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A CONTROLLING ESZKOZTARA A HUMAN
EROFORRAS MENEDZSMENT SZOLGALATABAN —
KOCKAZATKEZELES

KEMENY Gabor!

Absztrakt

A kockazat kezelésében a controlling fontos szerepet tolthet be. Az igazi eredmény a koc-
kazat elkeriilése, amennyiben ez nem lehetséges, akkor a kockazat mérséklése kell, hogy
legyen. Ehhez a controlling leginkabb a kockéazatok objektiv megitélésével és kezelésiik
lehetdségeinek feltarasaval jarulhat hozza. A kockézat a vallalkozasok minden teriiletének
— koztiik a humén er6forrds gazdalkodas — velejardja. A gondosan kivalogatott — human
er6forras gazdalkodast is érintd — mutatdk beszamolorendszerbe illesztése és idonkénti
feliilvizsgalata visszatérd, nem egyszeri controlleri feladat.

Kulesszavak: controlling, kockazat, mutatok, Balanced Chance and RiskCard

Kockazatmutatok

A vallalkozasok tevékenységét meghatarozo keretfeltételek folyamatosan valtoznak. A
gazdasagi, politikai, technikai, tarsadalmi és dkologiai valtozasok egyre nagyobb kihivast
jelentenek az iizleti szervezetek szamara. A kdrnyezet fokozodé dinamizmusa /a valtozas
sebessége/, a problémak osszetettségének fokozddasa és a piaci tér kiszélesedése /a globali-
zacio/ elkeriilhetetlenné teszi, hogy a vallalkozasok az ezekbdl fakadd bizonytalansagot
¢és kockazatot lehetdségeikhez mérten csokkenteni probaljak. Ebben nyujthat segitséget a
maga eszkoztaraval a controlling is.

Kockazatcontrolling

A kockazatcontrolling a kockazatmenedzsment egy fontos épitokovének tekinthetd. Felada-
ta, hogy folyamatos modszertani segitséget nytjtson a kockazatok kezeléséhez. A kockazat-
controllinggal kapcsolatos elvaras /a kockazatcontrolling célja/ a menedzsment tdmogatasa
a vallalkozas javitasaval.
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» koordinacios képességének

'PhD, tudomdnyos fémunkatdars, fSiskolai tandr: Human Exchange Kutato Intézet, Kaposvar

15




HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2011. 1. SZAM

Az operativ feladatok koziil talan a legfontosabb a kockazatok méréséhez megfelelé6 mod-
szertani segitséget nyujtani. Ez lehet lizemgazdasagi, de akar technikai jellegi timogatas
is. Olyan rendszer kialakitasa sziikséges, amely képes a stratégia megvaldsitasa és az ehhez
sziikséges dontések meghozatala érdekében relevans informaciokat kdzvetiteni.

Kockazatmenedzsment

A kockazatcontrollingnak a kockazatmenedzsment folyamatanak minden szakaszaban he-
lyet kell kapnia. Ennek feltétele, hogy a vallalkozas a jelentdségét felismerje. A kockazat-
menedzsment 1ényegét jol adjak vissza a folyamat egyes szakaszai.

A négy fazisbol allo folyamat véghezvitele a menedzsment fontos feladata. Nem szabad
elhanyagolni maganak a folyamatnak a rendszeres feliilvizsgalatat sem. Az egyes fazisok
nem kell6 sullyal valé figyelembe vétele (teljesitése) az egész folyamat eredményességét
ashatja ala. Ebbol kifolydlag a visszacsatolas — a folyamat feliilvizsgalata — akar az 6t6dik
fazisnak is tekinthetd.

1. sz. dbra: A kockdzatmenedzsment folyamata
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Forras: Diederichs, 2004. nyomadn
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A kockazatok beazonositasara tobb ismert modszer is rendelkezésre all.
Ezekbdl egy csokor:
» PEST elemzés,
SWOT elemzés
Porter ,,5 er6” modellje,
Eletciklus elemzés,
Tapasztalati gorbe elemzgs,
Ansoff-matrix,
BCG-matrix,
Kockazatmutatok és korai figyelmeztetd rendszerek,
> stb.
Az alkalmazasra keriil6 modszer vagy modszerek kivalasztasa mindig a helyi igények és sa-
jatossagok figyelembe vételével kell, hogy torténjen. Természetesen a lehetdségek egymas-
sal kombinalhatok is. A modszerek alkalmasak tovabba a kockazatok kommunikalasara is.
Azt azonban mindenképpen le kell szogezni: szamitasba venni és aztan kezelni csak azt a
kockazatot tudjuk, amelyet beazonositottunk!
A vallalkozéasok kockézatai sokfélék lehetnek. Példaként élljon itt egy altaldnos koc-

kazat profil, mely a menedzsment és szervezeti kockazatok alatt nevesit human eréforras
gazdalkodassal kapcsolatos kockazati tényezdket.

