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Viarakozasok menedzsment szempontbol:
bizonytalansag ¢s kockazatkezelés

Megyeri Eszter

Szamos szakirodalom jelzi, hogy a vallalati stratégia kérdései szoros kapcsolatban vannak
azzal, hogy milyen megbizhatosaggal hatdrozhato meg a jovokép alakulasa, ami ipardgan-
ként igen vdltozo is lehet. Ezek alapjan megkiilonboztetiink varakozads alapi-, valamint vd-
lasz alapu miikodési modelleket (Bowersox et al. 2002). E kutatds keretében a varakozdsok
vallalati szféra teriiletén interpretalhato megkozelitéseit vizsgalom meg. A 2008—2010-es
pénziigyi és gazdasagi valsag a vallalatok kiilsé és beld kornyezetét intenziven atformalta. Az
tizleti vilagban a varakozasok erdteljesen kapcsolatban allnak a jovobeli bizonytalansagok
kezelési modjaval. Vizsgalataim soran a magyarorszagi iizleti szereplok vdrakozasokhoz
kétodo megitélését és a jovobeli bizonytalansdag-kezelési mechanizmusat tanulmanyozom egy,
nemzetkozileg mar sikeresen alkalmazott kérddiv alapjan (Syrett—Devine 2014). Arra keres-
tem valaszt, hogy milyen eszkézdket hasznalnak a vizsgalt magyar vallalatok varakozasaik
bizonytalansdagainak enyhitésére.
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1. Bevezetés

A 2008-as pénziigyi valsdg nem csak a pénzpiacokon okozott krizist, de jelentdsen
befolyasolta a realgazdasagot is. A bizonytalansag megnovekedett mértéke mellett
az lzleti varakozasok és elvarasok egyre nagyobb kihivast jelentenek a menedzs-
ment szamara.

Folyamatosan jelen 1évo tényezoként a bizonytalansag eltérd mértéki hatdst
gyakorol az iizleti szereplok életére, mikodésére. A bizonytalansag megragadasa
és mérése nem egyértelmi feladat. A krizisek felnagyitjak a kockazat- és bizonyta-
lansagkezelés fontossagat, ahogyan ez a 2008-as valsag soran tapasztalhato volt.

De vajon érzékelik-e a vallalatok a bizonytalansag valtozasat? Hogyan értelme-
zik, hogyan ragadjak meg azt? Képesek-e tudatosan menedzselni a bizonytalansag okoz-
ta kihivasokat stratégiai és operativ szinten, rovid- és hossza tdvon?

A kockazat és bizonytalansdg megragadasanak tobb kozgazdasagi értelmezé-
sét is fellelhetjiik a szakirodalomban. A bizonytalansag a dontéshozatalkor felmerii-
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16, hianyzo ismeretet vagy informaciot jelenti (Duncan 1972, Lawrence—Lorsch
1967). A bizonytalansagot gyakran tekintik kiszdmithatatlan tényez6knek (Cyert—
March 1963), kérnyezeti turbulencianak (Emery—Trist 1965), mig masok meghata-
roz6 valtozok komplexitasaként értelmezik (Galbraith 1973, Jabnoun et al. 2003). A
tanulmany els6 részében ezen értelmezéseket jarjuk korbe.

A kockazat és bizonytalansag iizleti értelmezéseinek vizsgalata adja e tanul-
many masodik f6 témateriiletét, ami szorosan kot6édik kiilonb6z6 lizleti modellek-
hez, melyeken keresztiil eltérd bizonytalansag-kezelési stratégidk ragadhatok meg. A
menedzsment teriiletén a szakirodalom megkiilonboztet valasz- €s varakozas-alapu
modelleket (Bowersox et al. 2009). Az elérejelzések pontossaga, a vevire szabasi
képességek €s igények, valamint a termékek értékének és készlettartdsi koltségének
fliggvényében a vallalatok a két szélsdséges miikddési modell kozotti hibrid modellt
alkalmaznak. A bizonytalansag azonban nemcsak az ellatast befolyasolja, hanem az
Osszes vallalati funkcidhoz kotédik és kapcsolodik. Ezért fontos megvizsgalnunk,
hogy a vallalatok milyen stratégiai és szervezeti kompetenciakkal rendelkeznek,
hogy képesek legyenek koncentralni a vallalati célokra, mikdzben tevékenyek is
legyenek a novekvod bizonytalansagok és kockazatok kezelésekor.

