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ABSTRACT

Every organizations face uncertainty and risk. Risk management is an approach
for dealing with uncertainty. According to some literature the management of
organizations involves three core functions: strategic management, operations
management and risk management. These three functions are complementary.
Therefore strategic risk management can be defined as a management function
that pursues to identify and assess the causes and effects of uncertainty in an
organization, moreover, takes them into account during the strategic decisions
and the implementation of strategies. This study discuss the terms of risk and
uncertainty, the phases of the strategic risk management process, the model of
strategic risk management, and the methods used in the field of strategic risk
management. One of the key approaches to managing strategic risk is scenario
analysis which allows the analysis of future complex and uncertain situations. In
addition, it is essential to develop the strategic actions on the basis of different
scenarios, and to use strategic control for strategic risk management purposes.

1. Bevezetés

A szervezetek iranyitasaval foglalkozo menedzsment felfogasok szerint a harom
atfogd menedzsment teriiletet lehet elkiiloniteni, nevezetesen a stratégiai menedzs-
ment, az operativ menedzsment és a kockdzatmenedzsment teriileteit. A tarsada-
lom, illetdleg a globalis rendszerek iranyitasat, befolyasolasat tekintve is igaz ez
a megallapitas. Ezek a teriiletek azonban nem valaszthatok szét teljes mértékben
egymastol, mint ahogy azt a 1. abra is szemlélteti.

A stratégiai menedzsment a szervezetek jovoképének, kiildetésének, és céljai-
nak, valamint az azzal Osszefliggd stratégiak kialakitasaval, megtervezésével és
megvalositasaval foglalkozik. Az operativ menedzsment a stratégidk megvalosi-
tasanak rovid tava feladatainak kitlizését, tervezését, litemezését és végrehajtasat
végzi el. Mindkét funkcio a jovovel, a jovore iranyuld célok kitlizésével, meg-
valdsitasaval fligg 0ssze, tehat ezekkel 0sszefiiggésben kezelni kell a jovot érintd
kockazat és a bizonytalansag 6sszefliggéseit.
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1. Abra A szervezetek menedzsmentjének f6 teriiletei

Figure 1. Main areas of managing organizations
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Forras: Williams, et al., 1995.

E két menedzsment teriileten, de azoktol fiiggetleniil is sziikséges a kockaza-
tokkal kapcsolatos feladatok rendszerezése és kutatasa is, ezért alakult ki a koc-
kazatmenedzsment koncepcidja. A kockazatmenedzsment ugyanakkor feltételezi
a két masik menedzsment teriilet meglétét, miként az operativ menedzsment sem
valaszthato el a stratégiai menedzsmenttdl, azok is athatjak egymast. Ez egytttal
azt is jelenti, hogy a kockazatmenedzsment vagy stratégiai, vagy operativ jellegii
lehet. A ketté kozotti kiilonbséget egyrészt az id6horizontban, masrészt a vizs-
galand6 tényezdk tobbé, vagy kevésbé atfogo jellegében, konkrétsagaban kell
keresni.

A stratégia hosszabb tavot, tagabb id6horizontot vizsgal, és altalanosabb meg-
allapitasokkal, atfogobb akciokkal operal. A stratégiai menedzsmentnek kell azon
feltételeket megteremtenie, amelyek alapjan a vallalati jovokép és a célok hosz-
szl tavon megvalosithatova, teljesithetové valhatnak. A stratégiai menedzsment
kiindulasi pontjaban és egyuttal a figyelem kozéppontjaban a stratégiak allnak;
ezek definidljak a vallalat lizleti iranyultsagat, tizik ki a hosszu tavu tizleti célo-
kat. A vallalat és az tizleti egységek szintjén arra a kérdésre kell valaszt adni, hogy
miként lehet a vallalatnak eredményesen helytallnia a versenyben az egyes tizleti
tertileteken. Az lizleti teriiletek tartds sikeressége érdekében versenyelonyoket kell
kiépiteni és fenntartani a versenytarsakkal szemben.

