Veresné Somosi Mariann

Az ellatasi lancok kockazatai a Covid—19 idején

1. El6zmények

Napjainkban az az er6s nyomas nehezedik az ellatasi lancokra is, hogy megért-
sék, kezeljék és enyhitsék a Covid—19-jarvannyal kapcsolatos hatasokat. Hang-
sulyozandé ez azért, mert a sikertelen kockazatkezelésnek vagy éppen bekdo-
vetkezett kockazatnak jelentés negativ hatasa lehet a profitszerzésre, az tizleti
célok realizalasara, de akar a vallalati hirnévre is. Sajnos szamos alkalommal
eléfordult a pandémia idején a kockazatok helytelen beazonositasa, ¢és az erre
adott nem megfeleld valaszok megjelenése.

Mi okozza tehat a nehézséget? Az ellatasi lancok dontéshozoinak a korabbi
idészakokhoz képest gyorsabban és hatékonyabban kell az elemzéseket kdvetden
a,,legjobb” dontéseket meghozniuk. Ami a korabbi kockazatkezelési gyakorlatot
jellemezte, az a pandémia kitdrése 6ta nem feltétleniil mikodéképes. ,,A kisza-
mithatatlansag elérejelzésének tudomanya azonban mind a mai napig nehéz
feladvanynak bizonyul a mesterséges intelligencia szamara.”' Miel6tt a kis-
kereskedelmi egységek a prediktiv elemzésre gondolnanak a kockazatkezelés
soran, eldszor a kockazatkezelési adatok tisztitasat és integralasat sziikséges
megoldani, azaz a kockazatkezelési adatokat az lizleti egységek és a folyamatok
kozott harmonizalni sziikséges. Ebben a munkaban elengedhetetlen a kockazati
kornyezet atfogo attekintése is.

A pandémia — mas agazatokhoz hasonloan — az ellatasi lancok esetében is
elmozdulast hozott a kockazatok kezelése szempontjabol a gyakoribb kockazat-
azonositas és kockazatkezelés felé. Amig a multban az adatok hianya gyakran
akadalyozta a nem kivant események elérejelzését, azok ma mar inkabb rendel-
kezésre allnak, amit a digitalizacio feler6sddése is jelentdsen tamogat.

Kockazataikrol holisztikus kép kialakitasa az ellatasi lancok esetében is
nagyon nehéz mddszertanilag (technoldgiai megoldast illetden), fiiggetleniil

' Deloitte: T6bb mint egy éve a COVID drnyékdaban a kiskereskedelmi szektor (2021. julius 29.).
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attél, hogy az adott tipus mennyire integralt. igy a teljes kockazati térképek
elkészitése komoly kihivast jelent. A ,,jové megoldasa™:
— az adatok Gsszegylijtése a riportkezeld rendszerekbdl, a kiilonféle plat-
formokrdl, az integralt rendszerekbdl és mas megoldasokbol;
— az adatok adattarhazakba toltése;
— adatelemzési modszerekkel a legfontosabb kockazatkezelési dontések
tdmogatasa.

Kulcskérdés az iizleti folyamatok kiilonallo kezelésének megsziintetése a koc-
kazatkezelés szempontjabol. A vizsgalat targyat képezo ellatasi lancok az egyes
teriiletek integracidja révén jelentds elényoket hordozhatnak. Ugyanakkor
elmondhatd, hogy az Gjszerii megoldasoknal 0j kockazatok is megjelennek:?
— minél nagyobb az ellatasi lanc szerepldinek szama, annal inkabb csok-
kenhet a megbizhatdsag;
— amuikddés jellegébdl eredden kiilonbozé tevékenységek dsszehangolasa
valik sziikségessé;
— megjelennek a koordinacios mitkodési formak a szinergiahatasok elérése
érdekében, ami gazdasagi, jogi és etikai problémakat vet fel.

Mindezek tudatos foglalkozast igényelnek az ellatasi lancoknal 1évé kockaza-
tokra nézve, azaz a kiilonallo egységek mellett a halozatok versenyképessége
érdekében érdemes a kockazatelemzést, -értékelést és -kezelést a teljes ellatasi
lanc szintjére emelni.