YV V V V V V V

1. sz. tablazat: Kockdzatprofil

Kiils6 kockazatok: Pénziigyi kockazatok:

* természeti kornyezet, « tokepiac,

* politika és torvényalkotas, « eladosodottsag,

* piac, « likviditas,

* versenytarsak. « vevok fizetési hajlandosaga.
Tevékenység végzésének kockazatai: Menedzsment és szervezeti kockazatok:

* beszerzés, * menedzsment mindsége,

* logisztika, * szervezeti struktira,

* termelés, * tervezés,

» értékesités. * személyi allomany.

Forras: Reichmann, 2006

A kockazat beazonositasa és kommunikaldsa nem elegendd. Annak pontos tartalmara és
nagysagara is ki kell térni.
Valamint:

» nem szabad a kockazatokat alabecstilni,

» nyitottnak kell lenni az 0j kockazatok felismerésére és

» mindezt id6ben kell megtenni.

17




HUMAN INNOVACIOS SZEMLE 2011. 1. SZAM

A beazonositast koveti a kockazatok elemzése, ami céliranyosan figyelembe vesz és értékel
minden a véllalkozas stratégidja és az ezt szolgald rovidebb tavi célok elérését befolyasolo
kockazati tényez6t. Mint a kockdzatmenedzsment folyamat minden szakaszanak, ennek is
folyamatosan meg kell térténnie. Az ijonnan beazonositott kockazati tényezoket elemezni,
objektiven értékelni és osztalyozni sziikséges. Intézkedéseket csak akkor kell tenni, ha a
kockazat egy bizonyos szintet elér. Ennek a kiiszobnek a meghatarozasa a menedzsment
feladata: Mi az a kockazati szint, amit a vallalkozas még elbir?

Az elemzés esetében is tobb mddszer kozill valaszthatunk. Ezek koziil emelnénk ki
az un. kockazattérképet, amely jol szemlélteti a kockazati kiiszob kérdésének problema-
tikajat is. A térképen az egyes kockazati tényezoket a bekovetkezési valoszinliségiik és a
hatasuk alapjan helyezhetjiik el. A kategoridkat a vallalkozas sajatossagainak ismeretében
alakithatjuk ki, példaul figyelembe vehetjiik a kockazattiirési képességet.

2. sz. abra: Kockazati térkép
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100%

Magas

>y
&
&

Valésziniiség
Kozepes
EY
f’o

Alacsony

0 5 10 >10
in Mio. €

@ Piaci kockazat
@ Arfolyam kockézat

0000

Forrds: Reichmann, 2006.

A bemutatott térkép egyes teriiletei kiilonboz6 arnyalatokkal szemléletesebbé is tehetok.
Sotét szinnel kiemelhetdk azok a tartomanyok, amelyekbe esé kockazatok a vallalkozas
létét veszélyeztetik (ezek a nagy bekdvetkezési valosziniiséggel és jelentds negativ hatas-
sal bird kockazatok, amelyeket mindenképp elkeriilni vagy atharitani sziikséges). A tar-
tomanyok veszélyességének csokkenésével vilagosabba valnak a mezdk, egészen addig,
hogy a vallalhat6 kockazatok tartomanya fehér.
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A folyamat harmadik — kockazatokat kezel6 — szakaszaban a cél a veszélyeztetett valla-
lati tevékenységek esetében a kockazati tényez6k megfeleld intézkedésekkel torténd kont-
rollalasa. A kockazatok kezelése érdekében kivanatos lenne, ha a vallalkozasok kockazat-
kezelési stratégiaval, kockazatkezelési tervekkel rendelkeznének. Elkeriilni, csokkenteni,
korlatozni, atharitani, magunk viselni. Ezek lehetnek a kockazatkezelés stratégiai elemei a
kovetkez6 6sszefliggés szerint.

3. sz. dbra: Kockadzatkezelés

A kockazatkezelés méodja
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Forrds: Reichmann, 2006.

