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FEKETE Istvan

INTEGRALT KOCKAZATMENEDZSMENT
A GYAKORLATBAN

A kockazatmenedzsment-szakirodalomban sok médszer taldlhat6, amely alkalmas lehet a kockazatok becs-
lésére. Am ezek koziil tobb csak akkor hasznalhaté, ha megfeleld mennyiségii és mingségii multbeli adat 4ll
rendelkezésre. Azonban a legtobb kockazat értékeléséhez sokszor nem érhetd el ilyen naprakész adatbazis.
Természetesen e kockazatok bekovetkezési valoszintiségét és hatasat is megbizhaté médon kell becsiilni/ér-
tékelni. A kérdés csak az, hogy mi médon tegyiik is ezt? A kérdés megvalaszolasara a szerz6 kidolgozott egy
modszert, amit maig mar tobb mint 6tven projekt esetében alkalmazott sikeresen. Az alkalmazasok sorian
szerzett tapasztalatokat felhasznalva a médszert tovabbfejlesztette. Ez a cikk a tovabbfejlesztett médszer
tijdonsagait foglalja dssze. A cikkben talalhato6 egy esettanulmany is annak szemléltetésére, hogyan lehet az
altala kidolgozott megkozelitéssel a kockazatokat felmérni és kezelni.

Kulcsszavak: integralt kockazatmenedzsment, kockazat-adatbazis, kvantitativ kockazatértékelés, kritikus

kockazat, kockazatkezelés, kockazatkontrolling

A véllalati dontéshozdk egyre inkabb igénylik a stra-
tégiai dontéstaimogatasban rejl§ bizonytalansagok mo-
dellezését, ily mdédon kapcsolatot teremtve a dontések
és azok vérhat6 kovetkezményei kozott. A dontéstdmo-
gatés célja a kockazatok tudatos vallaldsa a profit ma-
ximalizdldsa érdekében. Ez az oka annak, hogy miért
olyan aktudlis téma jelenleg a véllalatok gyakorlatdban
a kockdzatelemzés és a kockdzatmenedzsment.

A szakirodalom bdvelkedik a kockdzatelemzés gya-
korlatban tortén§ megval6sitisat lehetévé tévé madd-
szerekben és eszkozokben. Ezeket 4ttanulmanyozva
azonban azt tapasztaltam, hogy ritkdn mutatnak be
szemléletes példdkat alkalmazdasuk megkonnyitésére.
Felismerve mindezt, a médszer kifejlesztése sordn az
elsédleges célom a véllalatok gyakorlatdban kdnnyen
alkalmazhat6, elméletileg j61 megalapozott kockazat-
elemzé&si eljaras bevezetése. Ezt a mddszert tdrgyalom
a cikk masodik fejezetében.

Miel6tt a részletekre ratérnék, elGtte fontosnak tar-
tom bemutatni, hogy kiilonb6z8 szerz8k miként kozeli-
tik meg a kockdzat fogalmat.

Barmely feladat megoldasanak fontos lényegi sa-
jatossdga a bizonytalansdgok jelenléte a tevékenységi
folyamatban. A bizonytalansdg bizonyos értelemben
azonos az informdaciéhidnnyal, s a kiilonféle eredet( bi-
zonytalansdgok sok esetben valamilyen kockazat for-
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majaban jelennek meg. Ily médon kockazat nem 1éte-
zik bizonytalansdg nélkiil. A bizonytalansig azt jelenti,
hogy egy adott esemény bekovetkezését (idejét, helyét,
mddjit) — vagy be nem kovetkezését — nem ismerjiik
pontosan. Ebben az értelemben a bizonytalansag ,,sem-
leges”, hiszen nem tudjuk még, hogy az szimunkra jé
vagy rossz kovetkezményekkel jar-e. Ezzel szemben a
kockdzat tobbnyire a bizonytalansag szamszer(sithetd
negativ vagy pozitiv kovetkezményeit jelenti, mikoz-
ben maga a bekovetkezés is bizonytalan, de annak va-
16szindsége leirhat6. Ebbdl kovetkezGen a kockéazat — a
kockaztatds mértéke — mennyiségileg is mérhetd, ami
igy a negativ, illetve pozitiv bekovetkezés valdszintisé-
gének és az azzal 6sszefiiggd veszteségnek, illetve nye-
reségnek a szorzata (Gorog, 2008). Annak érdekében,
hogy a kockdzatokat értékelni lehessen, el§szor meg
kell hatdrozni azokat a kockdzati csoportokat/tényezs-
ket, amelyek alanyai lesznek az értékelésnek.

Mais megkozelitések a ,,mellékhatdsokra” koncent-
rdlnak, az 6 esetilkben a kockazat fogalma éltaldban
egy bizonytalan eseményre utal, amelynek lehet nega-
tiv vagy pozitiv kimenete is (Hillson, 2002). Van szer-
78, aki szerint pedig egy adott kockdzat szintjét ugy
is meghatdrozhatjuk, mint az azzal kapcsolatos ese-
mények valdszinlisége €és azok nagysdgdnak szorzata
(Hopkin, 2012).
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A cikk tovabbi részében a fent idézett kockdzatfo-
galom-meghatdrozdsokat veszem alapul az 4ltalam ki-
fejlesztett kockazatértékelési eljards egyes 1épéseinek
bemutatdsa sordn.

A szerzd altal fejlesztett kockazatértékelési
modszer a vallalati dontések tamogatasahoz

A kockdzatmenedzsment szakirodalmidban szdmos
olyan médszer taldlhaté, ami alkalmas a kockazatérté-
kelésre. A legtobbjiik azonban csak akkor hasznilha-
td, ha elegendd szdmu multbeli adat 4ll rendelkezésre,
amely jogossa tesz statisztikai médszerek alkalmazasat
a kockazatok értékelése sordn (pl.
Jorion, 1997). Ha valaki példaul
arfolyam- vagy kamatldb-kockazati
kitettséget szeretne meghatdrozni,
ehhez haszndlhatok a statisztikai
modszerek, mivel arfolyam vagy
kamatlab alakuldsara napi rekordok
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madr publikdltam. Ezt a mai napig mar tobb mint 6tven,
kiilonboz6 feladat megolddsaban alkalmaztam sikerrel.
A kiilonboz6 felhaszndldsokban szerzett tapasztalato-
kat alapul véve a mddszert tovabbfejlesztettem.

A cikk célja, hogy Osszefoglalja a tovdbbfejlesztett
modszer tjdonsdgait, és bemutassa, miként lehet ezt a
gyakorlatban is alkalmazni.

A kockédzatmenedzsmentet Ggy irhatjuk le, mint a
kockazatok azonositasanak, elemzésének, értékelé-
sének, kezelésének és kontrollingtevékenységének
Onmagéba visszatér§ ciklikus folyamatat (Cooper —
Chapmen, 1987; Chapmen — Ward, 2003; Projekt Ma-
nagement Istitute, 2008).

1. dbra

A szerzg altal kifejlesztett kockdzatmenedzsment-folyamat

Potencialis kockazati

allnak rendelkezésre. De mi a hely- ¥

zet akkor, ha valaki annak a cégnek
a stratégiai céljait befolyasol6 koc-
kazatok hatasat szeretné értékelni,
ahol dolgozik? Ebben az esetben

ritkdn 1étezik napi adatbdzis a koc-
kazatok értékeléséhez. Természe-
tesen a kockdzatok bekovetkezési
val6szinlségét és hatdsat minden
esetben megbizhaté mddszerrel kell
értékelni/becsiilni.