A jogszabalyi el6irasok, a szabvanyok ¢s a fogyasztok napjainkban egyre
tobb teriileten kikényszeritik a kockazatok azonositasat, elemzését és kezelését.
Az altalanosan alkalmazott rendszerek alapvetden egy szervezeten beliil, egy-
mastol elkiilonitetten mitkddnek. Ugyanez igaz az ellatasi lancok tekintetében
is, azzal kiegészitve, hogy mindez a lanc tagjainal eltérd kiterjedtségben meg-
tobbszorozodik. Ennek oka elsdsorban az, hogy a rendszerek kialakitasa az egyes
szervezetek esetében kiilonbozo felfogas, eltérd kovetelmények és idobeliségek

2 Kovécs Zoltan — Szalai Noémi: Kockazatok kezelése ellatasi lancokban. In Veresné Somosi
Mariann (szerk.): Vezetési ismeretek I1I. Tanulmanyok tarstanszékek munkatarsaitol. Miskolc,
Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar Vezetéstudomanyi Intézet, 2009. 116-123.; Elbert
Noémi — Kovacs Zoltan — B. Paté Gaborné Sziics Beata: Kockazatértékelés autoipari ellatasi lanc-
ban. In Felfelé a lejton. A kilabaldas sikertényezdi az ellatasi lancban. A Magyar Logisztikai, Beszer-
z¢ési és Készletezési Tarsasag 18. konferencidja, Balatonalmadi, 2010. november 10—12. 228-232.
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mentén torténik. Szamos termék vagy folyamat altal hordozott 6sszes kockazat
modszeres szambavétele ritkan vagy egyaltalan nem torténik meg. Joggal vetddik
fel a kérdés, hogy egyrészt a kiskereskedelmi egységek, masrészt az ellatasi lanc
vonatkozasaban ez a komplex megkdzelités hogyan értelmezhetd.

Példaul az élelmiszer-ellatasi lancok esetében az élelmiszer-biztonsag tor-
vényei, a Codex Alimentarius Hungaricus (Elelmiszerkonyv), az élelmiszer-
iparban alkalmazott minéségiigyi rendszerek (6nértékelésen alapuldé HACCP,
vagy fliggetlen szervezet altal tanusithat6 élelmiszer-biztonsagi rendszerek ISO
22000, BRC, IFS, FSSC 22000), tovabba az ellatasi lancokban fellépé kocka-
zatok kezelésére mar agazati szabvanyok (ISO 28000, ISO 28001) vannak, igy
egyre erdteljesebb torekvések érzékelhetok az integralt szemlélet érvényesitésére.
Az integraciot erésiti az is, hogy nemcsak az élelmiszer-ellatasi lanc szerepl6i
szintjén fellépd kockazatok kezelésére alkalmas, hanem a lanc szerepldi kozotti
interakci6 soran fellépd kockazatokat is kezelni tudja.

Ez a megkozelités teszi lehet6vé az egyes kiskereskedelmi szereplok kocka-
kumentalasok, valamint a tobbnyelvii megjelenités révén. Jelen fejezet alapvetd
célja egy olyan Gjszerii szemléletmod bemutatasa, amely lehetové teszi a kiilon-
b6z6 rendszerek hierarchikus, folyamatorientalt kockazatmenedzsment-alapu
integralasat. Az eltér6 iranyitasi rendszerek integracioja tehat egyre gyakrabban
vizsgalt teriilet, amelynek elméleti és gyakorlati vonatkozasai vannak, azonban
az ellatasi lancok tekintetében még kevésbé érvényesiil ez a szemlélet.