A stratégiak kialakitasakor tobb nehezen megoldhaté problémaval talaljuk
magunkat szembe. Egyrészrol a vallalat kiilsé komyezetében szamtalan a vallalat
mikodésére, jovojére zavardan hato olyan tényez6 miikodik, amelyeket egyaltalan
nem, vagy csak kozvetve lehet befolyasolni. Emellett a tényezok egymast kolcso-
nosen befolyasoljak, ezért a bekovetkezett valtozasok tobb egy-, vagy ellentétes
iranyu fejlodést idézhet eld mas tényezoknél. Azzal is szembe kell nézni, hogy a
helyzet feltarasahoz sziikséges informaciok nem allnak rendelkezésre, vagy csak
nagy raforditassal és hianyosan szerezhetok be.
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A stratégiai elemzéshez sziikséges informaciok megszerzését megneheziti a
vizsgalando rend-szerek bonyolultsaga és a jovobeli helyzetek bizonytalansaga. A
gyakorlatban nincs arra lehetdség, hogy minden sziikséges informaciot meg lehes-
sen szerezni, illet6leg fel lehessen dolgozni. Mindez kockazat, bizonytalan hely-
zeteket idéz eld.

2. Kockazat és bizonytalansag

Kockazatrodl a jovordl alkotott képpel, az azzal kapcsolatos bizonyossag meglé-
tével, vagy ellenkezdjével, a bizonytalansaggal dsszefiiggésben beszélhetiink. Az
emberi gondolkodas egyik alapvet6 sajatossaga, hogy nemcsak a jelen dimenzidjat
hatja at, hanem az ember képessé valt a jovo bizonyos szintii elorejelzésére, terve-
zésére. A kockazattal kapcsolatos fogalmakat a szakirodalom a szoban forgoé tudo-
manyteriilettdl, a vizsgalati céloktol fiiggden tobbféle szempont szerint targyalja.
A tisztan latas érdekében sziikség van a kockazattal kapcsolatos teljes rendszer
attekintésére, rendszerezésére. (Williams et al., 1995, Székely, 2000., Laux, 2014.)

Bizonyossagnak a barmilyen kétség nélkiili, egyértelmil jovobeli allapotot
tekintjlik. Bizonytalansag a bizonyossag ellentéte: annak a képességnek a hianya,
hogy eldre tudjuk jelezni a jelenlegi akciok, torténések jovobeli kimenetelét. Ennek
megfelelden a bizonytalansag akkor alakul ki, ha az egyes emberek, csoportok ugy
érzékelik, hogy a kimenetelekkel kapcsolatos esélyeket nem lehet felmérni.
nem lehet pontosan elére jelezni az egyes kimenetelek bekovetkezését, illetéleg
annak valdszinliségeit. A pénziigyi kockazatnak valo kitettség akkor johet 1étre,
ha egy bizonyos tevékenység potencialis nyereségeket (pozitiv kimeneteleket) és
veszteségeket (negativ kimeneteleket) is eredményezhet. Itt akkor van szo alap-
vetd (tiszta) kockazatrol, ha veszteségre esély van, de nyereségre nincs. Spekulativ
kockazat esetén mindkettére van esély. A kockazat forrasai alapvetden a kdrnye-
zetben és a vizsgalt rendszerekben keresendok. A fizikai (természeti), a tarsadalmi,
a politikai a gazdasagi, az operativ és a kognitiv kdrnyezet egyarant gyakorol-
hat karos hatasokat. A veszélyeknek vald kitettség sokféle objektumot érinthet:
hatranyos helyzetbe keriilhetnek, az emberek (a human eréforrasok), a tarsadalmi
viszonyok (a kapcsolatrendszer), a vagyon (a gazdasagi er6forrasok), az ember
alkotta rendszerek, infrastruktura és a természeti kdrnyezet is sériilhet. A kockazati
hatasok széles skalan bontakozhatnak ki, és kiilonb6z6 sulyuak lehetnek: egyéni
veszteségek (kedvezotlen sorsfordulat, bizalomvesztés stb.), gazdasagi vesztesé-
gek, torvénysértes, tarsadalmi zavarok, természeti katasztrofak, valsag, emberal-
dozatok, haboruk stb.

Az el6zoekkel osszefiiggésben dolgoztak ki a kockazatelemzést, amely a veszé-
lyek felmérését ¢s hatasanak erdsségét, ezzel Osszefiiggésben a kockazati objek-
tumok sériilékenységét, tovabba a bekovetkezo hatranyos hatasokat hivatott vizs-
galni (2. abra).

105



2. abra A kockazatelemzés teriiletei

Figure 2.: Areas of risk analysis
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A kockazatelemzés viszonylag egyszerli formaja a stlyossag és a valosziniiség
fokozatait is magaban foglalo kockazati matrix. Ebben a két tényez6, és ennek
eredményeként a kdvetkeztetések fokozatait verbalisan, tilnyomo részt szubjektiv
alapon hatarozzak meg. Ez gyors elemzést tesz lehetové, ami kiilondsen az el6-
zetes dontések meghozatalanal jarhat jelentos elonydokkel. Els6sorban veszély- és

Forras: GTZ, 2004

katasztrofahelyzetekben alkalmazzak.