A kockazat kezelés lehetséges 1épéseit két csoportba sorolhatjuk. A kockazat elkeriilése,
csokkentése és korlatozasa soran arra toreksziink, hogy a kockazat bekovetkezésének
valoszinliségét és a potencialis veszteség mértékét csokkentsiik. Ezek az un. aktiv koc-
kazatkezelési Iépések. A passziv kockazatkezelésbe tartozik a kockazat kovetkezményeinek
masra, példaul a beszallitokra vagy a vevokre torténd atharitasa vagy a kockazat elviselése
érdekében tartalékok /akar pénziigyi vagy kapacitasbeli/ képzése.

A negyedik, a kockazatok feliilvizsgalatara iranyul6 szakasz tulajdonképpen a kockazat
kezelés gyakorlati megvaldsulasanak ellenérzését jelenti. Magaban foglal minden olyan te-
vékenységet, ami ezzel kapcsolatos; a kockazatviselok megjelolésétdl egészen a megvald-
sulé intézkedések hatékonysaganak vizsgalataig. A folyamatos terv — tény Osszehasonli-
tasok lehetdvé teszik a vallalt és a tényleges kockazati szint 0sszehasonlitasat, és sziikség
esetén megalapozzak a korrekcids dontések meghozatalat.

A kovetkezokben a Reichmann nevéhez fiiz6dé Balanced Chance and RiskCard méd-
szerére térek ki, valamint a modszer kapcsan magukra a kockazatkezelés mutatdira, koztiik
megjeldlve olyanokat is, amelyek a human eréforras gazdalkodas teriiletét érintik.
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A Balanced Chance© és a RiskCard© modszer

A Balanced Chance and Risk-Card (BCR-Card) egy Reihmann nevéhez kithetd, a Balanced
Scorecard alapjaira épitd, a kockazatokat — és a lehetdségeket is figyelembe vevé —modszer.
A modell nagy hangsulyt fektet a lehetdségeket és kockazatokat leképz6 mutatoszamokra.
Tamogatasaval felfedhet6k azok az 6sszefiiggések, amelyek a kritikus sikertényezok alaku-
lasat befolyasoljak.

A lehetdségek, kockazatok és a sikertényezdk kozti 6sszefiiggések modellje harom ér-
tékorientalt csucsmutatobol indul ki, nevezetesen a DCF, EVA és MVA mutatokbol. A harom
mutato kiilonbozé mdodon kozeliti a vallalkozas értékét, ami kiilonb6zo dsszefliggéseket is
feltételez. A csucsmutatok tartalmatol, a mérés modjatol elvonatkoztatva a vallalkozas ér-
téke a kritikus sikertényezok jelenlétének és mikodésének eredményeként realizalodik. A
pozitiv valtozasok a sikertényezok célorientalt felhasznalasanak tudhatok be.

Minden kritikus sikertényezé magaban hordozza a lehetdségeket és a kockéazatokat egy-
arant, amiket a BCRCard kiilon is valaszt.

4. sz. abra: BCR menedzsment

DCF EVA MVA

Lehetéségek |4 | Kockazatok

' W

Forras: Reichmann, 2006. 651. o. alapjan

A BCR menedzsment a lehetdségek kozott a kdvetkezd nézdpontokat veszi figyelembe:
» pénziigyek,
» vevok, értékesitési piac,
> termelés,

» teljesitmények, termelésellatas és

>

személyi allomany.
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A kockazatok esetében a nézopontok szama egyel tobb (lasd nyilak szama). Ennek oka,
hogy a kornyezet is tartogathat olyan kockazati tényezoket, amelyek méretiiknél fogva,
kozas sikertényezditol fiiggetlentil 1éphetnek fel.

A kockazatmenedzsment targyaldsa soran bemutatott kockazattérkép moddszerének
megfelelden a kockazatokat a BCR menedzsmenten beliil is négy osztalyba sorolhatjuk:

» alacsony (— kockazati osztaly 1.),
» kozepes (— kockazati osztaly I1.),
» magas (— kockazati osztaly II1.) és

» avallalkozas 1étét veszélyeztetd (— kockazati osztaly IV.).

Ennek a rangsorolasnak a jelentdsége abban keresendd, hogy — értelemszeriien — a kockaza-
tok menedzselését a magasabb kockazati osztalyba sorolt problémakkal kezdjiik, valamint
— még ezt megel6zden — a figyelmiinket is inkébb ezekre a hatétényezdkre kell irdnyita-
nunk. A controllinggal kapcsolatos elvarasaink is inkabb utdbbival kapcsolatosak. Rendki-
viili fontossaggal bir a kockazatok objektiv mérlegelése, a kockazati osztalyok ez alapjan
vald kijelolése és a tényezok megfeleld osztalyba sorolasa.