A kockazatmenedzsment akkor a legsikeresebb az ellatasi lanc egységei
esetében, ha dsszehangolt tevékenységet jelent az egyes teriiletek iranyitasara
a kockazat szempontjabol, fliggetleniil attol, melyik kovetelményrendszerbol
szarmazik az elvaras. Ennek megfeleléen a kiskereskedelmi egység akkor jar el
racionalisan, ha a kockazatelemzést, -értékelést és a kockazatmenedzsment-rend-
szer miikddését 6sszehangoltan szervezi meg azokon a teriileteken — az ellatasi
lancnal valamennyi tag esetében —, amelyekre barmilyen iranyitasi rendszer
kovetelményei vonatkoznak, mert ebben az esetben nemcsak kisebb raforditassal
és nagyobb hatékonysaggal, hatdsossaggal végezheti feladatait, hanem 6sszehan-
goltan elégitheti ki az auditok, illetve az ellendrz6 hatosagok altal szamonkért
elvarasokat.

Esetiinkben a kockazatok integralt kezelésérdl akkor beszélhetiink, amikor
az ellatasi lancra — és annak minden egyes tagjara — vonatkozoan egyszerre
és egységes keretrendszerrel valamennyi teriilet kockazati torténéseit egyiitte-
sen kezelik, és ezt az iranyitasuk strukturalt részévé teszik. Az ellatasi lancnal
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megvalosuld kockazatkezelés legfontosabb célja a miikddésének biztonsaga
¢és a hatékonysag fenntartasa az eltérd jellegii, elére nem lathaté események
hatasaval szemben.
Az ellatasi lancok kockazatmenedzsmentjével kapcsolatos rendszerszintii
kovetelmények:
— azellatasi lanc egészére és ezen beliil a tagoknal kockazatkezelési politika
kialakitasa;
— az ellatasi lanc egészére és ezen beliil a tagoknal a kockazatkezeléssel
kapcsolatos hatas- és felelosségi korok szabalyozasa;
— er6forrasok biztositasa a kockazatkezelési feladatok végrehajtasahoz;
— integralt kockazatelemzési folyamat kialakitasa a nyomon kovethetdség
¢és a dokumentaltsag biztositasaval.

2. Az élelmiszer-ellatasi lancok kockazatmenedzsmentjének modszertani
megkozelitése

A fejezet az élelmiszer-ellatasi lancok kockazatainak vizsgalatahoz kivan hoz-
zéajarulni a kockazatmenedzselés egy lehetséges folyamatanak attekintésével,
a kockazatok attitid- és észlelési elemei fontossaganak hangstlyozasaval, egy
integralt rendszer kialakitasa mellett szol6 érveléssel és néhany modszertani
megoldassal.

2.1. Az ellatasi lancok integralt kockazatmenedzsment folyamata

Az ellatasi lancok integralt szemléletli kockazatmenedzsment megkozelitése
alatt azt a szisztematikus folyamatot célszer érteni, amely egyarant alkalmas
az cllatasi lanc tagjainal és a teljes ellatasi lanc esetében is a tevékenységekkel
kapcsolatos kockazatok értékelésére, befolyasolasara, feliilvizsgalatara és kom-
munikalasara. A kockazatértékelés a kockazatok azonositasabol, a kockazatok
elemzésébdl és a kockazatok értékelésének 1épéseibdl all.> A kockazatkontroll
magaban foglalja a kockazatok csdkkentésének és a kockazatelfogadasnak a 1épé-

3 Kovécs Zoltan — Kosztyan Zsolt Tibor — Csizmadia Tibor: TREF — Total Risk Evaluation
Framework. Integralt kockdzatmenedzsment-szemléletii keretrendszer kifejlesztése és bevezetése
egy magyarorszagi termel6vallalatnal. Vezetéstudomany, 45. (2014), 11. 71-82.
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seit. A kockazatok feliilvizsgalata soran megtorténik a kockazat elfogadasaval
kapcsolatos dontés. A kockazatmenedzsment-folyamat feliilvizsgalatanak ered-
ménye alapjan torténhet a visszacsatolas a rendszer miikodésének jobbitasara.
A folyamatot zarja a kockazatok megfelelé6 kommunikacidja, amely tartalma,
kiterjedtsége, mértéke alapjan lehet tagon beliili, tagok kozotti, illetve kifelé
iranyuld.