A kockizatmenedzsment szak-
irodalmaban kiilonb6z6 megkoze-
litések vannak a kockazatértékelés-
re. Ezeket legaldbb két kategdridba
sorolhatjuk: kvalitativ és kvantitativ
mobdszerek csoportjaba. A kvalitativ
modszerek a gyakorlatban konnyen

hasznalhatok, de néha elGfordul,
hogy nem biztositanak megbizhat6 3

értékelést. A kvantitativ mdodszerek

hasznélata megbizhatd, viszont sok |

multbeli adat sziikséges hozzajuk.
Igy felmeriil a kérdés: ha nincs ele-
gendd multbeli adat, miért nem 4l-
litjuk el a kvantitativ értékeléshez
sziikséges input adatokat a résztvevik tobbéves szak-
mai tapasztalatait felhaszndlva workshopok keretében
(pl. Monte-Carlo-szimuldciéhoz), hogy megbizhat6
kockézatértékelést végezhessiink.

A fenti kérdésre adott adekvat valaszként kidolgoz-
tam egy mddszert, amit PhD-értekezésemben kordbban

tényezdk azonositésa
Monte-Carlo-szimuldcid bemeneti Kritikus kockazatok kivalasztdsa
adatzinak elGallitisa »  eldre meghatdrozott kilszobértekek
szeendridelemzéssel segitsegevel
Monte-Carlo-szimulacid
futtatédsa
Kockédzatkezelési akcldk a
kritikus kockdzatokra
L 4 r
Elkeriilés Megosztas, dthéaritas Csikkentés
¥

Kockazat kontrolling

Az 1. dbrdn lathaté az altalam kidolgozott kock4-
zatmenedzsment folyamata.

A kovetkezSkben tomoren dsszefoglalom ennek az
eljarasnak a specialitdsait, ami abban az esetben is hasz-
ndlhat6, amikor a mdltbeli adatok nem &llnak rendel-
kezésre, vagy alkalmatlanok az elemzés elvégzéséhez.
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A kockdzati tényezok meghatdrozdsa

Az elsé feladat a kockézati forrdsok/tényez6k meghata-
rozésa strukturalt formdban. Alldspontom szerint koc-
kazati tényezs jovobeli esemény, tevékenység vagy te-
vékenység elmulasztdsa lehet, ami a szervezet stratégiai
céljait pozitiv vagy negativ irdnyban befolydsolhatja.

A kockazati tényezdk feltdrdsahoz multbeli adatok
hidnyaban valamilyen ,,szellemi alkotastechnikai” elja-
rds (mint pl. a brainstorming, Papp, 2002) alkalmaz4sat
javaslom. A feladatot workshopok keretében célszerd
elvégezni, amely néhdny 6ratdl akar egy teljes napig
tarthat, a feladat természetétsl fliggGen. Az elért ered-
ményt jelent6sen befolydsolja a workshop résztvevs-
inek Osszetétele. FG szabalyként fogalmazhaté meg,
hogy a szakért6knek a kockdzatfelmérés targya szem-
pontjabél minden relevans szakteriiletet képviselniiik
kell. Emellett lényeges a sokéves gyakorlati tapaszta-
lat, az dsszefiiggésekben valé gondolkodds, valamint a
csapatban val6 egyiittmtikodés készsége.

Miiltbeli adatok hidnydban kiilonb6z8 potencia-
lis kockézati tényezdket tartalmazé adatbézis hasznos
segitség lehet a kockazati tényez6k meghatirozdsanal
(de Bakker et al., 2010; Bannermann, 2008; Loosmere
et al., 2006; Ohtaka — Fukuzawa, 2010), amely testre
szabhat6 az adott szervezet igényeinek megfelelGen.
Ilyen adatbazisok nagy szdmban érhetSk el a kocka-
zatmenedzsment-szakirodalomban (I14&sd pl. Chow
— Cao, 2008; Hartman — Ashari, 2002; Lind — Culler,
2011; Summer, 2000). Részben ezekre az adatbazisok-
ra tdmaszkodva kialakitottam egy specidlis kockdzati
adatbazist, amely kiilondsen a stratégiai célok megva-
l6suldsat befolydsold kockazatok felmérése sordn hasz-
nalhat6 hatékonyan.

Kvantitativ kockazatértékelés

A kovetkezd 1€pés az el§zGekben azonositott kockazati
tényezdk bekovetkezési valdszinliségének és hatdsdnak
szdmszertsitése. A kovetkezGkben be fogom mutatni,
hogy az éltalam kidolgozott mdédszer miként szolgaltat-
hat input adatokat az egyik kvantitativ kockdzatértéke-
I1ési technikdhoz, a Monte-Carlo-szimulaciéhoz (Herz,
1964).

A gyakorlati alkalmazédst egy beruhdzédsi projekt
példdjan keresztiil szemléltetem. A szimul4cié hasz-
nalhat6 pl. a beruhdzasi javaslatok értékelése kapcsan
a pénzdramlds netté jelenértékének kiszdmitdsahoz
(Brealy — Myers, 1993)', valamint a beruhdzdsok meg-
valdsitdsa sordn annak elGsegitésére, hogy a beruhdza-
sok a tervezett hatariddre és a tervezett koltségkerettel
valésuljanak meg (Grey, 1995).
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A beruhdzdsi javaslatok értékelése

Az els6 feladat az adott beruhdzds cash flow-mo-
delljének megalkotédsa és a kockazatelemzés el6tti kal-
kulécié elvégzése (célértékek meghatirozasa). A ko-
vetkez6 1épés a cash flow-kalkul4cié egyes elemeihez
tartoz6 kockazati tényezSk azonositdsa. Az azonositds
workshopok keretében, szakért6k részvételével torténik.

Miutédn a kockdzatok azonositdsa megtortént, min-
den egyes kockazati tényez6hoz maximum négy kiilon-
boz6 szcenaridt/forgatékonyvet rendeliink (Watchorn,
2007). Multbeli adatok hidnydban a kovetkezd feladat
minden egyes szcendrid esetében a bekdvetkezési valo-
szinliség és hatds becslése. Ez a tevékenység is — szak-
értSk tobbéves tapasztalatat felhasznalva — workshopok
keretében torténik. Fontos megjegyezni, hogy a maxi-
mum négy szcendrié bekodvetkezési valdszinlségének
0sszege nem haladhatja meg a 100%-ot, mivel felté-
telezziik, hogy az egyes szcenaridk egymast kizaréak.
A hatés pedig a lehetséges pozitiv vagy negativ irdnyd
eltérést méri a kockazatelemzés el6tt kalkuldlt értékhez
képest (azaz a célértékhez képest), ha az adott kockazat
bekovetkezik. Nagyon fontos a becslés indokldsa. En-
nek egyik oka, hogy az indoklas elkészitése arra kény-
szeriti a becslést készit6t, hogy alaposan végiggondolja
a becslés folyamatdt, igy novelve annak esélyét, hogy
a becslés minél inkabb redlis legyen. Ennek soran to-
rekedni kell arra, hogy a becslés minél tobb tényszert
adaton alapuljon, illetve lehetdség szerint tartalmaz-
zon olyan algoritmusokat, amely alapjan a dontéshozé
egyértelmten el tudja donteni, hogy az adott értékelés
eredménye mennyire tekinthet6 megalapozottnak. Ter-
mészetesen barmennyire is gondosan végzik a szakér-
t6k az értékelést — a kockazat természetébsl adododan,
ti., hogy a kockdzat a jovGben kovetkezik be — sohasem
lehet garantdlni, hogy ténylegesen a szakértsi becslés-
ben leirtak fognak bekodvetkezni. Amennyiben a szak-
értSknek a tendencidkat helyesen sikeriil felrajzolniuk,
mar nagyon sokat tettek annak érdekében, hogy a koc-
kazatok sajatossdgait megértsék, és ezt vildgosan tud-
jak kommunikdlni a dontéshozok szdmara is. A mdsik
ok pedig az, hogy igy lehet6vé vilik, hogy egy kés&bbi
id6pontban figyelembe lehessen venni a kordbbi ér-
tékelés sordn megfogalmazott indokldsokat, amelyek
segithetik a szakértSket abban, hogy az idSkoézben
megjelend 4j inform4cidk tiikrében hol kell a korabban
elvégzett értékeléseket modositani.