3. abra: A kockazati matrix egy lehetséges példaja
Figure 3.: An example for risk matrix

SULYOSSAG VALOSZINUSEG
Megnevezés | Fokozat Gyakori Valészinl Alkalmi Ritka Valészinlitlen
Katasztrofalis | EM EM M M
Kritikus I E M M T
Marginalis L1l M T T A
Elhanyagolhato v T A A A
Fokozat EM - extra magas M - magas T - tlirhetd A - alacsony
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Az 1. tablazat azt szemlélteti, hogy a bizonyossag-bizonytalansag fogalomkornek
tobb szintbdl allo logikai 1épcsdje van, amelyek egylittesen teljes rendszert irnak le.

1. tablazat: A bizonyossag-bizonytalansag kontinuum

Table 1.: Certainty-uncertainty continuum

A bizonytalansag foka

Jellemzok

Példak

Nincs bizonytalansag (bizo-
nyossag)

A kimeneteleket, eredmé-
nyeket pontosan elore lehet
jelezni

A fizika és a matematika
torvényei, a természettudoma-
nyok egy része

1. szint (objektiv valdszinii-
séggel mérhetd kockazat)

A kimeneteleket azonositani
lehet és bekovetkezésiik valo-
szinlisége szamithatd, ismert

Szerencsejatékok: lotto, kar-
tya, dobokocka;

Egyszertibb muiszaki ¢s gazda-
sagi rendszerek

2. szint (szubjektiv valoszinii-
séggel jellemezhetd kockazat)

A kimeneteleket azonositani
lehet és bekovetkezésiik valo-
szinlisége becsiilhetd

Természettudomanyi kutata-
sok, id6jaras;

Befektetések, vallalkozasok,
fejlesztési projektek

3. szint (bizonytalansag)

A kimeneteleket azonositani
lehet, de bekovetkezésiik valo-
szinlisége nem ismert

Tz kitorése, baleset;
Hosszl tavu befektetések, a
gazdasagi helyzet alakulasa

4. szint (teljes bizonytalansag)

A kimeneteleket nem lehet
teljes mértékben azonositani,

Urkutatas, felfedezések;
Sztochasztikus projektek

¢és bekovetkezésiik lehetdsége
sem ismert

Forras: Williams et al., 1995 nyoman, modositva

A bizonytalansag csokkentésére az informaltsag novelésével van lehetdség.
A bizonytalansag foka attol fligg, hogy milyen mennyiségii, tipusi és mindségii
informacio all rendelkezésre a lehetséges kimenetek azonositasara és bekdvetke-
z¢€si valoszinliségiik becslésére.

Az 1. tablazat rendszerezése egyértelmiivé tette, hogy kockazat szorosan koto-
dik valészintiség fogalmahoz. A tablazat szerint az objektiv bizonytalansag esetén
a kimeneteleket azonositani lehet és bekdvetkezésiik valosziniisége ismert. A valo-
szintiség megallapitasa tehat a kockazat mérésének elkeriilhetetlentil fontos része.

A matematika a valoszintiségekrol a véletlen, vagy sztochasztikus valtozokkal
Osszefliggésben tesz emlitést. Ha valamilyen jelenség kimenetelét egyértelmiien
meghatarozzak a megfigyelt feltételek, akkor determinisztikus, ha a kimenetelre a
véletlen is hat, akkor a véletlen altal is befolyasolt, azaz sztochasztikus jelenség-
6l beszéliink. Sztochasztikus, bizonytalan valtozoknak, vagy egyszeriien vélet-
len valtozonak azokat a valtozokat nevezziik, amelyekhez nem rendelheték egy-
értelmfi értékek.
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3. A bizonytalansag mértéke és az alkalmazhato elemzési modszerek

Az id6horizont tagulasaval az eldrejelzés, a prognézis egyre bizonytalanabba
valik. Hosszabb id6tav tav esetén nagyobb bizonytalansaggal kell szamolni, és
ebbdl adodoan kevésbé lehetnek konkrétak, egyértelmiick a jovore vonatkozo
informaciok.

A 4. dbra a bizonytalansag mértékének az idével Osszefliggd novekedését
mutatja be, amely alapjan az tételezheto fel, hogy a bizonytalansag az id6horizont
kiterjesztésével exponencialisan novekszik.