A tanulmény egy empirikus kutatas keretein beliil kivanja azonositani azokat
a konkrét vallalati, stratégiai, szervezeti és operativ iranyitasi valtozasokat, melyeket
kiils6 tényezok és atalakulasok idéztek eld. A primer kutatas modszertani alapkeretét
Syrett és Devine 2012-es munkéja adja, melyben bizonytalansagkezelési technikdk
atalakulasat vizsgaltak a 2008-as valsagot kovetden (Syrett—Devine 2012). Az alta-
luk megalapozott modszertant alkalmazva e tanulmany Magyarorszagon mikdodo
vallalatok bizonytalansagérzékelési és -kezelési mechanizmusait vizsgalja egy empi-
rikus kutatas el6zetes részeredményei felhasznalasaval.

2. A kockazat és bizonytalansag kozgazdasagi értelmezései

A neoklasszikus Chicagdi Egyetem kézgazdasza, Knight (1921) kiilonbséget tett a
kockazat és a bizonytalansadg kozott. A kockdzatot olyan helyzetként értelmezte,
melyben a kimenetek ismeretlenek, de egy bekovetkezési valosziniiségszint hozza-
rendelhet6 az adott esetek csoportjaihoz. Bizonytalansag esetén azonban sem az
esetek csoportositasa, sem a valdszinliségi eloszlas hozzarendelése nem lehetséges,
hiszen ismeretlen. Knight tigy véli, hogy kockazat esetén felallithatéak valosziniisé-
gi eloszlasi kategoriak, de bizonytalansag esetén nem. A kiilonbséget a kockazat és a
bizonytalansag kozott az okozza, hogy nincs megfeleld alap az eloszlasi kategoriak
kialakitasara (Langlois—Cosgel 1993).
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A szervezeten beliil a vezetdség értékitélete alapjan sziiletnek dontések. Pél-
da lehet a bizonytalansagra az, hogy valodi megalapozottsag nélkiil, leginkabb a
fontos dontéshozok megitélése alapjan keriil sor az adott {izleti kockazat megitélé-
sére (Knight 1921).

Davidson (1994) szerint a gazdasagi rendszer idében aramlik a visszavonha-
tatlan mult iranyabol a bizonytalan és statisztikailag kiszamithatatlan jovo felé. Amit
ismeriink, az a mult és a jelen, de a piaci adatok nem feltétleniil nyjtanak megfeleld
iranyt a jovobeli kimenetek és a hozzajuk kotddd kockdzatok meghatirozésara. A
statisztikusok nyelvén ez azt jelenti, hogy a gazdasagi adatokat nem feltétleniil
ergodikus sztochasztikus folyamatok alakitjak (Janeway 2006).

A bizonytalansagot gyakran olyan allapotnak tekintik, melyben a tudas hianya
all fenn, de szamos egyedi mozgatéerd hatassal lehet ra. A személyes megitélés
szempontjabol a bizonytalansagot kiilsé és belsé tényezdk jellemzik (Kahneman—
Tversky 1982). A bizonytalansag kiilsé elemei olyan véletlenszerti események, me-
lyek meghatarozzak a kimenetet, de nincsenek sajat ellendrzésiink alatt. Ekdzben a
belsé elemek olyan helyzetet jelentenek, amelyre nézve az egyén nem rendelkezik
kell6 ismerettel, de kezeléséhez mégis ki tud alakitani stratégiakat, amelyekhez meg
kell szereznie a sziikséges informaciokat a megfeleld forrasokbol (Volz et al. 2003).