A kovetkezSkben vizsgélni kell, hogy van-e kol-
csonhatds/korreldcié az egy vagy tobb cash flow-elem-
hez hozzarendelt kockazati tényezSk kozott (Hunyadi
et al., 1993). Ha igen, akkor annak milyen az irdnya
és az erGssége.” A feladat nehézségét ismét az adja,
hogy nem éllnak rendelkezésre miltbeli adatok, ame-
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lyek felhasznaldsaval statisztikai vizsgalatokat végez-
hetnénk a két tényezd kozotti kapcsolat irdnydnak és
ergsségének meghatdrozdsara. Ezért kozelitésre van
sziikség. A gyakorlati életbdl szerzett tapasztalataimat
felhaszndlva tigy gondolom, hogy a gazdasidgban toké-
letes korreldciérél éltaldban nem lehet beszélni. Pél-
ddul, ha egy termék ara 10%-kal nd&, altaldiban annak
nem egyenes kovetkezménye, hogy a termék irdnti ke-
reslet 10%-kal csokken, még az is elképzelhetd, hogy
a termék irdnti kereslet egyaltaldn nem, vagy csak az
aremelés mértékénél joval kisebb mértékben csokken.
Gyakorlati tapasztalataimat is figyelembe véve prag-
matikus okokbdl onkényesen tételezziik fel, hogy két
lehetséges tényezd kozott a kapcsolat intenzitdsa maxi-
mum +0,6 lehet a legerdsebb kapcsolat esetében is. gy
a workshopon részt vevg szakértSknek tulajdonképpen
csak azt kell eldonteniiik, hogy a kapcsolat két ténye-
76 kozott erGs, kozepes vagy gyenge a —0,6-tdl a +0,6-
ig terjedd tartomdnyon beliil. Példdul, ha az intenzitds
erds, akkor a kapcsolat mértéke +0,5 vagy +0,6 lehet,
ha kozepes, akkor +0,4 vagy +0,3, ha gyenge, akkor
+0,2 vagy +0,1 lehet az érték. Természetesen arra nincs
semmilyen megtimadhatatlan bizonyiték, hogy a kap-
csolat intenzitdsanak értéke valéban nem lehet maga-
sabb mint +0,6, igy nem lehet az intenzitds mértékét
pontosan meghatarozni, de tovabbra se feledjiik: nem
allnak rendelkezésre, vagy nem elegend§ mennyiség-
ben dllnak rendelkezésre multbeli adatok. Ugyanakkor
végeztem a vizsgélatokat +0,6 intenzitdsdnal nagyobb
értékekre is, €s azt tapasztaltam, hogy a kockazat egyik
mérszama esetében, a szords mértékében nem kovet-
kezett be olyan jellegli valtozas, amely a kockizatke-
zeléssel kapcsolatos dontést alapvetSGen befolyésolta
volna. A kozeljové egyik kutatdsi irdnya lehet azonban
az intenzitasbecslés tovabbi vizsgalata.

A kovetkezs 1épés az egyes cash flow-elem eseté-
ben a célértékhez képest az eltérés varhato értéke és a
sz6rds meghatarozasa, felhasznélva a szcendri6elemzés
sordn megadott becsléseket. Ezek az informdcidk fel-
hasznélhatdk lesznek a Monte-Carlo-szimuldcid soran
input adatként, melyet majd a késébbiekben ismertetek.

Az eltérés vérhatd értéke és a szords mds célra is
hasznalhaté: nevezetesen a kritikus kockazatok (kocka-
zati tényezdk) kivalasztdsdra. Felfogdsom szerint ugyan-
1s nem kell minden kockazatot kezelni, mivel a kockazat
kezelésének koltsége esetleg nagyobb lehet anndl a ha-
tasnal, mint amit kezelni akarunk. A kritikus kockazatok
kivélasztdsara szintén specidlis szabdlyt alkalmazunk.
Ennek a szabdlynak az értelmében egy kockazat akkor
kritikus, ha az eltérés varhat6 értéke és/vagy a relativ
szoras® értéke magasabb, mint egy kordbban megha-
tarozott kiiszobérték. Nem létezik pontos képlet a kii-
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szobérték kiszamitisara. A kockdzatelemz§ tapasztalata
hatdrozza meg, hogy hol hiizza meg a hatdrokat. A cikk
masodik felében be fogom mutatni az esettanulmény
kapcsan, miként lehet a kiiszobértékeket definidlni.

A Monte-Carlo-szimul4cié input adatainak megada-
sa sordn — multbeli adatok hidnydban — a fent javasolt
modszer segithet ndvelni az egyes cash flow-elemek-
hez (fiiggetlen valdszintiségi véltozok) a legalkalma-
sabb valészintiségi eloszlasi gorbe kivalasztdsanak
esélyét, valamint az adott gorbe varhaté értékének és
szorasdnak meghatdrozasat. Ez az oka, amiért elsSként
a szcendridelemzést végezziik, és annak befejeztével
futtatjuk csak a Monte-Carlo-szimulaciét.

A kovetkezd feladat kivédlasztani a fligg6 valészin(-
ségi valtozot!, amely lehet pl. a beruhdzés cash flow-
kalkulaciéjanak nett6 jelenértéke.

Ha minden input adat rendelkezésre 4ll, akkor futtat-
hat6va vélik a Monte-Carlo-szimuléci6. Ehhez el6zete-
sen azonban még be kell allitani az iterdcidk szamat,
azaz meg kell hatdrozni, hogy hany kisérlet alapjan
alljon el§ a fiiggs valtozd valészinliségi eloszlasi gor-
béje. Tapasztalataim szerint az iterdciok szamat 1000
és 5000 kozott célszerd bedllitani, hogy a kockézatfel-
mérés eredményére timaszkodva kell6en megalapozott
dontést lehessen hozni.

Amikor ezt a szdmot eléri a szimulécid, akkor els-
all a nett6 jelenérték valdszintségi eloszldsa az Osszes
jellemz6 statisztikai értékkel (vérhatd érték, szords,
terjedelem stb.).> Az igy kapott valdszinlségi eloszlds
tartalmazhatja a célértéket is (a kockdzatelemzés eldtti
nett6 jelenérték), igy lehetségessé valik, hogy 0sszeha-
sonlitsuk a kockdzatelemzés el6tti és utdni kalkuldcid
eredményét. Mindez a piacon kaphatd szamitégépes
szoftverek tdmogatdsaval konnyen megvaldsithatd.

Beruhdzdsi projektek megvalositdsdnak
értékelése

Az els6 1épés a kockdzatfelmérés elvégzésére alkal-
mas magas szintl projektterv elkészitése. A projektterv
tartalmazza az egyes tevékenységeket, a tevékenysé-
gek idGtartamat, logikai kapcsolatokat a tevékenységek
kozott és részletes erGforras- és koltségtervet (Grey,
1995), valamint a kockazatelemzés el6tti értékeket
(célértékek). Mivel a megvaldsitds sordn tevékenység-
alapu kockazatfelmérést végziink, igy a Monte-Carlo-
szimul4ci6 sordn egyes projekttevékenység idGtartama
és koltsége lesz a fiiggetlen valdszintiségi valtozo.