4. abra: A bizonytalansag mértékének novekedése az id6 fiiggvényében
Figure 4.: Increase of uncertainty over time

A bizonytalansag mértéke

Forras: sajat szerkesztés

Emellett azonban nemcsak az iddkiterjedés, hanem az adott folyamatra hato
tényezok szamanak névekedése, illetdleg ezek egymasra gyakorolt hatasanak fel-
taratlansaga is noveli a bizonytalansagot. A kovetkez6 tablazat a bizonytalansag
fokaval 0sszefiiggd helyzeteket, és az azok vizsgalatara alkalmazhaté modszereket
rendszerezi.

2. tablazat: A bizonytalansag foka és az alkalmazhaté elemzési modszerek
Table 2.: Degree of uncertainty and the methods of analysis

A bizonytalansag foka

Jellemzok

Elemzési modszerek

egyértelmii és vilagos jovO

egyértelmi a fejlodés iranya,
konkrét eldrejelzés lehetséges

hagyomanyos matemati-
kai-statisztikai modszerek
(regresszio elemzés, trend-
vizsgalat)
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gek

alternativ fejlédési lehetdsé-

alternativ fejlédési iranyokat
lehet beazonositani és leirni

szcenariotechnika, opcids
modellek

folyamatos fejlodés

tobbféle lehetséges fejlodési
irany van, amelyeket hatarok
koz¢é lehet szoritani

szcenariotechnika, jatékelmé-

let, dontési modellek

teljes tobbértelmiiség

nem lehet fejlédési iranyokat
¢és Osszefiiggéseket azonosi-

szcendriotechnika, jatékelmé-

let, dontési modellek

tani, nem lehet egyértelmi
megallapitasokat tenni

Forras: Hungenberg, 2008.

A tablazat alapjan fontos kovetkeztetéseket lehet levonni az alkalmazhaté mod-
szereket illetéen. Tovabbi ismeretekhez juthatunk az alkalmazand6é modszerek
helyességérdl, ha figyelembe vessziik a stratégiai informaciok megszerzésétol az
azok céliranyos felhasznalasaig tarto adatfeldolgozasi folyamatot. Ennek 1épéseit,
céljait és a javasolhato eljarasokat szemlélteti a 5. abra.

5. abra: A stratégiai informacios folyamat

Figure 5.: The strategic information process
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Forras: Hungenberg, 2008

A 2. tablazat és az 5. abra attekintésébdl arra lehet kovetkeztetni, hogy egyes
modszerek, eljarasok kiemelt szerepet jatszanak a stratégiai kockazat menedzs-
ment szempontjabdl. A bizonytalansag fokabol, és az adatok helyes értelmezésé-
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nek fontossagabol adodoan prognozis modszereket, és a jovo lehetdségeit feltard
szcenario technikakat kell elotérbe helyezni. Ezzel a szcenaridelemzés a stratégiai
kockazat menedzsment egyik alapvetd modszerévé valhat.

6. abra: A stratégiai kockazatmenedzsment
Figure 6.: Strategic risk management
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Forras: az IEC/FDIS, 2010 nyoman, kiegészitve
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4. A stratégiai kockazatmenedzsment

A kockazatokat atfogdan, rendszerszeriien a kockazatmenedzsment segitségé-
vel lehet megkdzeliteni és kezelni. Ezt a fogalmat eldszor szervezetekre, és a gaz-
dasagi (pénziigyi) teriiletre dolgoztak ki, de alkalmazasa masutt is elterjedst, illeto-
leg elterjeszthetd.

A stratégiai kockazatmenedzsment modellje tobbféle megkdzelitésben is abra-
zolhatd. A 6. abran lathatd modell teljes kortien, a kockazatbecslés fogalomrend-
szerének alkalmazasaval kertilt kidolgozasra. A kozéppontban a kockazat azono-
sitasa, a kockazatelemzeés €s a kockazatértékelés all, mely fazisokat a kontextus
megteremtése, a problémahoz kapcsolodd kritériumok kidolgozasa elézi meg,
végiil a folyamat a kockazatkezeléssel zarul. A teljes kockazatmenedzsment folya-
mat elengedhetetleniil fontos része az érintettekkel folytatott folyamatos konzulta-
cio, és a kontroll, tehat a monitorozas és a feliilvizsgalat.

A stratégiai elemzésnél nem lehet valamennyi szokvanyos informaciogytijtési
¢s feldolgozasi modszert alkalmazni, mivel ezek egyrészt raforditas igényesek
lehetnek, masrészt nem bizots, hogy megbizhato informaciokhoz vezetnek. A 2. és
3. tablazat azt is bemutatta, hogy az elemzési modszerek kozott a trendvizsgalatok-
nak, a jatékelméleti és dontési modelleknek, az opcids modelleknek, de foként a
szcenariotechnikanak van kiemelt jelentOsége. A 3. abra pedig a stratégiai kontroll
jelentoségét huzta ala. A tovabbiakban a stratégiai kockazat menedzsment ezen
elemeirdl esik sz6 a tanulmanyban.