Az ellatasi lancok integralt kockazatmenedzsment-folyamatat az /. dbra
szemlélteti. Az abra funkcidja kettds, egyrészt bemutatja az ellatasi lanc egy
tagjanak esetében az integralt megkdzelités fazisait (sotét szinnel jelolt [épések),
masrészt pedig a teljes ellatasi lancnal érzékelteti ennek differencialt értelmezé-
sét, ugyanakkor azonos logikajat az egyedi szervezetekhez viszonyitva.

TAG1 TAGI TAGn
KOCKAZATAZONOSITAS KOCKAZATAZONOSITAS KOCKAZATAZONOSITAS
—| | KOCKAZATELEMZES KOCKAZATELEMZES KOCKAZATELEMZES
KOCKAZATERTEKELES KOCKAZATERTEKELES KOCKAZATERTEKELES
ELLATASI LANC KOCKAZATERTEKELESE, KOCKAZATMEGALLAPITAS
i

TAG1 TAGI TAGNn
KOCKAZATCSOKKENTES KOCKAZATCSOKKENTES KOCKAZATCSOKKENTES
KOCKAZATELFOGADAS KOCKAZATELFOGADAS KOCKAZATELFOGADAS

ELLATASI LANC KOCKAZATKONTROLLJA

]

KOCKAZAT FELULVIZSGALATA,
ELFOGADASA

igen

TAG1
KOCKAZATKOMMUNIKACIO

TAGI
KOCKAZATKOMMUNIKACIO

TAGn
KOCKAZATKOMMUNIKACIO

ELLATASI LANC KOCKAZATKOMMUNIKACIOJA

1. abra: A kiskereskedelem integralt szemléletii kockdzatmenedzsment folyamata

Forras: Kovacs—Kosztyan—Csizmadia (2014): i. m. alapjan a szerz6 szerkesztése

2.2. A kockazati attitiid és a kockdzatok észlelése

Az ellatasi lancok vizsgalata soran a pandémia miatt kialakult kockazatkeze-
lésnél kiemelt szereppel bir a kockazati attitiid és a kockazatok észlelése, ezért
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a tovabbiakban az ezzel kapcsolatos fogalmakat és jellemzdket tekintem at. Rele-
vanciaja abban all, hogy a vizsgalt szervezetekben dontéshozé személyek milyen
kockazati attitiiddel rendelkeznek, illetve hogyan jelenik meg miikddésiikben
akockazatok észlelése, valamint abban, hogy a fogyasztok milyen modon fognak
reagalni a varatlan eseményekre, és ez milyen kockazatokat hordoz az ellatasi
lanc szamara.

A kockazatokhoz valé viszonyuldst meghatarozza a kockazati attit(id, azaz
a dontéshozo személyiségébdl fakadd kockazatvallalasi hajlam. A dontésel-
méleti megkdzelités szerint ugy ismerheté meg, hogy ,,kiilonboz6, kockazatos
szituaciokat leiro, virtualis helyzeteket szimulalo lottokat szembesitenek biz-
tos eseményekkel, majd a valasztasok alapjan megszerkesztik a dontéshozok
hasznossagi fiiggvényét”.* Ulbert és Csanaky munkajukban targyalnak olyan
pozitiv illuziokat, amelyek hatast gyakorolnak az emberek kockazatokhoz valod
hozzaallasara, példaul:

— azemberek tobbsége jobbnak tartja magat masoknal, azaz ,,énjiikre vonat-
kozoban irrealisan pozitiv nézeteket vallanak”, amelyek tulzott magabiz-
tossaghoz vezethetnek;

— a ,.kontroll illuzioja” akkor 1ép fel, ha abban hisziink, hogy képesek
vagyunk befolyasolni a véletlen eseményeket;

— ,,irrealis optimizmus”, amikor az emberek hisznek abban, hogy a negativ
események inkabb masokkal torténnek meg, mint velik.