A kovetkezd 1épés a magas szintd projektterv egyes
tevékenységeinek idStartamdra vagy a megvalOsitas
koltségére haté kockazati tényez8k azonositdsa az alta-
lam kifejlesztett specidlis kockazati adatbazis felhasz-
naldséval.
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A kockézati tényezGk azonositdsa utdn a kovetke-
708 feladat azok értékelése szcendridelemzéssel, vala-
mint a valészintiségi valtozok kozotti kdlcsonhatdsok
vizsgdlata a beruhdzdsi javaslatndl leirtakkal teljesen
megegyezd moédon (Cleden, 2009; Nakatsu — lacovou,
2009).

A szcendridelemzés adatait felhaszndlva torténik az
egyes projekttevékenység idStartama/koltsége valdszi-
niiségi eloszlasi gorbéjének kivalasztisa a beruhazasi
javaslatok értékelésénél leirtakkal teljesen megegyezd
moédon. A gyakorlatban a leggyakrabban elGforduld
eloszlasok a béta, gamma, haromszog, lognormadlis €s
normadlis eloszlas (Evans et al., 1993). Ezutdn az adott
eloszlas jellemz$ paramétereit (varhatd érték, szoras)
kell kiszdmitani a szcenaridelemzés eredményeinek
felhasznalasaval.

Amikor minden input adat rendelkezésre 4ll, a szi-
muldcié futtathatd és a projekt kritikus tdtjdnak hosz-
sza és/vagy teljes koltsége kiszdmithat abbdl a nagy
mennyiségl véletlenszerd adatbdl, amely a tevékeny-
ségek id6tartamdhoz/koltségéhez rendelt valdszintiségi
eloszlasokbdl 4llt elS. Ez a piacon fellelhets szamitogé-
pes programok segitségével oldhaté meg (Grey, 1995).
A szimul4cié alkalmazdsa noveli az esélyét annak,
hogy a projektet id6ben és a koltségvetés keretein beliil
fejezhessiik be.

A kockazatok kezelése

A kovetkezd 1épés a kockdzatmenedzsment folyamata-
ban megfogalmazni és végrehajtani a kockazatkezel§
akcidkat a kordbban kivélasztott kritikus kockdzatok-
hoz. A cél elkeriilni, megosztani, athéritani vagy viselni
a kockazatokat a kockazatkezelési eszkdzok segitségé-
vel (Haris, 2009).

Fontos hangsilyozni azonban azt, hogy a kockazat-
kezelési akcidknak nem az a célja, hogy megsziintessék
a kockazatokat, hanem inkabb a kockdzati kitettségnek
a dontéshozok szamdra mar elfogadhat6 szintre vald
csokkentése.

A kockézatkezelési akciok megfogalmazdsa sordn
ezért célszerd a kovetkezSkre figyelni:

Az elemei ,,quick-win” jellegliek, azaz gyorsan
végrehajthatok legyenek, alacsony raforditdssal, és az
eredményt gyorsan kell, hogy produkaljdk. A kockazat-
kezelési akciok végrehajtasi koltségének alacsonyabb-
nak kell lennie, mint a kockazat bekdvetkezése esetén
felmeriilS koltségeknek.

Tartalmazhat olyan elemeket is, amelyeket mar el-
kezdtek megvaldsitani. Ez akkor fordulhat el§, amikor
a szakértSk az elemzé€s sordn olyan akcidkat fogalmaz-
nak meg, amelyek megvaldsitdsardl a kockdzatfelmé-
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rés el6tt mar intuitiv médon dontottek, és a dontés he-
lyességét a kockazatfelmérés is alatamasztotta.

A kockézatkezelési akcidknak mérhetSeknek kell
lenniiik. Egy beruhdzasi projekt esetében a javasolt
kockazatkezelési akciok megvaldsitdsaval n§ az esé-
lye a projekt id6ben torténd befejezésének és a meg-
hatdrozott koltségek kereten beliili megvaldsitdsdnak,
vagy sikeriil biztositani az elvart projektmegtériilést.
Mis szdval: a javasolt kockazatkezelési akciok meg-
valdsitasdval lehetové vilik a célértékek elérése vagy
megkozelitése.

Fontos, hogy a jelzett akciok mellé a végrehajtisért
felel6s kockazatgazdakat jeloljenek ki. A kockazatgaz-
da lehet személy vagy szervezet is.

A kovetkezSkben a lehetséges kockdzatkezelési
eszkozok részletesebb bemutatasara keriil sor (Balaton
et al., 2005).

Kockdzatok elkeriilése — Akkor alkalmazzak, ami-
kor a kockdzat gyakran kovetkezik be, és bekovetkezés
esetén hatdsa nagy (Pata — Tatai, 2008). J6 példa erre a
megel6z6 akcidk adott folyamatba dgyazdsa (miszaki
vagy életvédelmi, sz(ir6/ellen6rz6 rendszerek) megelG-
2§ célzattal.

Kockdzatok csokkentése — Egyrészr6l cél lehet a
kockazat bekovetkezési valoszintiségének csokkentése
olyan eszkozokkel, amelyek megakadélyozzdk, hogy a
kockézat bekovetkezhessen (Csipkés, 2010). J6 példa
erre a ,,Dohdnyozni tilos!” tabla elhelyezése a benzin-
kutakndl, amely elGsegitheti azt, hogy ne kdvetkezzen
be robbands. Vannak azonban olyan esetek, amikor
nincs befolyasunk a kockdzat bekovetkezésére, ilyen-
kor csak a hatést lehet csokkenteni abban az esetben,
ha a kockazat bekovetkezik. Ilyen eset lehet példaul a
sztrgjk. Ilyenkor is gondoskodni kell a dolgozok bejut-
tatdsar6l a munkahelyekre. Ezt szolgdlhatja az lizletme-
net-folytonossagi terv.

Kockdzatok dthdritdsa vagy megosztdsa — Azt je-
lenti, hogy taldlunk egy kiils§ partnert, aki egy adott
Osszeg fejében 4atvallalja az esetleges miikodési zava-
rokbdl ad6dé veszteségeket. A kockdzat tharitasara ti-
pikus példa a biztosités, de egy févallalkoz6 megbizdsa
a projekt kivitelezésében is j6 példa lehet erre (Gorog,
2008).

Kockdzatok viselése — Ebben az esetben a kockdza-
tokat nem lehet elkeriilni vagy atharitani, vagy a keze-
1ésiik koltsége ardnytalanul magasabb lenne a véarhat6
hatdsukhoz képest. Ilyenkor a dontéshozd tudatosan
vallalja a kockézatokat.

A kockazatkezelési akcidk konnyebb megfogal-
mazhat6saga érdekében kidolgoztam a kockazatkeze-
1ési akcidk adatbazisat, amely 6tvennél tobb kiilonb6zd
akciot tartalmaz.
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Kockazatkontrolling

A kockdzatmenedzsment folyamatdnak utolsé 1épése
a kockéazatkezelési akcidk végrehajtdsa idején végzett
kockazatkontrolling-tevékenység, mely hiarom kiilon-
b6z§ elemet tartalmaz (Boehm, 1989).

A kockazatmenedzsmentet ugy kell tekinteni, mint
egy adott pillanatrél késziilt pillanatfelvételt. Igy eléfor-
dulhat, hogy mér masnap az elemz6 tudomadsara jut egy
olyan 4j informdcid, amely alapvetden befolydsolja az
elemzés eredményét. Ilyenkor érdemes az egész felmé-
rést Ujra elkésziteni. Természetesen a megismételt elem-
z€st mar sokkal gyorsabban meg lehet valésitani, mivel
az elvégzend§ feladat alapvetSen az dj informacidbol
eredd informdacidk értékelésére koncentralddik. Termé-
szetesen a kritikus tényezGk véltozhatnak, amely maga
utdn vonhatja a kockazatkezelési akciok médosuldsit is.