4.1. A stratégiai kockazat menedzsment modszerei

Az eddigi fejezetek alapjan egyértelmtivé valt, hogy nem létezik egyetlen kiza-
rolagos modszer a kornyezeti elemek valtozasabol eredé kockazatok, illetdleg
azok gazdasagi-tarsadalmi hatdsainak megfigyelésére és elemzésére. A nemzet-
kozi szakirodalom altal leirt modszerek mindegyikét valamilyen konkrét (kornye-
zeti) kockazat elemzésére dolgoztak ki, vagy ellenkezdleg, Gnmagukban is széle-
sebb korben, tobb célra is hasznalhaté vizsgalati modszereknek tekinthetdk.

Az alabbi modszerek tlinnek kiillondsen alkalmasnak, illetdleg sziikségesnek a
stratégiai kockazatmenedzsment elemzések teriiletein:

— valosziniiség szamitas (valosziniiség, varhato érték, szorodas),

— aval6szinliség becslési modszerei,

— dontéselemzési modszerek,

— volatilitas szamitas id6sorok alapjan,

— kockazatbecslési matrix,

— hiba megel6zési analizis,

— szcenaridelemzés, és az ehhez kapcsolodo dontéstamogatdo modszerek.
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A felsoroltak koziil a valoszinliség szamitas, és a kockazati helyzeteket jellemzo
valdszinliségi eloszlasszamitasok klasszikus matematikai modszereknek tekinthe-
tok, és a jatékelméletben valhattak alapmodszerekké. A valdsziniiség becslést a
gyakorlati dontéshozatal igényei alakitottak ki, és erre tobb dontéselemzési mod-
szert is felépitettek. A volatilitds szamitasat el6szor a pénziigyi kockazatok fel-
mérésére alkalmaztak, de késobb a természeti kockazatok pontosabb leirdsaban is
szerepet jatszott (Székely, 2014). A kockazatbecslési matrix, és az ehhez kapcso-
16d6 hiba megeldzési analizis klasszikus kockazat elemzési, illet6leg menedzs-
ment modszereknek tekinthetok, és széles korben keriilnek felhasznalasra a
katasztrofavédelem, a mindségmenedzsment, tovabba az operativ menedzsment
egyéb terliletein. A szcenaridelemzés kifejezetten a stratégiai kockézatmenedzs-
ment modszerének tekinthetd, amely természetesen az élet szamos mas teriiletén
is felhasznalasra kertil.

4.1.1. A szcenarioelemzés

A szcenario alatt olyan jovokeépet értiink, amely logikailag dsszetartozo feltéte-
lezések eredményeként alakul ki. A szcenariok kapcsol6dod események hipotetikus
kovetkezményeit irjak le annak érdekében, hogy fel lehessen figyelni az oksagi
Osszefiiggésekre, illetdleg a bekovetkezd dontési helyzetekre. Ehhez valtozatokat
¢s alternativakat kell abrazolni, amelyek karakterisztikus fejédési iranyokat kép-
viselnek (Hungenberg, 2008). A szcenaridelemzés soran olyan alternativ jovobeli
utakat kell leirni, amelyek elvezetnek a jovobeli szituaciokhoz. A szcenariotech-
nika extrém helyzetek elemzésén alapul. A legjobb, a legrosszabb és a varhato
esetek (best case, worst case, expected case) egyiittesének elemzésével érzékeny-
ségi vizsgalatok formajaban derithetdk fel a potencialis kdvetkezmények és azok
valdszintiségei.

A szcenariotechnika olyan esetekben is alkalmazhat6, amikor a hagyomanyos
matematikai €s statisztikai modszerek mar cs6dot mondanak. A szcenaridelem-
z¢ssel azonban nem lehet ugyanolyan egyértelmii, bizonyithaté megallapitasokat
lehet tenni, mint a matematikai modellekkel. Ett6] fiiggetleniil sziikség van ilyen
modszerekre, amelyek legalabb tampontot adhatnak a bonyolult természeti, tar-
sadalmi, gazdasagi Osszefiiggések jovobeli alakulasat illetden. A szcenarid olyan
jovoképnek tekinthetd, amely logikailag Osszetartozo feltételezések eredménye-
ként alakul ki. A szcenariok egymashoz kapcsolodo események hipotetikus kdvet-
kezményeit irjak le. Elemzésiik célja elsésorban az, hogy fel lehessen ismerni az
oksagi osszefliggéseket, és a bekovetkezd dontési helyzeteket. Az elemzés soran
olyan szcenario valtozatokat és alternativakat kell kialakitani, amelyek a helyzetre
jellemzo6 fejédési iranyokat képviselnek. A 7. abra a szcenaridelemzés koncepcio-
janak lényegét mutatja be.
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7. abra: A szcenaridelemzés koncepcidja
Figure 7.: The concept of scenario analysis
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jévé
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fejlodési utak ..~
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4 Zavaré kdriilmények