3. A kockazat és bizonytalansag iizleti értelmezései

A kockazat- és bizonytalansagkezelés tekintetében a vallalkozasok taktikai, operativ
és stratégiai szintii kihivasokkal szembesiilnek. Norman Marks (2015) a kockazat és
bizonytalansag meghatarozasat ISO és mas intézmények értelmezésére alapozza. Az
ISO a kockazatkezelési elvek és iranymutatasok szabvanyai alapjan hatarozza meg a
bizonytalansag és a kockazat kozotti kapcsolatot az alabbi modon: ,,Mindenféle
tipust és méretli szervezet belsé és kiils6 tényezokkel és hatasokkal szembesiil, me-
lyek bizonytalanna teszik céljaik elérését. Ennek a bizonytalansagnak a szervezet
célkitlizéseire gyakorolt hatasa a kockazat” (1SO 31000:2009). A COSO (Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) magantulajdonban 1év6
szervezeteket képvisel, azzal a céllal, hogy vallalati kockazatkezelési kereteket,
iranymutatast nyudjtson. E szervezet szerint minden egység szembenéz bizonytalan-
saggal. A menedzsment feladata, hogy meghatarozza, mennyi bizonytalansagot fo-
gadjon, mikozben arra torekszik, hogy novelje a stakeholderek értékét. A bizonyta-
lansag kockazatot és lehetéséget is rejteget, azzal a veszéllyel, hogy értéket csok-
kent. A vallalati kockazatkezelés teszi lehet6vé a menedzsment szamara, hogy haté-
konyan kezeljék a bizonytalansagot és a velejaro kockazatot, lehetdséget teremtve az
értéket teremtd kapacitasok novelésére COSO (2004).



218 Megyeri Eszter

A kockézat és a bizonytalansag iizleti értelmezését tekintve is kiilonbséget
kell tenniink aszerint, hogy a bizonytalansagi tényezok kiils6é vagy bels6 eredetiiek.
A kiils6 bizonytalansagi tényezoket vizsgalva szamos interpretacio sziiletett arra,
hogy milyen fontos kiilsé kornyezeti tényezdk befolyasolhatjdk a véllalat miikddé-
sét. SWOT-elemzés esetén vagy stratégia készitésekor szamos kiilsé tényezd jatszik
fontos szerepet. Fahey és Narayanan (1986) a bizonytalansag 4 legfontosabb dimen-
ziojat a kovetkezOképpen hatarozta meg: (1) makroszintii kérnyezeti bizonytalansag;
(2) versenyképességhez kotheté bizonytalansag; (3) piaci és keresleti bizonytalan-
sag; (4) technologiai bizonytalansag. Ezen kategoriak tag csoportokként értelmezhe-
tok, melyek kozvetleniil hatnak a szervezetekre.

A globalizacid intenzitasa arra kényszeritette a nemzetkozi tevékenységet
folytat6 vallalatokat, hogy finomitsak a kiilsé bizonytalansagok kezelési modszereit.
E kihivasra valaszként az Egyesiilt Kiradlysag Kormanyhivatala a Tudomanyért
(Government Office for Science 2010) 11 teriiletet azonositott a bizonytalansag té-
nyezdinek azonositasara. A kdvetkezo iranyt hataroztak meg mint bizonytalansagot
jelentd kiilso tényezoket: (1) er6egyensuly €s iranyitasi struktara; (2) gazdasagi in-
tegracio, kormanyzas €s kormanyzasi modellek; (3) biztonsag és konfliktus; (4) tu-
domany, technolodgia és innovacio; (5) oktatas, készségek; (6) kozosségek; (7) de-
mografia és migracio; (8) egészségiigy €s jolét; (9) éghajlatvaltozas; (10) természeti
er6forrasok; (11) értékek és hiedelmek. Ebben a munkéban minden egyes dimenziot
ugy hataroztak meg, hogy minden tényez6t egy bipolaris skalan helyeztek el vég-
pontjaik meghatarozasaval, példakkal is illusztralva. Emellett részletezték a tobbi
dimenzidhoz kothetd kolesonhatasokat is. Ezeket a dimenzidkat nem csak makro-
szinten, hanem realgazdasagi szinten is elemezték annak érdekében, hogy a vallala-
tok szdmara meghatarozzak a potencialis jovObeni ismeretlen tényezoket.

A belsd bizonytalansagi tényezOket Clampitt ¢és Williams (2000)
konceptualizalta a szervezeti kérdések kezelésének céljaval. A bizonytalansagot
ugy definialtdk, mint a természet alladoan jelenlevo jellemz6jét. A varatlan jelen-
ségek felbukkandsa életiink egyik jellemzoje, mellyel minden éldlénynek szembe
kell néznie. Kutatasuk eredménye egy kutatok és szakemberek altal érvényesitett
bizonytalansag-kezelési matrix, mellyel kategorizalni és mérni tudjak a bizonyta-
lansagi tényezoket.