A kontrolltevékenység masodik eleme a kockazat-
kezelési akcidk megvaldsitdsanak nyomon kovetése.
Ez klasszikus kontrolltevékenységet jelent, mely az
alabbi feladatok megoldésat foglalja magaban: helyzet-
felmérés, a hatds elemzése, modositds a hatdselemzés
alapjan, az utasitasok és a modositasok kozlése és azok
végrehajtasa.

A kontrolltevékenység harmadik komponense a
terv-tény elemzés végrehajtdsa (Maczo, 2007) rogton
azutan, hogy a kockazatkezelési akcidk végrehajtisa
befejezddott. Cél a kockdzatelemzés el6tti és utdni 4l-
lapotok Osszehasonlitdsa. A terv-tény elemzés jelenti
a koltség-haszon elemzés inputjat
(Fekete, 2011), amely képes mérni
a kockazatkezelés hatékonysagit és

CIKKEK, TANULMANYOK

pozitiv vagy negativ irdnyban befolyasolhatja. Annak
érdekében, hogy az Osszes stratégiai cél a legnagyobb
valészintséggel keriilhessen megval6sitasra, 1étfontos-
sdgl, hogy minden tipusi kockézatot integralt médon
értékeljlink és kezeljiink. Ez azt jelenti, hogy a kiilon-
boz6 tipusi kockazatok kozotti kapcsolatokat is szami-
tasba kell venni. Ezt a cél szolgalja az integrélt koc-
kazatmenedzsment-rendszer kialakitdsa a kiilonbozd
szervezeteknél.

Az integrélt kockdzatmenedzsmentnek az alkalma-
76 szervezet minden tevékenységére ki kell terjednie.
Fontos, hogy felmérjink minden olyan kockéazatot,
amely kozvetleniil befolydsolja az adott szervezet vala-
mennyi tevékenységét. Ennek révén lehet6vé valik az
adott szervezet stratégiai céljait leginkdabb befolyasold
kockézatok feltérképezése, a hatékony kockdzatkeze-
1és megvaldsitdsa és a kockdzatkezelés hatékonysa-
ganak visszamérése (Australian RM Standard, 2004;
PMBOK, 2008; ISO 31000, 2009).

Az integralt kockazatmenedzsment-rendszer md-
kodtetése nagymértékben hozzajarulhat az adott szer-
vezet valamennyi tevékenységét befolydsold kockazati

Z. .z

tényez8k idSben torténd azonositdsdhoz, a kockazatok
besoroldsaban torténd véltozdsok folyamatos nyomon
kovetéséhez, igy segitve a kockdzatkezelési akcidk ha-
tékony megvaldsitasat.

A 2. dbra azokat felhasznaloi szinteket szemlélteti,
ahol az integralt kockdzatmenedzsmentet célszerd alkal-

mazni az adott szervezet lizleti dontései soran (2. dbra).

2. dbra

Integralt kockazatfelmérés alkalmazasi teriiletei

hatdsossagét.

Integralt kockazat-
menedzsment-rendszer

A cikk bevezetGjében a bizonyta-
lansdg és a kockdzat fogalmanak
kiilonbdz6 megkozelitéseit mutat-
tam be.

A bizonytalansag és a kockazat
rengeteg forrdsb6l szarmazhat, pl.
pénzpiacok bizonytalansiga, hitel-
kockazatok, szabalyozdsi és jogi
kockazatok, balesetek, természeti
csapdsok ugyanlgy, mint a nem
szandékos emberi hibak stb. (Far-
kas — Szabd, 1998).

Ertelmezésem szerint a kiilon-
bozd tipusi kockdzatok bekovet-

A kulonbszo tervezési szinteken végzett kockazatfelmérések egymasnak inputokat

Tervezésalapu megkizelites

Killsd kdrnyezet

(piac, szabilyvozis,
érvintettek)

Projektek

Operativ miikddés

szolgiltatnak.

kezése a szervezet stratégiai céljait
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Lathat6 a 2. dbrdn, hogy a stratégiai és a projektkoc-
kazatok kezelése a tervezés kiilonbozd szintjein valésul
meg. Fel kell azonban hivni arra a figyelmet, hogy a
kiilonbodz6 szintek a kockdzatmenedzsment gyakorlati
megvaldsitdsa szempontjdbdl is hatnak egymdsra, pl.
a stratégiaalkotds soran azonositott kockazatok megje-
lenhetnek az iizleti (koltségvetés) tervezés és a projekt-
tervezés szintjén is.

Kockdzatelemzés a stratégiai tervezés szintjén

A vallalati stratégia nagyon sok informacié feldol-
gozédsanak eredményeképpen jon létre. A piaci hatdsok,
a technoldgiai trendek, a versenystratégia, a szabélyo-
zédsok kiilonos jelentGséggel birnak a vdllalati straté-
giaalkotds folyamatdban (Anderson — Frigo, 2012).
A kockédzatmenedzsment segithet a stratégiai célok
megfogalmazdsdban. A kockdzatok azonositdsa alap-
vetden a szervezet belsé mikodésébsl szarmazé gyen-
geségekre és a kiils6 kornyezetbdl eredd veszélyekre és
lehet&ségekre Gsszpontosit.

A stratégiai tervezés mdsodik fazisa a stratégia
megvaldsitasa. Itt a feladat a kordbbi fazisban megha-
tdrozott stratégiai célok akcidtervben torténd lebonté-
sa, mely inputot szolgaltat az iizleti (koltségvetési) terv
elkészitéséhez. A stratégia megvaldsitdsa sordn rend-
kiviil fontos, hogy mérhet6 legyen annak hatékony-
sdga. Ebbdl a célbdl kiilonboz§ indikatorokat és azok
célértékeit sziikséges meghatarozni. A kockédzatme-
nedzsment feladata pedig a célértékektsl vald eltérést
eredményezé6 kockdzatok feltirdsa és értékelése (Frigo
— Anderson, 2011).

Kockdzatmenedzsment az iizleti (koltségvetési)
tervezés szintjén

A vallalati/intézményi szint bevételek és a bevéte-
lekhez kapcsolédé miikddési és beruhdzési koltségek
tervezése folyik ezen a szinten.

Itt a feladat az adott szervezet kornyezetében levs
sokoldali kapcsolatrendszer modellezése, amely a terv
bevételi és kiaddsi oldaldra haté kockdzatok azonosi-
tdsdban és értékelésében jelenik meg. Mindez a terv
aldtdmasztottsagat novelheti (Ai et al., 2012). Uzleti
kornyezetben miikodS vallalatok esetében kockazat-
elemzés segitségével meghatdrozhatd, hogy mit kelle-
ne tenni azért, hogy elérjék a kivant nyereséget.

A modszer alkalmazhat6 a véllalatok immaterialis
javai koltségeinek tervezése sordn is. Ez a kockézat-
menedzsment egy igen szokatlan, djszer(i alkalmaza-
sa (Boda — Szlavik, 2005). Az integracidt az a tény is
igazolja, hogy a vallalatok/intézmények tSkedsszetéte-
le véltozd. A lathaté t6keelemek mellett a ldthatatlan
t6keelemek jelentGsége is folyamatosan né.
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A kapcsolati t6ke (kapcsolat a vevdkkel és szal-
litokkal), a szervezeti t6ke (belsG iizletmenet) és az
alkalmazottak szakértelme is mind ez ut6bbi kategé-
ridhoz tartozik. A jov6ben a ldthatatlan tGkeelemek
silya egyre inkdbb novekvs lesz, kiilondsen azokban
a szektorokban, ahol a folyamatos innovéci6 elenged-
hetetlen. A lathatatlan t6kébe torténd beruhdzis koc-
kdzata azonban nagyobb, mint a targyi eszkozokbe
torténs beruhazds. Elég, ha pl. belegondolunk abba,
hogy az alkalmazottak szakértelmébe torténd invesz-
talas elveszik, ha az alkalmazott kilép. Erre alapozva
elengedhetetlen, hogy azonositsuk és értékeljilk azo-
kat a kockdzatokat, amelyek az efféle beruhdzdsokhoz

kapcsol6dnak.