Forras: sajat szerkesztés Hungenberg (2008) nyoman

A szcenaridelemzés alapvetden kétféle modszerrel, az elére halado (forward)
¢s a visszafelé halado (backward) eljarassal végezheto el attdl fiiggden, hogy el6-
szOr a jOvot alapvetden befolyasold ,,kulcstényezoket” allapitanak-e meg, és ezek-
bél logikailag konzisztens szcenariokat alakitanak-e ki, vagy azonnal a jovot leird
lehetséges szcenariokat dolgoznak-e ki, majd ezeket magyarazzak meg azok befo-
lyasolo tényezoivel. A 4. tablazat ezeknek megfeleléen vazolja fel a szcenarioe-

lemzés 1épéseit.

3. tablazat: A szcenaridelemzés 1épései
Table 3.: Steps of scenario analysis

»Forward” eljaras »Backward” eljaras
1. Feladat- és problémaelemzés, a kulesténye- | 1. Feladat- és problémaelemzés, a kulesténye-
z6k meghatarozasa z6k meghatarozasa
2. Befolyaselemzés 2. Befolyaselemzés
3. Elérejelzések a kulcstényezok alakulasarol 3. Jovokeépek meghatarozasa
4. Logikailag konzisztens szcenariok kialaki- 4. A jovokeépek ,.feloldasa” a tényezokben
tasa

Forras: Hungenberg, 2008

A szcenariok kialakitasa csoportos szakért6i kozremiikodéssel, és tobbnyire
kreativ technikak alkalmazasaval torténhet, melynek soran tobb erre a célra kidol-
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gozott modszer (befolyaselemzés, brainstorming, ok-okozati 6sszefiiggés elemzés
stb.) felhasznalasa is sziikségessé valhat. A kidolgozott szcenariok, mint a jovo
alakulasanak lehetséges esetei szolgalhatnak stratégiak kidolgozasanak alapvetd
kiindulasi pontjaként.

5. A stratégiai dontések, kockazatkezelés, implementalas és kontroll

A stratégiak kidolgozasa soran olyan megoldasokat kell elonyben részesiteni,
amelyek a kockézatelemzés soran kimutatott kockazatokat figyelembe veszik,
vagy szamolnak azokkal. Ezekkel az akciokkal a kockazatok elkeriilhetok, csok-
kenthet6k, masokkal megoszthatok, illetleg bizonyos esetekben a tervezok tuda-
tosan vallaljak, és a tulajdonosok viselik a kockazatokat abban a reményben, hogy
azok elegendden kis valosziniiséggel kovetkezhetnek be. A stratégiai kockazatke-
zelés e fokozatait Wanner (2009) irta le a 8. abranak megfelelden.

8. abra: A stratégiai kockazatkezelés fokozatai
Figure 8.: Levels of strategic risk management
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T
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\ 4

Nem azonositott kockazatok

Forras: Wanner, 2009.

A Wanner-féle modell alapjan az els6 1épésben azt kell megvizsgalni, hogy elke-
rilhetd-e a kockazat. Ehhez a kockazatot kivaltd okokat kell megsziintetni, elimi-
nalni, amennyiben arra lehetdség van (példaul arvizveszély esetén masik telep-
hely valasztasa). Ha makacs, nehezen befolyasolhatd okokra vezethetdk vissza a
kockazatok (2. szint), akkor a kockazatok lehetdség szerinti csokkentésére kell
torekedni. Ez a bekovetkezési valdszinliség, vagy a karos hatasok redukalasaval
oldhaté meg. A bekovetkezési valdszintliség csokkentése altalaban csak nagyobb
anyagi raforditasokkal képzelhet6 el (példaul az arvizvédelmi toltés magasitasa).
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Ugyanigy a karos hatasok csokkentése is anyagi aldozatokat kdvetelhet meg, pél-
daul ha a toronyhazat foldrengés biztos miiszaki megoldasokkal erésitik meg.