A lehet6ségeket és a kockazatokat jelzé mutatok rendszerbe foglalasanak is ennek a fon-
tossagi sorrendnek megfelelden kell torténnie. Azokat a mutatokat érdemes meghatarozni
és mérni, amelyek hatasai egy bizonyos — a controlling altal meghatarozott — mértéket, ill.
kiiszobot elérnek és atlépnek. Kiilonbséget célszeri tenni aszerint is — lasd pl. RL rendszer
—, hogy az adott mutatd szamitasara milyen gyakorisaggal keriiljon sor.

A BCR-Card példajan foglalunk 6ssze olyan mutatészamokat, amelyek a kockazatok
(és lehetdségek) nyomon kovetését lehetdvé tehetik. Ahogy azt a korabbiakban mar emli-
tettiik, a BCR-Card hasonloan a Balanced Scorecardhoz a sikertényezdk és a vallalkozas

A BCR-Card kiindulopontja egy kiemelt eredménymutatd, aminek alakulésa a kritikus
sikertényezoktdl fiigg. Hangstlyozando, hogy csak néhany, fontosnak vélt mutatd kerilt
megnevezésre. A mutatok tartalmanak és szamanak meghatarozasa a controlling feladata. A
tul sok mutatdszam alkalmazasat keriilni kell. Csak azokra koncentraljunk, amelyek a val-
lalkozas szempontjabol meghatarozoak. Az egyes csoportokba, mint a Balanced Scorecard
esetében, néhany mutatonal tobbet nem érdemes sorolni.

A BCR-Card arra is lehetdséget biztosit, hogy a kockazati osztalyoknak megfeleléen a
vallalkozas egységeit kiilon kezeljikk. Az elkiilonités alapja kiilonbozo lehet. Megtehet;iik,
akar:

» teriileti elven /pl. piaconként/,

» termékcsoportonként, de

» termékenként is.
A 2. sz. tablazatban egy a BCR-Card modellre épiil tablazatot mutatok be kiemelve a si-
kert eldrevetitd és a kockazatot jelz6 mutatokat. Csoportonként két-két mutatot épitettem a
modellbe, ami természetesen — a helyi igényeket figyelembe véve — bdvithetd, de a tul sok
mutatészam hasznalatat itt is keriilni sziikséges. A modell lehetévé teszi, hogy a kivanatos-
tol mutatokat kiemeljiik és egyben a sziikséges intézkedéseket is megfogalmazzuk.
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5. sz. abra: Lehetdség- és kockdazatmutatok

Return on Capital
Employed (ROCE)

Eredmény + ldegen forras - Kamat .
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Osszes forras
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Sikertényezdk Kockazatok Kockazatok
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Sikertényezdk Kockazatok Kockazatok
teljesitmény teljesitmény orszag
- Kapacitaskihasznalas .
- Mindség - Mehibsodasi kockazat :Iem;i?kﬂifiﬁ'f‘rzf‘:'ﬁm
- Szallitasi - Szdllitok kiesése N thési e
hajlandosag foka | |- ...... L
Sikertényezdk Kockézatok Kockazatok
személyi allomany személyi allomany szabalyozas
- Képzettség - Kilépés veszélye - Tilalmak
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Forrds: Reichmann, 2006. 657. o. alapjdn
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2. sz. tablazat: Sikertényezok és kockazatok szambavétele a BCR-Card alapjan

Sikertényezok Kockaizatok
Elfogadhaté  Tény Elfogadhatd Tény
Vevik
Le'galabb ]Panmldszorvasarlok min. 60% 62% H.:mm lcg?agy n'bh‘\-'cvo . max. | 50% | 48%
arinya az drbevételben drbevételbdl vald részesedése
. Ia atdh Auec A uitel 3
Atlagos vevdfedezet min. | 3200000 Ft | 3 100 000 Fy | | Virhatd éves drbevételbl min. [ 70% | 65% |1
al szerzddéssel lekotin hanyad
Termék
H 1 g 0{{
Bevezetett i) termékek szima min- 2 11 osztalyi termékek ardnya ik | 10%] 3%
Akét legkeresettebb termék
Piacvezetd termekek szdma min. 2 1 arbevétel-hanyada kozti max. | 30% | 20%
kiilonbség
i Yo 2% s e in. | 85% | 82%
Kapacitiskihasznilis el M b Jelentds szllitok arinya tain; | §3%6) 8% (2
) . Karbantartis miatt kieso
Rendeléstdl a szillitisig eltelt ids | ™™ 3 munkanapok max.| 6 | 4
Személyi dllomdny
1 A |0 0, 0
Felsbfokii végzetiségiek ardnya | ™2 [ 4% i Fluktudcio mEc | M| &5
Tébb mint 5 éves
munkaviszonnyal rendelkezdk min. 50% 62% max. | 20% | 4%
aranya Kulesszemélyzet fluktuicioja