Kockdzatmenedzsment
a projekttervezés szintjén

Altaldban minden projekt esetében sziikséges koc-
kazatelemzést késziteni. Természetesen az ezen a
szinten végzett elemzés kiilonbozik attél, amit a stra-
tégiaalkotds és az lizleti/koltségvetési tervezés szintjén
végeznek. A projektek kockdzatmenedzsmentjének
egyik alkalmaz3si lehet6sége a kiillonbdz6 eurdpai uni-
Os alapok forrdsaib6l megvalésuld projektek dontés-
el6készitése és végrehajtasa.

A pélydzatok megnyerésével, elfogaddsdval, érté-
kelésével, ellendrzésével kapcsolatos informdcidkat
a tenderkiirasok tartalmazzak (Kovacs, 2007). Ezek
nagyon kiilonboz6ek lehetnek annak fiiggvényében,
hogy melyik operativ programhoz kapcsol6dé palya-
zaton alapulnak. A tender dokumentaci6janak értékelé-
se sordn a dontést befolydsol6 tényezdk: a projektterv
kialakitdsdnak részletezettsége, a szakmai és pénziigyi
tartalom €s a fejlesztés koltségeinek hatékony felhasz-
ndldsa. Lényeges tovabbd annak bemutatdsa, hogy a
megvaldsitandé projekt Osszhangban van-e a palydzé
stratégiai céljaival, illetve a stratégia megvaldsitasa
kapcsédn kapcsolddik-e hozzd mésik operativ program
keretében megvaldsulé projekt.

A kockézatelemzés elvégzése és a kockdzatkezelé-
si akciok meggydzhetik a tendert elbirdld bizottsagot
arr6l, hogy a palydzé alaposan felmérte a projekt vég-
rehajtdsdnak kovetkezményeit, elemezte a lehetséges
kockdzati tényezdket, és van sajat koncepcidja azok
kezelésére.

Itt kell megjegyezniink, hogy az integralt kockdzat-
menedzsment nemcsak a fenn felsorolt teriileteken al-
kalmazhatd, hanem abelsé§ ellen&rzés, IT-kontroll (Cepa
— Werner, 2009), egészségvédelem, munkavédelem,
helyreallitasi terv készitésének stb. is részét képezheti
(Machiowiak, 2012).
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Esettanulméany:
Kockdzatmenedzsment egy termelgiizemnél

Az esettanulmdny azt hivatott illusztrdlni, hogy a koc-
kazatelemzés miként segitheti egy villamos energit ter-
mel6 vllalat. kiilonboz§ stratégiai céljainak teljesiilését.

Abban az esetben, ha a véllalat nem képes a hosszi
tava értékesitési szerz6désében vallalt villamosenergia-
mennyiséget elGallitani elére nem tervezett termelés-
kiesés miatt, a kiesett mennyiséget kiilsd piacrél kell
beszereznie, amelynek beszerzési dra lényegesen ma-
gasabb lehet, mint a villamos energia elGallitdsanak 6n-
koltsége. E dijtételen til, a termelés elmaraddsabol ado-
déan jelentds drbevétel-kiesés is jelentkezik, igy ebben
az esetben a vallalat nyeresége szignifikdnsan csokkenni
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munkatarsai részletes projekttervet készitettek, amely
tobb mint 6500 kiilonbdz6 tevékenységet tartalmaz.
A technoldgiai egységek szétszerelését kovetden szam-
talan olyan el6re nem vart esemény fordulhat eld,
amely a feladatok végrehajtisdnak tervezett hosszat
megnovelhetik. Az elmult évek tapasztalatain alapulva
elmondhatd, hogy a karbantartdsi munkdk atlagos csu-
szdsa altaldban harom nap, ami kdzvetleniil tobb szaz-
milliés drbevétel-kiesést von maga utdn.

Ezért minden eszkoz fontos lehet a vallalat szdma-
ra, ami hozzdjarul a lehetséges veszteség elkeriiléséhez
vagy legaldbb csokkentéséhez. Egyik ilyen lehetséges
eszk6z a kockizatmenedzsment, amely abban segit-
het, hogy a jovSbeni potencidlis veszteség okait feltar-
ja, és ezaltal csokkenteni képes a kritikus kockazatok
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fog. Ezért alapvets érdeke a vallalatnak, hogy meghaté-
rozza mindazokat a kockdzatokat, amelyek a tervezett
karbantartasi hosszokat, a nem tervezett kiesést, illetve
az lizemsziinetet okozhatjak, és modellezni kell azok ha-
tasat a termelési terven keresztiil a vallalat {izleti tervére.

Az esettanulmdny célja

A termelGegységeket rendszeres id6kozonként le
kell allitani tervszer( karbantartds céljabol. A karban-
tartdsi iizemsziinet alatt megel6z8 és korrigdlé kar-
bantartdsi munkélatok folynak, és jellemz&en 26 nap

alatt végezhetdk el. A feladatok elvégzéséhez a vallalat

bekovetkezési valdszinlségét €s/vagy hatdsat. Mindez
stratégiai néz&pontbdl a kovetkez6 kérdés megvalaszo-
lasdban adhat segitséget: hogyan érhet6 el a villamos-
energia-termel§ egységek stratégiai célokat tdmogatd
rendelkezésre dllasa? Mas sz6val: milyen médon biz-
tosithat6 a villamosenergia-termelés maximalizdldsa?
Az esettanulmany célja a karbantartdsi munkék ter-
vezett atfutdsi idejét befolyasold kockazatok feltardsa és
értékelése, és ezek hatdsanak modellezése a vallalat ter-
melési és eredménytervére, és ezen keresztiil a stratégiai
célok teljesiilésének eldmozditdsa. Az esettanulmany-
ban feltiintetett adatok nem valdsak, csak illusztraciok.
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A munka sorédn fontos el6feltétel volt a karbantartdsi
munka elvégzésére a vdllalat munkatarsai altal készi-
tett projektterv jésagdnak elfogaddsa. Masképpen fo-
galmazva: nem volt cél annak vizsgalata, hogy miként
lehetne példaul jobb munkaszervezéssel a karbantartasi
munka atfutdsi idGtartamat roviditeni.

A kockazatelemzés f6bb 1épései

Az els 1épés a kockdzatfelmérés hatékony elvégzését
lehet6vé tévd projektterv elkészitése. Erre azért van
sziikség, mert a vdllalat szakemberei &ltal készitett
projektterv tobb ezer tevékenységet tartalmaz. Nyil-
vanvald, hogy ilyen nagyszamu tevékenységek esetén
a kockézatfelmérés idGigénye kezelhetetleniil magas
lenne. Ezért az elsé feladat a tevékenységek szdmanak

z. .z

kezelhetd szintre torténd redukéldsa dgy, hogy az ere-
deti projektterv tartalma ne sériiljon. Az egyszerdsitett
projekt a 3. dbrdn lathato.

Az egyszer(sitett projektterv elkészitésének fontos
része a tevékenységek kozotti logikai kapcsolatok meg-
hatdrozdsa, ezt kovetGen mar lehetdvé vilik a projekt-
terv kritikus utjanak, és ezen keresztiil a projekt atfutasi
idejének meghatdrozasa (Grey, 1995), amely a minta-
példa esetében 26 nap.