A kovetkezd fokozat (3. szint) a kockazat megosztasa lehet, amire kockazati
kozosségeket lehet létrehozni (tobb szerepld bevonasa a kockazatkezelésbe, pl.
biztositas kotése). A kockazatmegosztas elterjedt modszer a kiilonb6z6 gazdasagi,
tarsadalmi kockazatok kezelésére (lakasbiztositas, életbiztositas stb.). Ha a kocka-
zat megosztasara nincs lehetség, vagy az nem ad elegendd biztositékot a karok
elharitasara, fel kell késziilni a kockazat viselésére (4. szint). Ez tobbek kozott
olyan tervek kidolgozasat is jelentheti, amelyeket a vészhelyzetekben lehet alkal-
mazni. A tarsadalom, a gazdasagi szervezetek, a csaladok is kidolgozhatnak ilyen
terveket, illetdleg hozhatnak intézkedéseket ilyen tervek eredményes végrehaj-
tasa érdekében (pl. homokzsakok, egyéb arvizvédelmi berendezések raktarozasa,
katasztroéfavédelmi szervezetek fenntartasa, finanszirozasa stb.).

A kockazatelemzést és kockazatkezelést a stratégiai folyamat minden részében,
a teljes stratégiai folyamatban szem el6tt kell tartani. Mar a jovokép meghataro-
zasanal gondolni kell a lehetséges kockazatokra (lasd: szcenariok), de a stratégiai
elemzés, a stratégia kialakitas és az implementalas fazisai sem nélkiilozhetik a
minden befolyasold tényezdre kiterjed6 figyelmet. Ez legcélszeriibben a stratégiai
kontroll funkciohoz kototten valosulhat meg.

A stratégia kialakitasa, tehat a megfelel6 stratégiai akciok kialakitasa, kivalasz-
tasa soran arra kell torekedni, hogy a szcenarioelemzés eredményeképpen kiala-
kitott lehetséges jovobeli fejlodési utaknak és allapotoknak megfeleld alternativak
keriiljenek kidolgozasra. Az alternativ fejédési iranyoknak megfeleld stratégiai
akciokat a dontéselemzés modszereinek megfelelden, a kockazatos, vagy bizony-
talan dontésekhez javasolt modszerekkel célszerii értékelni (varhato érték szami-
tas, a varhato hasznossag meghatarozasa, a bizonytalansag esetére javasolt eljara-
sok, Laux, 2014.) a stratégiai menedzsment irodalomban javasolt determinisztikus
modszerek mutatdészamaira (DCF, EVA stb.) épitve. A megvalositandd stratégiai
akciok kivalasztasanal igy a kockazatok és az dontéshozok egyéni preferenciai is
figyelembe vételre keriilhetnek.

Széles lehetdség adodik a kockazatok kezelésére a stratégia implementalasakor.
Ki lehet alakitani a kidolgozott stratégiakhoz legjobban illeszkedd strukturakat és
rendszereket, amelyek megfeleld kereteket adnak a kitlizott célok kdvetéséhez. A
kornyezeti feltételek ugyanakkor jelentds mértékben megvaltozhatnak a straté-
gia megvalositasanak hosszu idGszakaban, ezért adaptiv menedzsment modszerek
alkalmazasara van sziikség. Ezek koziil kiemelkedik a valtoztatds menedzsment,
amely nem csak a valtoztatasi intézkedések stratégiai céloknak megfeleld végrehaj-
tasat segiti el6, hanem elkeriilhetove teszi a szervezeti €s egyéni ellenallasbol adodo
kockazatokat, amelyek ellehetetlenithetik a stratégiai célkitlizések megvalositasat.

A stratégiai kontroll elsdsorban arra szolgal, hogy megallapithato legyen a ter-
vezett siker bekovetkezése, az eredmények megvaldsuldsa. A stratégia megvalo-
sitasanak intézkedései azonban hosszabb id6szakra terjednek ki. Ha a klasszikus
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kontroll szabalyainak megfelelden csak a teljes végrehajtasi idoszak végén tor-
ténne meg a megvalositas kontrollja, akkor nem lehetne reagalni az esetleges elté-
résekre. A stratégiai kontrollnak ezért elsddlegesen a jovore kell iranyulnia.

A jovore iranyuld kontroll eldrecsatolassal (,,feed forward) valdsithatdo meg a
szokvanyos visszacsatolas (,,feed back™) helyett (Hungenberg, 2008.). A straté-
giai kontroll ezzel az eljarassal lehetévé teszi, hogy mar idejekoran informaciokat
lehessen szerezni azon tényezok alakulasarol, amelyek befolyasolhatjak a tervezett
stratégia megvalosulasat. Igy megfelelé idSpontban lehet meghozni az intézke-
déseket a zavard tényezok (kockazatok) kiiktatasara, a terveknek a megvaltozott
feltételekhez valo igazitasara.