A belsd bizonytalansag elemeinek vizsgalatakor azzal szembesiiliink, hogy
mind egyéni, mind szervezeti szinten is értelmezniink kell ezeket; mindkét szinten
kiilon tudatositani kell, hogy a bizonytalansag milyen szintli tolerancidval és tiirés-
hatarral fogadhat6 el. A bizonytalansag toleranciaja lehet kulturalis jellemz6 is, me-
lyet Hofstede (1984) bizonytalansagkeriilési dimenzidval mint kulturalis jellemzdvel
ragadott meg. Az emberek eltéré mértékben motivaltak arra, hogy csokkentsék a
bizonytalansagot, még akkor is, ha ez egy nem preferalt kognitiv allapot. A bizony-
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talansdg okozta diszharmonia csokkentése érdekében egyéni szinten heurisztikdkat
alkalmazunk az Osszetett helyzetek leegyszertsitésére. Mikozben a szervezetek alta-
laban csokkenteni probaljak a kornyezeti bizonytalansag szintjét, ennek tudataban
lehet6vé valik a célkitlizés kommunikalasa (Clampitt—Williams 2000).

Marks (2015) néhany konkrét iizleti helyzetet vazol fel, mely sordn a szerve-
zetek bizonytalansagi kérdésekkel szembesiilnek, tgymint: (1) jovobeni kereslet
termékek és szolgaltatasok irant; (2) versenytarsak tevékenysége; (3) beszallitok
szolgaltatdsai, termékei, melyek elengedhetetlenek a vevdi igények kielégitéséhez;
(4) jogszabalyok és egyéb intézmények és szervezetek tevékenysége; (5) az alkal-
mazott megtartasa; (6) a munkavallaléi megfelelés a jogi elvarasoknak és eljarasok-
nak. Ezen tulmenden ajanlést is tesz a szervezet szamara a bizonytalansag sikeres
kezelése érdekében. El6szor azonositani kell a bizonytalansag forrasait, melyek
érinthetik a szervezetet a kitizott jovokeép €s célok elérése soran. Ezt kvetéen meg
kell becsiilni a varatlan események hatasat és bekdvetkezési valosziniiségét, majd
fontos meghatarozni a kockazatvallalas szintjét és mértékét. E16 kell késziteni egy
készenléti allapotot annak érdekében, hogy a vallalati tevékenység gyors modosita-
sara tudjunk torekedni egy-egy konkrét, meghatarozott kockazati elemhez kdtédden.
Folyamatosan figyelemmel kell kisérni a bizonytalansag forrasait és az azokhoz
ko6t6d6 kontrollmechanizmusokat annak érdekében, hogy a kockazati hatasokat el-
fogadhat6 szinten tudjuk tartani.

Ha 6sszehasonlitjuk a kdzgazdasagi és az lizleti kockazat- és bizonytalansag
értelmezést, tisztan lathatjuk, hogy a gyakorlati életben megjelennek a kockazat
kategoriai, s torekednek a valosziniiségi eloszlasok meghatarozasara. Ezen elemek
jelentenek a vallalatok szadmara fogddzot ahhoz, hogy folyamatokat és akcidterveket
alakitsanak ki kockazatkezelési célbol. A nem kategorizalhaté bizonytalansidghoz
nem ko6thetd bekOvetkezési valoszinliség, igy ez az a sziirke teriilet — a Rumsfeld
(2011) értelmezésében a valdban teljes mértékben ismeretlen tényez6 —, melynek
kezelésére a vallalat nem tud proaktivan felkésziilni.

4. A bizonytalansag kezelése a Kiilonb6z6 iizleti modelleken keresztiil

A kiilonbo6z6 iparagak és vallalatok eltéré mitkodési modokat é€s modelleket fejlesz-
tenek ki, hogy felkésziiltebben tudjak kezelni a kockazatokat és bizonytalansagokat.
Az ilyen modellek két végletét altalaban push és pull modelleknek nevezziik, me-
lyek koziil a pull, vagy huz6é modell az, mely feladja a készletek altal biztositott
puffert (Bowersox et al. 2009). Ma a vallalatok tudatosan mozdulnak el a pull mo-
dell iranyaba, melynek egyik magyardzo tényezdje a ndvekvo mennyiségli bizonyta-
lansag (Hagel-Brown 2008, Hagel et al. 2010). Ahelyett, hogy a bizonytalansag
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novekedésére szigorubb tervezéssel reagalnanak, a huz6 modellek éppen az ellenke-
z06 irdnyba mozdulnak el, egyaltalan nem terveznek. A bizonytalansagok kezelése-
kor igyekeznek kihasznalni az innovacioban, s az egylittmiikodésben rejlé lehetdsé-
geket mint valaszreakciot a nem vart eseményekre (Hagel-Brown 2008).

