

o Avdllalati cselekvés vezérelveit meghatdrozé misz-
szidk. A legfontosabb miikodési teriiletekre adnak
kovetendd alapelveket (példaul kereskedelem, part-
nerkapcsolatok, sajat tkeerére tamaszkodds, be-
fektetési politika stb.).

o Avdllalat tarsadalmi szerepét, feleldsségét kiemeld
misszidk azt hangsulyozzdk, hogy a vallalat milyen
értékeket nyujt a tarsadalomnak, miként jarul hozza
az életmindség, a biztonsdg megvaltoztatisahoz,
mennyiben segiti a tirsadalmi gondok megoldasat.

Az egyes konkrét vallalati misszié megfogalmaza-
sok ritkan egy elvet magukba foglalok. Az elvek étfe-
déssel jelennek meg és nem csupan célokat tartalmaz-
nak, de a megvaldsitds modjara is utalnak.

Példak a kiildetés megfogalmazasara

A Tiszai Vegyi Kombindt Magyarorszig legnagyobb
vegyipari komplexuma. Legfontosabb célkitlizései a
vallalati érték novelése, kiegyensilyozott fejlodés.
Célja, hogy olyan mianyag-feldolgozassal integralt
petrolkémiai vallalkozds legyen, amely régidjanak
technikai és gazdasagi fejlédésében élenjar, és straté-
giai szovetségeseivel a kozép-eurdpai piacon meg-
hatdroz¢ szerepet tolt be.

Részlet a ,,Rdba Rt. kiildetése” c. creddbdl: Részvény-

tarsasagunk a hagyomanyos értékek tisztelete, meg-
becsiilése mellett torekszik az allandé megujuldsra.

Célunk az elégedett vevs, mert ez jelenti szamunkra a
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biztos jové6t. A mindehhez sziikséges legfontosabb erd-
forrdsnak a munkavéllalok képzettségét és tuddsit,
tapasztalatait, illetve alkotoképességét tekintjiik. A Ra-
ba Rt. innovacids tevékenysége jelentds mértékben jé-
rult hozza a Rdba 6nerébdl tortént megtjulasdhoz €s
sikeréhez a piacvaltasban.

Fontosnak tartjuk, hogy minden termékiink, szolgalta-
tasunk sugdrozza az igényességet €s a minGséget. Vall-
juk, hogy a mindséget nem ellendrizni, hanem gyartani
kell. Beleépiteni a termékbe. A Réba Rt. erdteljes és
hatékony programot hajtott végre, melynek eredmé-
nyeképpen valamennyi gyartohelyén megvaldsitotta s
mikodteti a nemzetkozi ISO 9000-es mindségbizto-
sitdsi rendszert.

Fejlesztési stratégiankban megfogalmaztuk, hogy uj
gyartmanyaink mindenkor feleljenek meg a kornye-
zetvédelmi szempontoknak is. A Raba Rt. Diesel-
motorjai €és tiszta foldgdziizem{ motorjai igazodnak az
ezredforduld kornyezetvédelmi eldirdsaihoz, futémd-
vei zajszegények ¢és azbesztmentes fékbetéttel késziil-
nek. Az ezekkel a féegységekkel épitett Raba haszon-
jarmivek kornyezetbarat jarmdvek.

A Pannonplast vallalatcsoport {izleti alapelveiben a
kovetendd értékrendet az aldbbiak szerint fogalmazza
meg:

Partnereinkkel és egymds kozott korrekt, a személyi-
ség tiszteletén alapuld, egyiittmiikodésre kész és a gaz-
dasagi ésszerliség keretein beliil megegyezést keresd
kapcsolattartdsra toreksziink.

Alkalmazottaink szdmadra a foglalkoztatas biztonsagat
kivanjuk nydjtani méltinyos munkaidd, megfeleld
munkafeltételek és a munka szinvonaldnak megfeleld
jovedelem biztositisa mellett.