Az ilyen elven felépitett stratégiai kontrollnak harom kiilé6nb6z6 id6szakra kell
kiterjednie, és harom eltérd funkciot kell ellatnia, amelyek a 9. dbra szemléltet, a
stratégiai folyamat harom 6 1épésének megfelelden.

9. abra: A stratégiai (kockazati) kontroll teriiletei
Figure 9.: Areas of strategic (risk) control

Stratégiai elemzés > Setaegl > A stratégia

meghatarozasa megvalositasa

Konzisztencia kontroll

Az eléfeltételek kontrollja >

Végrehajtas
kontroll

Forras: Hungenberg, 2008.

A teljes stratégiai folyamatra elére mutatéan kell elvégezni az eldfeltételek
kontrolljat. A stratégiai elemzésen (SWOT) alapul6 kockazat felmérés és elemzés
mutatja meg, hogy egyaltalan milyen stratégiai akciok valosithatok meg a kdrnye-
zeti feltételek és a belsd tényezok keretfeltételei mellett, illetdleg azok lehetséges
jovobeli alakulasa fiiggvényében. A SWOT elemzést ehhez a megvaldsithatosagra
(feasibility), az elfogadhatosagra (acceptability) €s az illeszkedésre (suitability)
vonatkoz6 kvalitativ vizsgalatokkal is ki kell egésziteni (Jeffs, 2012).

A konzisztencia kontroll kérdése a stratégia kidolgozasanak, meghatarozasanak
iddszakaban vetddik fel. A vizsgalatoknak itt arra kell iranyulniuk, hogy a tervezett
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stratégiak 0sszhangban vannak-e a szervezet er6forrasaival, a szervezeti struktil-
raval, a célkitlizésekkel, illetdleg a parhuzamosan megvalositandd mas stratégiai
akciokkal. A konzisztens struktuira €s stratégia lényegesen ndvelheti a sikeres meg-
valdsitas esélyét, csokkenti a kockazatot.

A végrehajtas kontrollja hagyomanyos ellenérzésnek, visszacsatolasnak fog-
hatd fel, és a terv-tény Osszehasonlitas alapjan valdésul meg. A megvalosulas
eredményeit elsGsorban a stratégiai tervekhez kell hasonlitani. A folyamatos visz-
szacsatolassal a stratégiak megvaldosulasa mellett biztositani lehet és a valtozo kor-
nyezethez vald folyamatos alkalmazkodast is, ami szintén kockazatkezelési intéz-
kedésekkel jar egyiitt.

6. Kovetkeztetések

A szakirodalom tanulmanyozasa és a kapcsolodo gyakorlat is megerdsiti, hogy
a stratégiai kockazatkezelés 6nallo menedzsment feladatként is megfogalmazhato,
amely szorosan 6sszefonodik az tobbi menedzsment teriilettel.

A stratégiai kockazatmenedzsment nehézségét és bonyolultsagat elsGsorban
a hosszl id6tav, és az azzal egylitt jar6 bizonytalansag idézi el6. A hosszitavon
bekovetkezd események valdszinliségei nem ismerheték meg, illetleg szeren-
csés esetben csak becsiilhetok, ezért megfontolandd, hogy a stratégia teriiletén ne
a kockazat menedzsment, hanem inkdbb a bizonytalansdg menedzsment fogal-
mat hasznaljuk. A bizonytalansag esetén specialis modszertant kell alkalmazni,
amelynek f6 elemei azok a kvantitativ és kvalitativ modszerek, amelyek a nehe-
zen elérheté adatbazisok, a valosagot leegyszertisité progndzis mellett is kelléen
megbizhatoé kockazatelemzést és kockazatkezelést tesznek lehetévé. Ezek koziil
kiemelkedik a szcenarioelemzés, tovabba a hosszl tavi kockazatok kezelésére
is alkalmas feed forward kontroll médszerek. A szcenaridelemzés ugyan képte-
len pontos valaszokat adni a felvetddd stratégiai kérdésekre, de legalabb keretet
biztosit az ilyen helyzetekben sziikséges intézkedések kidolgozasara. A stratégiai
kockéazatmenedzsment teljes folyamata pedig a stratégiai kontrollhoz kapcsolodo
eljarasokkal tehetd egésszé az eldfeltételek, a konzisztencia és a végrehajtas sza-
kadatlanul foly6 kontrollja révén.
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