A kovetkezd 1€pés workshopok keretében szakértSk
bevondsdval a lehetséges kockdzati tényezd8k hozzaren-
delése az egyszerdsitett projektterv egyes tevékenysé-
geihez. A hozzirendelés workshop keretében tortént,
amelyen a vallalat szakért6i is részt vettek. A munkat
hatékonnya tette az altalam kifejlesztett és rendelkezés-
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re bocsatott kockazati adatbézis. Ebben az adatbazisban
a kockdzati tényezdket kockdzati csoportokba sorol-
juk be, pl. jogi kockazatok, technolédgiai kockéazatok,
humaén er&forrasban rejlé kockézatok, IT-kockazatok,
egylittmiikodési, irdnyitési etc. kockdzatok. A szakértk
részben az el6bb emlitett kockazati adatbazis felhaszna-
lasaval korilbelill 10-12 kockazati tényez6t rendeltek
hozz4 az egyes projekttevékenységekhez.

Kovetkez6 1épés a szcendridelemzés végrehajtisa
volt. Mint mar kordbban emlitettem, négy kiilonboz6
forgatokonyvet lehet meghatdrozni és értékelni minden
egyes kockazati tényezd esetében. Az értékelés soran
a szakért6k megbecsiilik az adott szcendrié bekovet-
kezésének valdszinliségét és annak hatdsdt napokban
kifejezve, Osszevetve az adott tevékenység eredetileg
tervezett idGtartamaval.

A kritikus kockdzati tényezdk kivdlasztdsa a korab-
ban meghatarozott varhat6 érték kiiszob- és relativ sz6-
rés kiiszobértékeken alapul. Azokndl a kockdzatokndl,
ahol a véarhat6 érték vagy a szérds meghaladja a kii-
szobértéket, kritikusak lesznek.

Konnyen el6fordulhat, hogy ugyanazon kockazati
tényezd kiillonbozd projekttevékenységeknél is kritikus
lesz, a kockdzatmenedzsmentnek kell kisziirni ezeket a
redundancidkat és konszolidalni a kockdzatkezelési ak-
cidkat. Ez az egyszer(sitési 1épés lehet6vé teszi, hogy
csokkentsiik a kockazatkezelési akcidk teljes koltségét,
igy a kockdzatmenedzsment még hatékonyabba valik.
A kockazatkezelési akciok f6 célja, hogy segitse az
adott tevékenység az eredeti projekttervben meghata-

2.z

rozott hatdridében torténd befejezését.

1. tabldzat

Példa a kockazatfelmérésre (illusztracio)

Tevékenység: FG gépegységek szétszerelése

Kockazati tényezd: Nem megfeleld mennyiségi erforrds rendelkezésre dlldsa

Részletes leiras: Miiszaki szakemberekbél az elérhetS kapacitds esetleg nem lesz elegend6 a parhuzamosan végzend§ feladatokra.

Szcenariok

1. szcenario

A tdbbletkapacitds nem 4ll id6ben rendelkezésre, amely a tervhez
képest 4-5 nap csuszdst okozhat

A becslés indoklasa

A kapacitdshidnyt sikeriil rovid id6n beliil megsziintetni, igy a
csuszas idGtartama maximum 5 nap lehet

Valdszintiség 0.3
Hatas (nap) 5.00

2. szcenario

A tobbletkapacitds nem all id6ben rendelkezésre, amely a
tervezetthez képest 10 nap csuszést okozhat

A becslés indoklasa

A kapacitdshidnyt nem sikeriil rovid id6n beliil megsziintetni, igy a
csuszds idGtartama akdr 10 nap is lehet

Val6szintiség 0.5
Hatds (nap) 10.00
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3. szcenario A tobbletkapacitds nem all id6ben rendelkezésre, amely a
tervezetthez képest 15 nap cstszast is okozhat

A becslés indokldsa A projektvezetS csak nagyon késdn reagal a kapacitdshidnyra,
igy a cstiszds idGtartama, akdr 15 nap is lehet

Val6szintiség 0.2

Hatds (nap) 15.00

Tevékenység idStartamanak varhaté 9.5000
értéke (nap)

Tevékenység id6tartamanak szérdsa 3.5000
(nap)
Kritikus? igen
Kockdzatkezel§ akci6 leifrdsa A tervezési tevékenység szigord kontrollja mellett folyamatos konzultaci6 a projektiroddval
és a projekttulajdonossal.
Felel&s Karbantartasi projekt projektvezetGje
Hatéridg 2012. januér 31.
Megval6sitas becsiilt koltsége 160 000 HUF
4. dbra
A karbantartasi projekt atfutasi idejének valésziniiségi eloszlasa
a Monte-Carlo szimulaci6 utan
I u"iale:-'mclw 1 ;
'E:' Histogram ':::l Curmulabe |:l' Tomado
Whale projest
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5. dbra
Tornado diagram: a karbantartas csuszasaért
leginkabb felelds tevékenységek

a

-

£l
~
-
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Az 1. tabldzatban egy példa lathat6 arra, hogy mi-
ként értékelhetdk ki a kiilonboz6 kockdzatok szcend-
ribelemzés segitségével. A példaban taldlhaté szamok
csak illusztraciok.

A Monte-Carlo-szimuldcio sordn felhasznéljuk a
szcendridelemzés és a véletlenszdm-generator adatait
annak érdekében, hogy a karbantartas teljes futamide-
jének valdszintiségi eloszlasat megkaphassuk (Eilon —
Fowkes, 1973). Ez a kockédzatértékelés utolso 1épése.

Az eloszlas varhat6 értéke, szoérdsa, terjedelme és
mds paraméterei az egyes tevékenységek és a teljes
projekt atfutési idejére is (kritikus tt hossza) kiszamit-
haték (Grey, 1995).

Ha elég multbeli adat 4llt volna rendelkezésre a ko-
rabbi karbantartasi projektek tapasztalataibdl, akkor a
Monte-Carlo-szimulacié azonnal futtathaté6 lett volna a
szcendridelemzés elvégzése nélkiil is.

A 4. dbrdn a karbantartési projekt idGtartamara vo-
natkoz6 valészindségi eloszlds 14thaté a Monte-Carlo-
szimuldci6 futtatdsa utan.

Lathaté az eredménybdl, hogy a karbantartds var-
hat6é id6tartama hirom nappal megnovekedhet, de a

6. dbra

A Kkifejlesztett modell 1ényege

Rocharaielemzes elothi a lapot

Tervezatt projekt
atfutasiida

26 nap

Kockdramtelemzes widni allapat

Projakr drfutdsi ida
varhatd entcke

30.6 nap

Energiatesmelés
(GWhY

Terrrzelfzi klhsdg 1
I HUF 13025

14,328

Termelés kalség IT.
I HUF 3,223

Enermpacrtekesites
irbevétsls (M HUF)
161,682

Ersso enerpa
pétiza (MM HUF) O
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nagy széras miatt lehetSség van a karbantartdsnak az
eredetileg tervezett hatdrid§ elStt torténs befejezésé-
re is. Ez azt jelenti, hogy a projekt nemcsak negativ,
hanem pozitiv kockazatokat is rejt magaban. A pozitiv
kockézatok tulajdonképpen lehetGségek, amelyeket a
vallalat kihaszndlhat a kockédzatkezel6 akciok azonnali
végrehajtasaval.

A Monte-Carlo-szimul4cié futtatdsa utdn eldall a
tornddoé diagram (Barett, 2004).