A munkatarsaktol szakteriiletik magas szintli ismere-
tét, a folyamatos megujuldsra, rendszeres tovabbkép-
zésre valo készséget, tovabba a célokkal vald azono-
sulast és a tarsasdg iranti elkotelezettséget varjuk.
Elvérjuk, hogy szakteriiletiik elismert képvisel6i, a tu-
domanyos és szakmai élet neves résztvevdi legyenek.
Korszer(i, hatékony, ujdonsdgokat sikeresen meg-
valositd irdnyitdst és gazdalkodast kivanunk folytatni,
egyidejlileg tudatosan kornyezetbarat termékeket és
technoldgiakat fejlesztiink.

Részvényeseinknek rendszeres, alapos tajékoztatast
kivanunk adni, atlathatd, jol értelmezhetd informaciok
nyujtasaval. Toreksziink arra és munkankat akkor te-
kintjik eredményesnek, ha a tdrsasig vagyonit elfo-
gadhaté médon gyarapitjuk, és ezdltal a tulajdonosok
elégedettségét elérjiik.

Alapvetdnek tartjuk, hogy a tirsadalom és a kornyezet
iranti felelGsség érvényesiiljon mindennapi munkank-
ban, fejlesztési tevékenységiinkben.

A Graphisoft alapvetd céljat az alabbiak szerint fogal-
mazta meg: programjainkat alkalmazoké legyen a vilag
legjobb és leggyakrabban megvasarolt épitészeti prog-
ramja. (Interju Bojar Gaborral. Figyeld. 1995. dec. 7.)
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Kockazatkezelés

A stratégiaalkotds fontos kérdése az eldrejelzés
pontossaga. Szamos szerz$ ezt az elGrejelzésben sze-
replé szamszerd értékek pontossagahoz kapcsolja. Ha
rendelkezésre allnak szamszerd értékek, ugy alkalmaz-
haték a matematikai-statisztikai médszerek. Ugyan-
akkor az el6rejelzés gyakran alapoz a nem szamszeri-
sithetd Osszefiiggésekre, megallapitasokra. Ezek pon-
tossaga, az értékelési mddszerek viszonylag kevéssé
fejlettek, ugyanakkor az eldrejelzés készitésében meg-
hatarozdak lehetnek, ugyanis az eldrejelzés rendszer-
szerliségét nem a szamszerliség, a matematikai for-
mulak alkalmazasa, hanem a relevans tényezdk atfogo
elemzése biztositja.

A kockazatkutatds nem a tudomany onfejlédésébol
ndtt ki szervesen, hanem a tarsadalom gyakorlata adta a
feladatot a tarsadalomtudomanyok szamara. A laikusok
(kozottiik a fogyasztdk) ugyanis nap mint nap djabb és
ujabb fenyegetd veszélyekrol értesiilnek (példaul atom-
erémiivi meghibasodasok, veszélyes hulladékok tarola-
sa, megsemmisitése, iiveghdzhatas), a kockazattal kap-
csolatos dontéshozatal pedig tulzottan felelGsségteljes
feladat a dontéshoz6k szaméra. Igy nehezen alakul ki a
dontésekkel kapcsolatos tarsadalmi konszenzus. Bar-
mennyire is kivanatos, teljesen biztonsagos, kockdzat-
mentes élet csak az utopidk vilagaban 1étezik. Mivel a
kockdzat nem iktathato ki teljesen az egyének és a tar-
sadalom életébdl, dontés kérdése, hogy milyen intéz-
kedéseket hozzanak a kockdzatok csokkentése, negativ
hatasaik mérséklése érdekében.