A pull és push modellek az ellatas két szElso esete, de a kettd kdzott sok diffe-
rencialt modell létezik. Ennek egyik példaja Jeffrey Schutt megkozelitése (2004),
melyben a vallalati miikodési modelleket a készletgazdalkodas szempontjabol is
vizsgalja. A push jellegti klasszikus alapmodellben a készterméket a vevohoz kozel
tartjuk a kiskereskedelmi forgalom csatorndiban vagy egy kozponti raktarban. A két
modellt a logisztikai késleltetés, az utolso szallitasi 1ab kiilonbozteti meg. A termék
megrendelésre torténd konfiguralasa, 6sszeszerelése vagy gyartasa a leggyakrabban
alkalmazott pull modellek. Ehhez Schutt (2004) hozzaadja a mérnoki fejlesztést
igényld ellatast, valamint az egyszeri gyartast, vagy projektet. Schutt modellje ott
alkalmazhato, ahol a fizikai és kézzelfoghato termékellatas és értékesités torténik. A
globalizacid és a vallalatok nemzetkoziesedésével az ellatasi folyamatot teljes mér-
tékben athatja és atformalja az infokommunikacios valtozas és fejlodés. Ez lehetové
tette nem csak a fizikai termékek globalis értéklancainak kialakulasat, hanem a szol-
galtatasi dgazat nemzetkdziesedését is. Annak kdszonhetden, hogy a szolgaltatasok
személyes €s személyre szabott jelleglick, mar eleve magukban hordozzak a bizony-
talansagi tényezot, nagymértékben belsé tényezokon keresztil is.

5. Empirikus vizsgalatok

Az empirikus kutatas kozéppontjaban magyar székhelyii vallalkozasok allnak. A vizs-
galatokban azt elemezziik, hogy a bizonytalansag valtozasa hogyan hat a vallalatok
mikodésére. A kérd6iv szerkezete kovette az eredeti, Syrett és Devine (2012) altal
validalt keretrendszerét annak érdekében, hogy az eredmények a kés6bbiek soran 6Sz-
szehasonlithatoak legyenek.

Az eredeti kutatasban (Syrett—Devine 2012) 205 szervezetet tapasztalatait fog-
laltdk 0ssze egy 2011-es lekérdezés alapjan. E minta alapjaul 205 verseny- és koz-
szféraban miikodo vallalat képvisel6i altal kitoltott kérddiv szolgalt. Foldrajzilag
tulnyomo tobbségben eurdpai székhelyii vallalatok valaszoltak, de a mintdban 18%-
ban szerepelnek amerikai, azsiai és afrikai valaszadok.

A mi kérdéiviink 50 magyarorszagi cég menedzsment csapatahoz kerilt ki-
kiildésre. A megkeresésre 6 valasz érkezett; ezek teljes értékelésére nyilt lehetdség.
Tovabbi adatgyiijtés és lekérdezés még folyamatban van. Az eredeti kutatds minta-
javal Gsszevethetd, hasonlé nagysagli mintat kivanunk elérni. gy e tanulményban
korlatozott, elézetes eredmények keriilnek bemutatisra. A jelenlegi magyar adatok
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és kovetkeztetések tajékoztato jellegiiek, nem tekinthetOk reprezentativnak. Az ada-
tok mélyebb elemzése tovabbi valaszok beérkezését kovetden folytatddni fog.

A valaszadok mindegyike a 31-45 éves korcsoportba esik. Az altaluk képvi-
selt szektor jellemzden pénziigyi, tavkozlési és informatikai szolgaltatds. A valasz-
adok nem rendelkeztek a 2008-as valsagot megeldz6d iddszakra vonatkozo relevans
tapasztalatokkal a jelenlegi vallalatukhoz k&tddden, de a valsag id6szakaban mar a
vizsgalt vallalat alkalmazottjaiként dolgoztak. A 2008—2010-es idészak soran szer-
zett tapasztalataik relevans informdciot jelentettek szamukra szervezetiik kockazat-
kezelési képességének vizsgalatakor.