A bemutatott onértékelési ,,csapdak’™ mellett a vizsgalt szituacid szubjektiv ész-
lelése is befolyasolja a kiskereskedelmi egységek dontéshozoit. Simon® szerint
ugyanis, nincs olyan ember, aki valamennyi relevans informacié birtokaban
kizarolagosan egyéni hasznossag maximalizalasra torekszik. Ennek okai: a nem
teljes kor(i informacidellatottsag, valamint az, hogy a dontéshozok korlatozott
kognitiv kapacitasai korlatozzak az informacio feldolgozasat. A dontéshozok
ekkor heurisztikat alkalmazva, absztrahalva ,,gyakran leegyszerisitik a prob-
1émat — s a helyzet racionalis elemzése helyett — szubjektiv érzéseikre, el6ité-

4 Ulbert Jozsef — Csanaky Andras: Kockazatészlelés és kockazati magatartas. Kozgazdasagi
Szemle, 51.(2004), 3. 236.

> Herbert A. Simon: A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of Economics,
69. (1955), 1. 99-118.
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leteikre, hiivelykujj-szabalyokra hagyatkoznak”.® Kahneman és Tversky harom
ilyen heurisztikat azonositott empirikus kutatasaik soran:

— Felidézési elditélet értelmében az egyének ismétlddéen tulértékelik
a rendkiviili, szokatlan és személyesen mar megtapasztalt eseménye-
ket. Az esemény egyén altal vélt gyakorisaga annak a fliggvénye, hogy
¢és Tversky ramutatott arra, hogy a nagyobb hatasu, sokkold eseményeket
gyakoribbnak itéli az egyén.

— Reprezentativitasi elitélet szerint az egyén kockazatkezelésére nagyobb
hatassal vannak a kézelmult torténései, mint az évekkel korabbiak, vala-
mint az egyén észlelése és dontéshozatala érzéketlen a minta statisztikai
nagysagara.

— Beakaszkodas ¢és elégtelen igazodas szabalya (horgonyzas) szerint
az egyén pillanatnyi kockazatészlelését nagyban befolyasoljak a vélet-
lenszerii kiilsé hatasok.

A szerzOparos altal megalkotott kilataselméletiikben’ kifejtették, hogy az egyén
dontéshozatali folyamata az optimum keresése helyett a megelégedettségig tart,
azaz az abszolut értékek helyett a relativ nyereségekre és veszteségekre fokuszal.
A dontéshozok magatartasat nyereség esetén a kockazatkeriilés, veszteség ese-
tében pedig a kockazatvallalas jellemzi. Ennek a kdvetkezménye példaul a mar
birtokolt targy iranti elkdtelezettség, a status quo melletti kitartas. ,,A status
quo-tdl valo eltérést ugyanis az emberek mindenképpen kockazatosnak itélik
meg.” Ennek folyomanya, hogy a dontéshozok a hasonld vagy azonos dontési
szituaciokban ujragondolas nélkiil ugyanazt a dontést hozzak. Tversky és Kah-
neman® egyik legfontosabb megallapitasa a ,,keretezési hatas”, azaz maganak
a dontési problémanak a megfogalmazasa, a problémamegoldas mozgasterének
definialasa, az ezzel kapcsolatos informaciok kdzlése befolyassal van a kocka-
zatkezelésre. Nem mindegy, hogy egy-egy esemény hatasait pozitiv vagy negativ

¢ Hamori Balazs: Kisérletek és kilatasok. Daniel Kahneman. Kozgazdasdagi Szemle, 50. (2003),
9. 780.

7 Amos Tversky — Daniel Kahneman: Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases. Sci-
ence, New Series 185. (1974), 4157. 1124-1131.