Ennek a diagramnak a lényege, hogy megmutatja
azokat a tevékenységeket, amelyek leginkabb felelsek
a projekt id6beli csuszasaért. Ezek azok a tevékenysé-
gek, amelyek nagy kockazati kitettségiik miatt a legna-
gyobb mértékben térithetik el a karbantartds tényleges
idGtartamat. Ezért tandcsos els6ként ezeknek a kritikus
tevékenységeknek a kockdzatkezelési akcidit végrehaj-
tani annak érdekében, hogy az eredetileg tervezett ha-
tarids betarthat6 legyen.

A példanal maradva a ledllds (13. projekttevékeny-
ség) és a karbantartdst kovetd tesztelés (14. projektte-
vékenység) feladatok azok, amelyek leginkdbb felels-
sek a projekt késéséért, ahogy ez az 5. dbrdn lathato.

A kockdzatelemzés eredményeit felhaszndlva a
kovetkez6 fontos kérdés annak megvalaszolasa, hogy
milyen hatdsa van a karbantartdsi munkék késedelmé-
nek a villamosenergia-termelésre és a véllalat iizleti
eredményére. Egy Excel-makro késziilt abbdl a célbdl,
hogy megteremtsiik a kapcsolatot a kockazatelemzés
eredményei és a termelési terv €s az iizleti terv kozott.
Az Excel-makr6 segitségével lehet6vé valt annak mo-
dellezése, hogy miként véltozik az el&llitott villamos
energia (GWh) mennyisége, az egyéb koltségek (M
HUF) és az ad6zas eldtti eredmény (M HUF) a kocké-
zatok hatdséra.

Az Excel-makré hasznélatdval megvalaszolhatéva
valik pl. az a kérdés is, hogy viszonylag nagy val6-
szinliséggel (60%) milyen tartomanyban ingadozhat a
villamosenergia-termelés, ha a kordbban feltart és ér-
tékelt kockazatok bekovetkeznek. A 6. dbra a kidolgo-
zott modell Iényegét mutatja be.

A modell futtatdsdt kovetGen megdallapithatjuk,
hogy a karbantartdsi munka a tervezetthez képesti 3-4
napos késése az adozds eldtti eredményt hozzdvetdleg
millidrdos nagysagrendi 6sszeggel csokkenti.

A kockdzatkezelési akciok végrehajtasdval lehets-
ség nyilik azonban arra, hogy a karbantartdsi munka
az eredetileg fervezett hatdriddig befejezddjon, és igy
a véllalat elkeriilje az 6tmillié eurds veszteséget. Ter-
mészetesen a kockdzatkezel§ akcidk végrehajtisa is
pénzbe keriil, de azok kivitelezésének koltsége csak to-
redéke annak a veszteségnek, amelyek az akciok vég-
rehajtdsa nélkiil 1épnének fel.
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A bemutatott modell tovibbfejlesztésének
lehetséges iranyai

Az elemzések elvégzését kovetSen a kovetkez$ iréd-
nyokba célszerll a modellt tovabbfejleszteni:

A kockazatfelmérés idStavjanak lejartat kovetSen
ajénlatos megvizsgdlni, hogy hdny darab kordbban
azonositott kockdzat kovetkezett be valdjdban, mekko-
ra ezeknek a valds hatdsuk, s vannak-e olyan kockaza-
tok, amelyek bekovetkeztek, de az elemzés sordn nem
azonositottak &ket.

Hasznos lenne tovabba koltség-haszon elemzést vé-
gezni, hogy 6sszehasonlithatévd valjanak a kockazat-
kezelés koltségei és a kockazatkezelés altal elért meg-
takaritdsok. Ez ut6bbi jelen esetben azt jelenti, hogy
mennyivel sikeriil csokkenteni a véllalat drbevétel-ki-
esését azaltal, hogy a karbantartdsi munka idGtartama-
nak csiszasat az eredeti tervhez képest a kockazatkeze-
1ési akciok végrehajtdsdval minimalizéltuk.

A kockazatfelmérés hatékonysdga és pontossdga
javithaté a vallalatnal rendelkezésre allé kiilonbozd
adattdrolérendszerek kozott kialakitott interfész kiala-
kitasdval.

Kovetkeztetések

A kovetkezSkben az integrdlt kockdzatmenedzsment-
rendszer alkalmazdsibdl szdrmazé elényoket foglalom
Ossze az esettanulmany tapasztalatait is figyelembe véve.

A kiilonboz8 szervezetek dontéshoz6i szamdra ki-
emelten fontos, hogy teljesiiljenek a véllalat stratégiai
céljai. Ezért minden olyan kezdeményezést szivesen
fogadnak, amelyek segitséget nyudjtanak e célok telje-
stilésének eldmozditdsdhoz. A bemutatott esetpélddban
kiemelt stratégiai cél volt a kereskedelmi szerz&désben
rogzitett villamosenergia-mennyiség dtadasa az iizleti
partner szdmdra. Ezt a célt — tobbek kozott — a tervezett
karbantartdsi idStartam tartdsdval — lehet elérni.

A turbulens gazdasagi kornyezet egyre inkédbb ,.€les
helyzetekben” torténd dontéshozatalra kényszeriti a
véllalatok menedzsmentjét. Ebben a helyzetben az in-
tegralt kockazatmenedzsment alkalmazdsa a dontésho-
zo6kat a kiilonbozé stratégiai dilemmak kozotti helyes
véalasztdsban segitheti.

Az alkalmazott kockazatmenedzsment egyik cél-
ja a hatékony kockazatkezelési tevékenység biztosi-
tdsa. A bemutatott esettanulmdannyal kapcsolatban ez
azt jelenti, hogy a karbantartdsi munka atfutdsi ideje
egyre inkdbb kozelit a projekttervben rogzitett erede-
ti idStartamhoz. A kockazatoknak fontos jellemzdjiik,
hogy azok akkor is hatnak, ha azokat nem ismerjiik fel
id6ben, igy a kockdzatok vératlan bekovetkezése nagy
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meglepetést okozhat, ezért — felkésziiletlenség hidnya-
ban — az azok kezelésére adott vdlasz nem lesz elég
hatékony. Szisztematikus kockazatfelméréssel azonban
a potencialis kockazatokat id6ben fel lehet ismerni, és
igy hatékony kockdzatkezelést lehet megvaldsitani.
A bemutatott esettanulmanyban ez azt jelenti, hogy a
hatékony kockazatkezelés noveli az esélyét a karban-
tartds tervezett idGpontban torténd befejezésének.

A projektkockdzat-menedzsmentnek az egyedi
projektek megvaldsitdsanak kockazatértékelésén tdl
tobb projektkockézat-felmérés szempontjabol torté-
nd egyiittes értékelése is feladata, ezért mindenképp
érdemes lenne tovabbi kutatdsokat végezni abban az
irdnyban, hogy miként lehetne elGsegiteni tobb projekt
egylittes kockdzatmenedzsmentjének segitségével az
adott szervezet stratégiai céljainak elérését.

Labjegyzet

' A tanulmdnyban a pénzédramlds netté jelenértékét kockdzatmen-
tes kamatlabbal szamoltuk.

2 Az irdny pozitiv, ha egy vdltoz6 értékének novekedése egy ma-
sik valtoz6 novekedését idézi eld, és negativ, amennyiben egy
véltozé értékének csokkenése egy mdsik véltoz6 értékének no-
vekedését okozza. Az intenzitds mértéke a korreldcids faktorral
mérhetd, amely —1 és +1 kozotti értékeket vehet fel (Hunyadi et
al., 1993).

3 Relativ szorés: a szorés és a varhat6 érték hanyadosa.

4 A fiiggetlen val6sziniiségi véltozo6 értékének valtozdsa valtozast
idézhet el§ a fiiggd valdszintiségi valtozo értékében.

5 Ez akkor igaz, ha a nett6 jelenértéket kockdzatmentes kamatlab-
bal szdmoltuk.
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