A szakirodalomban szamos kockazatfogalommal
talalkozunk. Mas-mas kockazatfogalommal dolgoznak
a mérnokok (gondoljunk a hidépitésre, vagy a tartd-
szerkezetekre, gaztartdlyokra, a vasuti sinekre), a bio-
l6gusok (jarvanyok, génsebészet), a kozgazddszok (be-
ruhazasok, befektetések, halozatfejlesztés, készletezé-
si politika, 4j termékek piacra vitele), a pszicholdgu-
sok, a szociologusok, az antropolégusok, a hadtudo-
mdnyok képviseldi stb. Az egyes tudomanyagakon be-
lil is kiilonféle iskolak alakultak ki. Valamennyi ko-
zelités kockazatfogalma osztja azt a feltételezést, hogy
a jovd nem eldre determindlt, hanem fiigg a jelenben
zajlo emberi tevékenységektdl, azaz a negativ esemé-
nyek elkeriilheték, de legalabbis enyhithetdk. Ezért
valik fontossa a kockazattal kapcsolatos kutatas, amely
a megfelel6 beavatkozashoz nyujt tampontokat. A koc-
kazat fogalma minden kozelitésnél tartalmazza a ko-
vetkezd harom elemet:

e a dontések nemkivanatos kovetkezményei,
e a nemkivanatos események bekovetkezésének
lehet&sége (valdszintlisége),
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e a dontések kontextusat képez$ valdsagrol alkotott
feltételezések.

A kockézat kiilonféle kozelitésmodjait az kiilon-
bozteti meg egymastol, hogy miként definialjak a ne-
gativ kovetkezményeket és a bizonytalansagot, annak
mértékét, és milyen mértékben tekintik az emberi tu-
dést a valdsag tiikorképének.

A technikai kozelitések a fenti harom kérdésre a leg-
egyszer(ibb valaszt adjak: a nemkivanatos események a
berendezések vagy rendszerek meghibasodasai kovet-
keztében az emberre ¢és a kornyezetre gyakorolt
negativ fizikai-kémiai-bioldgiai hatdsok. A technikai
kozelités szerint mindezeket a meghibasodasokat, ne-
gativ hatdsokat objektiven meg lehet figyelni, illetve
tudomanyos modszerekkel mérni lehet. Bekovetkezési
valoszinliségeik pedig — ugyancsak objektiven — pél-
daul multbeli megfigyelések alapjan statisztikai mod-
szerekkel vagy ok-okozati kapcsolatok modellezésével
— kiszdmithatdk. A technikai kozelités szerint a kocka-
zat nagysagat a valdszinlségekkel stlyozott negativ
hatasokkal — példdul a megbetegedések, balesetek éves
vérhato ért¢kével, az iizemzavarok évi, negyedévi
varhatd gyakorisdgdval — mérjiikk. Igy a kockdzatok
viszonylag konnyen szdmszertsithetk, osszemérhe-
t6k, és tudomanyos ismeretek birtokdban csokkent-
het6k. A statisztikai modszer (a gyakorisdgi adatok
kozéppontba allitdsa) azt feltételezi, hogy a jovot a
mult folytatdsanak tekintik.

A kockazat kozgazdasagi kozelitései abban térek el a
technikai kozelitésektdl, hogy a negativ kovetkezmé-
nyeket nem a fizikai kdrok, hanem a kovetkezmények-
kel vald elégedettség-elégedetlenség dimenzidjaban
irjak le. Ennek egyik el6nye az, hogy a szubjektiv elé-
gedettség fizikai €s nem fizikai hatdsok esetében
egyarant definidlhatd, azaz példaul egy terrortamadas
kovetkezményei nemcsak az elvesztett életek €s épii-
letek, hanem az azt kivetd félelem, szorongds, gydsz
szempontjabdl is értékelhetdkké valnak. A masik elény
abban rejlik, hogy egy-egy dontésnek nemcsak a nega-
tiv kovetkezményeit, hanem a pozitiv €s negativ hata-
sait egyiittesen is figyelembe lehet venni (példaul egy
gyar telepitése miatt fellépd kornyezetszennyezés mel-
lett a gydr kinalta munkalehetdségeket).