8 Amos Tversky — Daniel Kahneman: Rational Choice and the Framing of Decisions. Journal of
Business, 59. (1986), 4. 251-278.
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moddon hatarozzuk-e meg. Renn’ kiegészit6 befolyasold tényez6i magyarazatul
szolgalnak arra, hogy mi az oka annak, hogy a kdzvéleményben a legnagyobb
aggodalmat kivalté kockazati forrasok az objektiv kockazatelemzés soran ala-
csony kockazatl besorolast kapnak. Az ezt befolyasolo legfontosabb tényezdk
a kovetkez6k:"°

— akockazat forrasanak ismertsége, a veszély fizikai észlelése;

— kockazatvallalas onkéntessége;

— kockazatok mértékének egyéni szabalyozhatdsaga;

— a kockazatok és hasznok eloszlasa;

— jOvo generaciokra gyakorolt nem kivant hatas;

— ahaszonélvezdk és a kockazatvisel6k azonossaga;

— a kockazatok hatasanak visszafordithatdsaga;

— az informaciok megbizhatdsaga, kockazatra vonatkozo informaciok ért-

hetdsége;
— bizalom az allami kockazatkezelésben.

A kockazatok észlelésével foglalkoz6 kutatasok ravilagitanak arra is, hogy
a kozvélemény jelentds hanyada nem tigy itéli meg a kockazatokat, mint ahogy
azt a szakért6k teszik."! Slovic és szerz6tarsai'? pszichometrikus kutatasai
ravilagitanak arra, hogy az igynevezett laikusok kockazatészlelése két ténye-
z6n, a kockazat ismertségén és félelmetességén alapul, ami meger6siti e két
szempont létjogosultsagat a ,.keretezési hatast” befolyasolo tényezok kozott.
A laikusok kockazatokhoz vald viszonyulasat jellemzi tovabba a bdlcsesség
¢és a tévedés. El6fordulnak olyan esetek, amikor a laikusoknak a vizsgalt koc-
kazatok vonatkozasaban nincs elég informacidjuk, azonban az adott jelenség-
gel kapcsolatos elképzelésiik sokkal gazdagabb. Ezek olyan ,,szabalyossagot
mutaté meggondolasokat tiikkroznek, amelyek tipikusan hianyoznak a szakérték
kockazatértékeléseibdl”.!® A laikusok gondolkodasanak és kockazatészlelésé-

®  Ortwin Renn: Perception of Risk. The Geneva Papers on Risk and Insurance, 29. (2004),
1. 102-114.

1 Roger E. Kasperson et al.: The Social Amplification of Risk: A Conceptual Framework. Risk
Analysis, 8. (1988), 2. 177-187.

' Mary Douglas: A kockazat és a hibaztatas. Az erkdlcsok és a veszély. Replika, 9. (1998),
31-32. 63-76.

12 Paul Slovic — Baruch Fischhoff — S. Lichtenstein: Behavioral Decision Theory Perspectives on
Risk and Safety. Acta Psychologica, 56. (1984), 1. 183-203.

3 Paul Slovic: Kockazatészlelés. Pszichologia, 7. (1987), 4. 466.
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nek megismeréséhez és dontéshozataluk megértéséhez Kahneman és Tversky
munkassaga is jelentdsen hozzajarult, ugyanakkor Hamori részletesen foglalko-
zik a kutatasaikat ért kritikakkal is. Az egyik ezek koziil az, hogy az elvégzett
vizsgalataik, kisérleteik altalaban eseti, pontszer(i szituaciot rogzitenek, mig
a valdsagos dontési esetekben jelentdsebb mértékli a korabbi tapasztalatokra
és tanulasi folyamatokra torténé épités. Az altala ismertetett List'-kisérlet
arra szolgaltat bizonyitékot, hogy a tapasztalt szakemberek viselkedése ,,joval
kozelebb all a neoklasszikus elmélet predikcidinak megfeleld racionalis valasz-
tashoz”, mint a szakiranyu tapasztattal nem rendelkezd ,,utca embere”. Ulbert—
Csanaky' is megallapitja, hogy a dontési tapasztalat dontéen befolyasolhatja
a kockazatészlelés fejlettségét. Ebbdl azonban az a kdvetkeztetés vonhato le,
hogy a racionalitas nem veliink sziiletett tulajdonsag, hanem tanulasi folya-
mat eredménye. Mindezek alapjan joggal varhato el egy tapasztalt kockazat-
elemz6tdl, hogy megfelelé modszertanra épiild szakértdi kockazatelemzést
hajtson végre, azaz a kockazatelemz6 rendszerekben a kockazatok észlelésével
kapcsolatos torzitd hatasok csokkentésére/megsziintetésére torekedjen. Ezen
tényezOk vizsgalata mindenképpen indokolt a pandémia idészakaban adott
valaszok soran.