Valaszaikban 4 csatorna szerepel egyenld sullyal mint informacidszerzési for-
ras, amelyek segitséget nyljtottak a bizonytalansag és kockazat szintjének meghata-
rozéasakor a valsag soran: iparagi kapcsolatok; a vallalaton beliili menedzsmenttel és
alkalmazottakkal folytatott megbeszélések; kozvetlen kapcsolat a stratégiailag fon-
tos ligyfelekkel; piaci és ligyfél-analitika, valamint numerikus, kvantitativ modelle-
z¢s. Ezen valaszok mind a belsd, mind a kiilsé csatornak kiegyensulyozott alkalma-
zasat tiikrozik. A cégek kapcsolatba 1éptek legfontosabb ligyfeleikkel és az iparagi
partnereikkel. A vizsgalt vallalatok a bels6 csatorndk tekintetében a vezetés és a
dolgozok Osszefogasara Osszpontositottak, mig a kvantitativ modellezést arra hasz-
naltak, hogy kézzelfoghatd nézeteket alkossanak a kockazatokrol.

Az informacids csatornakat a valaszadok rangsoroltak is. Az eredmények
alapjan a vizsgalt szervezetek bizonytalansag és kockazat esetén kevésbé tdmasz-
kodnak kiilsd, fliggetlen szakértokre, kormanyzati szervezetekre vagy a médidra
mint mérvadd, a kockazatkezelést tamogatd informacidforrasra. Bizonytalansag és
kockazat esetén kevésbé érzik sziikségesnek a piackutatas eszkozét, valamint az 1j
iigyfélszerzés és szegmentacido modszerét sem alkalmazzadk dominans médon.

A pénziigyi szektor szamara a pénziigyi valsag onmagaban nagy fenyegetést
jelentett. Eppen ezért ez a szektor nagy hangsilyt fektetett az adatok, tények 6sz-
szegyljtésére és feldolgozasara is. Ugyanakkor mas szektorokban ez kisebb jelen-
toséggel birt.

Mig a pénziigyi és telekommunikacios szektor valaszadoi a rovid tava nyere-
ségességet jelolték ki szervezeti prioritasként, addig az IT-szolgaltatasi szektorban
megkérdezettek céljai tulmutattak az akkori jelen kihivasain, és elonyben részesitet-
ték a hosszua tavu versenyeldny fejlesztését.

Mig a pénziigyi €s telekommunikacios szektor valaszadoi kevésbé voltak elé-
gedettek a szervezeti valaszadasi képességeikkel, az IT-szolgéltatasi agazat valasz-
adoi elégedettek voltak a dontéshozataluk mindségével és gyorsasagaval. A krizis
hatasara meghozott vallalati dontéseket a felsé vezetés vagy a felligyelO bizottsag
hozta meg a magyar valaszadok tekintetében. A dontések id6zitése azonban eltérd
volt: a pénziigyi szektor elso 1épései 2008 harmadik negyedévére tehetdek, majd egy
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masodik hullam 2010 els6 negyedévében volt. A nem pénziigyi szektorok késleltet-
ve, 2009 elso felében hoztak radikalis dontéseket a kockazatkezeléshez kothetden.

A valsag soran a magyar valaszadok leggyakrabban alkalmazott vallalati in-
tézkedései a kovetkezOkben foglalhatdk 6ssze. A dontéshozatal kdzéppontjaba min-
den megkérdezett szervezet esetén a vallalati nyereségesség keriilt. fgy a cselekvési
terveiket a mitkodési hatékonysag novelése €s a koltségek intenziv csokkentése ve-
zérelte. A vallalatok belsé tevékenységeikre koncentraltak a profitabilis novekedés
reményében. Erzékelhetd, hogy a legkézenfekvobb eszkozokhoz nyultak annak ér-
dekében, hogy a bizonytalansagokat csokkentsék: a vallalaton beliili kontrollalhato
terep kertilt goreso ala.

A legkevésbé alkalmazott intézkedések a kovetkezok voltak csdkkend fontos-
sdgi sorrendben: stratégiai tervezés rugalmassaganak novelése; szilard vezetés és
iranyitas kialakitasa; uj vallalatok vasarlasa; a vallalkozas és/vagy eszkozok eladasa.
A valsag soran a megkérdezett magyar cégek tdvol maradtak kockazatos akcioktol
mind az eszkdzvasarlas, mind az eszkoz értékesités terén. A magyar mintaban rovid
tavon a nyereségorientalt tevékenység kapott hangstulyt. Kevésbé dsszpontositottak a
rugalmas stratégiai tervezés és vezetés fejlesztésére.