A kozgazdasagi kozelités értelmében a dontések kiilon-
féle kovetkezményeit a szubjektiv hasznossag mérd-
szamanak bevezetésével , kozos nevezdre” hozzik, és
az egyes kovetkezmények valdsziniiségével sitlyozva
kiszamitjak a varhato hasznossdgot. A kockdzat ebben
a kozelitésben a nemkivéanatos kovetkezmények var-
haté (negativ) hasznossdga. A technikai kozelitéssel
szemben a kozgazdasagi kozelités lényege nem az
egyes tevékenységek kockazatinak minimalizélasa,
hanem az el6nyok legnagyobb mértékdi megérzése
mellett a kockdzatok csokkentése a rendelkezésre 4116
eréforrasok leghatékonyabb elosztasdval, azaz a tar-
sadalom haszndnak maximalizdldsa.
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A pszicholdgiai kozelitések a kozgazdasagi kozelités-
hez képest tovabb szélesitik a kockdzat fogalmara
vonatkozdan a szubjektiv itéletalkotds relevanciajat. A
nemkivanatos hatdsok és a hozzajuk rendelt valdszint-
ségek értékelése mellett szubjektivnek tekintik a hata-
sok és a valdszintiségek Osszesitésének modjat is.
Feladjak ezért a kockazatnak a hatasokbdl és valdszi-
nliségekbdl kiszamithaté mennyiségként vald definid-
lasat, ehelyett bevezetik a szubjektiven elvart kockazat
holisztikus fogalmat.

A kutatdsok kiinduld feltételezése, hogy a laikusok
igen kevés informacié alapjan alkotnak itéleteket. A
kockazatossag megitélésénél nem tdmaszkodnak egy-
értelmdien miiszaki vagy gazdasdgi szempontokra, ha-
nem itéletiikben tobbféle szempont keveredik egyszer-
re, nagy teret engedve az un. mindségi kockazat-
jellemzdknek (példaul a kockazat ismertsége). A laiku-
soknal tapasztalt inkonzisztencia €s az informacid
hidnya a szakértket és a kockazat kezelésére kénysze-
riil6 menedzsereket arra az dllaspontra sarkallta, hogy
a laikusok véleményével nem érdemes torédni fontos
kérdések esetében. Inkabb a viselkedésiikbol kell ki-
kovetkeztetni, hogy milyen nagy kockazatot hajlandok
elfogadni.

A kockézat az élet minden mozzanatdban felismer-
het, az egyes tudomanyagak kezelésénél mads-mas
kozelitésmodot alkalmaznak. Az alabbiakban az iizleti
élet kockazatdnak kérdéskorére koncentralunk. Chikan
(1998) a kockdzat fogalmdt az aldbbiakban adja meg.
A kockazat egy cselekvési valtozat lehetséges negati-
van értékelt kovetkezményeinek teljes leirasa, beleért-
ve a kovetkezmények sulydnak és bekovetkezésiik va-
16szinliségének megmutatasat is.” A tovabbiakban e
definiciét figyelembe véve tekintjiik at a dontéshozatal
kockazati problémédjat.

Az iizleti élet szamos kockdzatot hord magéban. Mi
torténik, ha nem valik be a technoldgia, ha a vevék
nem fogjak szeretni termékiinket, nem nyeri el tetszé-
stiket; ha valami gikszer iit be (példaul, egy el nem
végzett hatasvizsgalat miatt), ha valami olyan fog tor-
ténni, mint a kergemarhakoér, vagy a madarinfluenza,
ha bekovetkezik a génmodositott névények bizonyta-
lan kimenetell keveredése, és tovabb folytathatdk a
nemkivanatos hatasok, amelyek tobbek kozott korldtos
ismereteink miatt kovetkezhetnek be. De torténhet ha-
borus cselekmény iizleti koriink valamely teriiletén,
vagy katasztrofalisan lecsokkenhet az idegenforgalmi
érdeklddés valamely iidiil6ovezetben a terroristak cse-
lekedetei miatt (mint példaul 2005 nyaran Egyiptom-
ban).

A problémat az teszi bonyolultta, hogy a kockazat
véllaldsa egyes esetekben elkeriilhetetlen, illetve hogy
szamos esetben elénnyel, haszonnal jarhat. Ugyanak-

kor a kockazat csokkentése érdekében tett erdfeszi- !
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tések jelentds kiadassal jarnak és mas tevékenységek-
t6l vonnak el eréforrasokat. Alapvetd kérdés tehat,
hogy egy dontés meghozatala esetén hol van a vallal-
hat6 kockazat felsd hatara.