2.3. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa

Az ellatasi lanc egyes tagjai vonatkozasaban a vezeté munkajanak szerves részét
kell hogy képezze egy integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa és miikod-
tetése. A kockazatmenedzsment tevékenysége soran fel kell mérnie és meg kell
allapitania a tevékenységében, gazdalkodasaban rejlé kockazatokat, valamint
meg kell hataroznia az egyes kockazatokkal kapcsolatban sziikséges intézke-
déseket, valamint azok teljesitésének folyamatos nyomon kdvetésének modjat.
A tag mikddésére, ezen keresztiil céljainak elérésére szamos kiilsé és belsd
kockazati tényezd gyakorol kiilonb6z6 mértéki hatast, amelyre a vezetének
valamilyen formaban reagalni sziikséges. Alapvet6 kdvetelmény, hogy lehetdség
szerint a kiils6 kockazatok mellett kell6 figyelmet forditson a vezetés a szerveze-
tet érintd valamennyi kockazatra, beleértve a tamogato, funkcionalis folyamatok

4 John A. List: Neoclassical Theory versus Prospect Theory. Evidence from the Marketplace.
NBER Working Paper Series, No. 9736. (2004. majus.)
15 Ulbert—Csanaky (2004): i. m. 5.
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kockazatait is, hogy azokat megismerje, felmérje, 6sszegytjtse és csoportositsa
olyan modon, hogy alkalmasak legyenek az elemzés és értékelés elvégzéséhez,
a kockazatok rangsorolasahoz. Az ellatasi lancok esetében a kockazatkezelés
azonban nem képzelhetd el a kockazatokkal kdzvetleniil szembesiil helyi veze-
tok ismereteinek felhasznalasa nélkiil. Az ellatasi lanc minden tagjanak ugy kell
kialakitania az integralt kockazatkezelési gyakorlatat, hogy az a kockazatok
komplex megkozelitését biztositsa a kiilonbozo teriiletek, alrendszerek vonat-
kozasaban. A kockazatkezelés allandoan valtozo folyamat, mivel a kockazatok
megjelenési formaja, tartalma, hatasa is allandé valtozason, moédosulason megy
keresztiil. Ebben, a szervezettdl fliggetlen tényezokon kiviil, szerepe van a feltart
kockazatokra torténd vezet6i reakcidknak is, amelyek révén egyes kockazatok
meg is szlinhetnek, és Gjak keletkezhetnek. Ennek érdekében a vezetésnek gon-
doskodnia kell egy olyan nyilvantartasi, dokumentalasi rendszer kialakitasarol,
amely alkalmas a kockazatok valtozasainak, a kezelés soran tett intézkedések
kovetkezményeinek folyamatos nyomon kovetésére, tovabba a kockazatkezelési
tevékenységek tervezésére, rangsorolasara, litemezésére.

2.4. Az integralt kockazatmenedzsment-rendszer néhany modszertani aspektusa

Az integralt kockazatmenedzsment-rendszer kialakitasahoz ebben a fejezetrész-
ben egy olyan modszertani kombinacié bemutatasa torténik, amely 6sszhangban
van az 1. abran szerepld logikai folyamattal, és tdmogatast nyujt a komplex,
integralt kockazatkezelési feladatok végrehajtasahoz. Az egyes metodikak rovid
ismertetése minden egyes esetben — példa jelleggel — tartalmaz az ellatasi lan-
cokra vonatkoz¢ altalanos kockazati megfontolasokat, elemeket.