Sziikséges intézked,

1, A kiszolgilasi folyamat feliilvizsgalata. Felelds: Kovacs Robert
/ertekesitési vezetd/

2, A termékfejlesztés feliilvizsgilata. Felelds: Kiss Miklos /marketing

vezetd/

3, Jelentés az ) termékek fejlesztéserdl. Felelds: Kovacs Adél
termékfejlesziesi vezetd/

1, Szerzodeskotesek eldtérbe helyezése. Felelos: Kovics
Robert /értékesitési vezetd/

2, Beszillitol dllomany viltozisanak elemzése. Felelds:
Veres Elek /beszerzési vezetd/

Kockazatindikatorok

Forras: sajat adatok alapjan

A kockazatok beazonositasa és kezelése sziikségessé teszi, hogy ebbdl a célbol formalizalt
folyamatokat épitsiink ki. Nem engedhetjiik meg magunknak azt, hogy a kockazatokrol tal
késon értesiiljiink, vagy ne a valds kockézatra koncentraljunk. Ezért mar a tervezési folya-
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mat soran nagy hangsulyt kell fektetniink a kockazatokra. Ezt a kdvetkezoképp tehetjiik
meg:
1. a vallalkozas stratégiajahoz, az iizleti folyamatokhoz kockazatindikatorokat rende-
liink,

2. ezeket elemezziik, eldrejelzések alapjan bekovetkezésiikhoz valdszintiséget rende-
liink,

3. avallalkozas kockazattliré képességét figyelembe véve meghatarozzuk a kockazat-
indikatorok szamat és elfogadhato szintjét,

4. olyan beszamold- és jelentési rendszert illesztiink a tervezési rendszerhez, ami lehe-
tové teszi az indikatorok alakuldsanak folyamatos nyomon kisérését,

5. el6zetesen meghatarozzuk azokat a valaszlépéseket, amelyek a kockazat kezelése
soran szoba johetnek, ami ndvelheti a kockazatokra adott valaszlépések hatékonysa-
gat.

A megfelelden kialakitott beszamolo- és jelentési rendszer a menedzsment valaszado ké-
pességét fokozza. A rendszeresen késziild vezetdi beszamolok mellett célszerd, egy un.
gyorsjelentési rendszert is miikddtetni, ami a beszamolorendszertdl fiiggetleniil megteremti
az azonnali beavatkozas lehetGségét.

A kockazat csokkentésére tett beavatkozasok eredményességérdl szintén a beszamo-
lorendszerbdl tajékozodhatunk. Sziikség — ill. vezetdi igény — esetén a lefurasi mélység, a
problémanak megfeleléen, rugalmasan valtoztathatd kell legyen.

A kockazat monitoring teszi lehetévé, hogy a ,kezelt” kockazatokat is szem el6tt tart-
suk. Donteni kell arr6l, hogy az in. monitoring indikatorok szamitasara milyen gyakorisag-
gal keriiljon sor.
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CONTROLLING METHODS AS MEANS OF HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT - RISK MANAGEMENT
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Summary

Controlling has an important role in risk management. The real achievement of risk man-
agement is to avoid or at least reduce risk. Controlling contributes to successful risk man-
agement by the objective measurement of risks and the exploration of risk management
alternatives. Risk is an integral part of all areas of enterprise, including human resource
management. The inclusion of different, thoroughly selected, human resource management
indicators in accounting systems and their regular re-examination is a recurring task of
controllers.

Risk controlling must be present in all phases of risk management process. It is an important
task of the management to perform the four phases of this process, which should be com-
pleted by feedback that stands for the fifth phase of the process.

Balanced Chance and Risk-Card (BCR-Card) is a method that takes risk and opportunities
into account and was developed by Reihmann on the basis of Balanced Scorecard. The
method focuses on the indicators of risks and opportunities. By means of this model the
correlations that determine the critical success factors can be explored.
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