A kockdzatvallalds az tizleti vallalkozas egyértelm
velejardja. A kockdzat a bizonytalansig (informdacid-
hidny) kovetkezménye, annak veszélye, hogy a dontés-
hozd nem az altala elképzelt eredményt fogja elérni. Ha
a dontés valamennyi kovetkezményét ismernénk, nem
lenne kockdzat. A bizonytalansag ugyanakkor az egyén
szubjektiv viszonya a kornyezethez, igy a kockazat is
szubjektiv: a dontéshozéhoz és eseményhez kotott.

A dontéshozoi kockazat elkeriilhetetlen, de egyal-
talan nem k6zombos mértéke: ez pedig leginkabb a
dontéshozd szamara rendelkezésre alld informacidk
mennyiségétdl s mindségétdl fiigg. Egy dontés lehet
kockazatmentes és kockazattal terhelt. A kockdzatos
dontések a rendelkezésre allo informaciok mennyisége
és mindsége fliggvényében lehetnek mérsékelten, vagy
erésen kockazatosak.

Kockazatmentes a dontés, ha
e a dontéshozd teljes informacidval rendelkezik a

dontés kovetkezményeit illetSen, pontosan tudja,

hogy a dontési tényez8k milyen kombinacidja mi-

lyen cselekvési lehet8ségeket enged meg és milyen

kovetkezményekkel jar,

e a dontéshozd meg tudja teremteni a dontés realiza-
lasahoz sziikséges feltételeket (informdcid, pénz,
munkaerd, szervezet, technoldgia stb.).

Kockdzatos a dontés, ha a dontéshozonak a dontési
alternativak kialakitasahoz sziikséges informaciok
nem teljes mértékben vagy nem megfelel$ idében all-
nak rendelkezésére, és a hidnyzé informacidk egyal-
talan nem vagy csak részben valdszindsithetdk, és a
dontés érvényesitéséhez nem teremthet6k meg a meg-
valdsitas feltételei maradéktalanul, vagy meghatarozé
mértékben.

A kockdzatkezelés olyan dontéshozatali eljards,
amely alternativak kozotti valasztast feltételez. Abbodl
indul ki, hogy a szakemberek és a rendelkezésre allo
eszkozrendszer biztositja a kockazatbecslés és a koc-
kazatértékelés objektivitasat. Vagyis, hogy az alternati-
vak kvantifikdldsa alapjan objektiv modon kivalaszt-
haté a legjobb (jelen esetben a legkisebb kockazati)
alternativa.

Szakirék haromféle mddszert ajanlanak az elfogad-
haté mértékl kockazat meghatarozasara. Ezek:

o A szakemberek ismeretein alapulé mddszer, amely
intézményes standardokra és a szaktudasra épiil.

o Formdlis elemzés, ilyen példaul a koltség-haszon
elemzgs, a dontéselemzés stb., amelyek matematikai
modellek alapjan mennyiségi elemzést végeznek.
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e Az un. bootstrapping (az eldzményeket figyelembe
vevd) mddszer, amely az elfogadhatdsagot a mar
meglévs veszélyek extrapolalasaval hatarozza
meg. Abbdl indul ki, hogy azt a veszélynagysagot,
amit a multban egyszer mar elfogadtak, a jovében
is elfogadjdk. Az 1j veszély nem lehet nagyobb,
mint a mar eddig elfogadott. Az eljaras feltételezi a
veszélyek Osszehasonlithatdésdgat és azt, hogy a
jovo értékei kikovetkeztethet6k a multban tanusi-
tott viselkedésekbdl.

A vallalat stratégiai dontései meghozatalandl — az
elemzések sordn — az egyes figyelembe vett alter-
nativak kockazattartalmat is mérlegeli. A varhato hata-
sok mellett a vallalt kockdzat mértékét is figyelembe
véve dont.
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