A pénziigyi szektor kiszolgaltatottsaganak novekedését tiikrozik a kovetkezd
kijelentésekre adott valaszok: ,,Biztosak vagyunk benne, hogy a megfeleld dontése-
ket hoztuk meg és a vallalat miikodése javult” és a ,,Tudataban voltunk a versenytar-
saink akcioinak €s hatékonyan reagaltunk azokra". Az utobbi kijelentésre a pénzin-
tézetet képviseld valaszado éles egyet nem értéssel reagalt, mig a tobbi agazat va-
laszadoi egyetértettek vele.

A kérddiv masodik részében a kdvetkezd 3 év mikddésére vonatkozo tevé-
kenységek keriiltek feltarasra. Mind kiils6, mind belsé tényezoket elemeztiink. A
kiilsé tényezOk hatasanak két iranyat, a fontossagat és a vallalatra gyakorolt hatas
mértékét értékelték a valaszadok. E két szempont tekintetében a politikai és a jogi
kiilsé tényezoket értékelték olyan elemként, ami bizonytalansaggal bir és jelentds
mértékben hat a szervezetre.

Ami a bels6 tényezoket illeti, a magyar valaszokat elemezve nincs konszenzus
abban, hogy a bizonytalansag- és kockazatkezelés nagyobb, ndvekvo hangsulyt kap-e a
vallalaton beliil. A kulcsfontossagu dontéshozok e kérdés megitélésében nem valtoztak
a valsagot kovetden sem. A magyar valaszadok jovoképében tovabbra is jelentds mér-
tékben érvényesiil az a hagyomanyos elv, hogy a koltségesokkentés és a miikodési
hatékonysag novelése az alapvetd eszkoz a bizonytalansag kezelésére €s a nyereséges-
ség biztositasara.
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6. Osszefoglalé gondolatok, kovetkeztetések

A szakirodalom tisztan jelzi a kutatok torekvését a kockéazat és a bizonytalansag
egyértelmii megkiilonboztetésére. Az iizleti €let szerepldi kevésbé képesek szétva-
lasztani a két kifejezést. Mindkét esetben rendkiviil nehéz szamszerisiteni a hataso-
kat akér akkor, ha a kézzelfoghatobb kockéazat forméjaban jelentkezik, s még kevés-
bé akkor, ha bizonytalansag formajaban.

Azonban, egyértelmii, hogy a valsag a kiilonb6z6 szektorokra kiilonbozé mér-
tékli hatast gyakorolt. A pénziigyi szektor volt a legsebezhetdbb, de a redlgazdasag
is jelentGsen érintett volt a valsagban. Az empirikus kutatasok eldzetesen jelzik,
hogy a megkérdezett Magyarorszagon miikddo vallalatok leginkabb a rdvid tava
célokat tartottak eldtérben, s ez a nézet nem valtozott a valsagot kdvetden sem a
jovobeli bizonytalansag ¢és kockazatkezelés modjanak elorevetitésekor. Egyértelmi-
en azonosithaté volt, hogy a vallalatok a politikai és jogi tényezdket tekintik a kiilsd
bizonytalansag legmeghatdrozobb forrasanak, s ezek kezelése elengedhetetlen a
bizonytalansagkezelési stratégidikhoz annak ellenére, hogy kevés eszkdziik van e
teriiletek kozvetlen befolyasolasara.

A kutatas magyar részének tovabbfejlesztési iranyat a valaszadok szamanak
novelése és az eredmények validdlasa, érvényességének alatdmasztisa jelenti. A
jelenlegi valaszaddi szam nem nyujt reprezentativ eredményt, ugyanakkor a jelen
kutatds mar ad kézzel foghaté eredményeket. Mélyinterjuk lesznek sziikségesek
annak érdekében, hogy megértsiik, milyen konkrét [épéseket tesznek a magyar valla-
latok a jovobeli bizonytalansag stratégiai szintii kezelésére, s vajon milyen fejleszté-
si irdnyokban gondolkodnak a bels6 szervezeti és munkavallaléi képességek fejlesz-
tése tekintetében, melyek elengedhetetlenck egy ellenallobb, de mégis rugalmas
szervezeti bizonytalansag- és kockazatkezelés érdekében a globalis novekedés és
egymasra utaltsag 0j vilagaban.
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