2.4.1. A Kockazati Univerzum osszeallitasa

A folyamat elején eldszor célszer(i a Kockazati Univerzumot dsszeallitani, amely
tartalmazza az adott ellatasi lanc kockazatkezelése szempontjabol jelentdséggel
biré dolgokat. Ez alatt a folyamattérképet és a folyamatok listajat kell érteni.
A Kockazati Univerzum meghatarozasahoz a kovetkez6 tablazatstruktarat
célszerii hasznalni (1. tablazat), de a benne megjeleniteni kivant informaciok
korének meghatarozasakor figyelembeveenddk a vizsgalt szervezet sajatossagai.
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Amennyiben ellatasi lanc vizsgalata torténik, sziikséges az egyes lancon beliili
egységek egyiittmiikodési sajatossagait jellemzo6 folyamatokat is integralni.

1. tablazat: A Kockdzati Univerzum egy lehetséges struktirdja

Kockazati Univerzum
Kapcsol6dé szervezeti
célkitiizés

Fofolyamat Részfolyamat

A fogyasztdi elégedettség

Stratégiai vezetés Stratégiai tervezés s L 1x
glal vez & vez méréshez kapcsolodo KPI-ok

Ajanlatelbiralas szempontjai-

Beszerzés Ajanlatkérés .. .
nak Gjragondolasa

Forras: Modszertani utmutato a kontrollkornyezet és az integralt kockazatkezelési rendszer kial-
akitasahoz. 1. rész. (2016. oktober.) 59.

A kockazatok beazonositdsat minden esetben a szervezeti célokhoz koto-
dden, a szervezet egészére nézve ¢és az egyes folyamatokhoz kapcsolédoan
is végre kell hajtani. Ugyanakkor nagyon fontos, hogy a szervezet egé-
sz¢t érintd kockazatok azonositasa is megtorténjen. A kockazatok azo-
nositasanak kritikus Iépése a kockazatok megfelelé megfogalmazasa. A
kockazatokat ugy kell meghatarozni, hogy tartalmazza az esemény kivaltd
okat, hatasat és azt, hogy mely szervezeti célokhoz kapcsolodik. Amennyiben
a kockazatot nem kelld mélységben hatarozzak meg, akkor fennall a veszélye,
hogy masok szamara nem lesz értelmezhetd, tovabba nehézségekbe fog iitkozni
a mérséklésére iranyulo, a kockazatot hatékonyan csokkentd valaszlépés meg-
fogalmazasa. Célszerii 6sszeallitani a kockazati tipusok listajat, amely tamo-
gatja a kockazatok beazonositasat, amelynek egy lehetséges kiskereskedelemre
javasolt struktiraja:

— Kiils6 kockazatok,

— Stratégiai kockazatok,

— Miikodési kockazatok,

— Human er6forras kockazatok,

— Pénziigyi kockazatok,

— Biztonsagi kockazatok,

— Informatikai kockazatok.
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2.4.2. A Kockazati Leltar elkészitése

A kockazatok azonositasanak eredményeként elkésziil a Kockazati Leltar, amely
valamennyi azonositott kockazatot tartalmazza. Ekkor keriil sor a kockazatok
tipologizalasara és a parhuzamossagok kisztlirésére. Az atfedések attekintésének
azért van jelent6sége, mert a kiilonb6z6 folyamatokban eléfordulhatnak hasonld
kockazatok, de az adott folyamatra vetitve eltérhet azok értékelése, illetve kiilon-
bozhetnek a csdkkentésiikre alkalmazhat6 intézkedések. A Kockazati Leltar
elkészitésének egy lehetséges megoldasat szemlélteti a 2. tablazat.

2. tablazat: A Kockadzati Leltar elkészitésének egy lehetséges strukturdja
Vonatkoz6 koc-
kazati tényezok
felsorolasa

Veszélyezte-
tett szervezeti
cél(ok)

Erintett folya-
mat(ok)

Kockazati
ockazati Folyamatgazda

esemény

Nagy- és kiske-

reskedelmi e Gazdalkodasi
i g}_/' Arbevételi terv  Gazdalkodas szervezet veze-
L , ségek nem tudjak S o .
Pandémia hatdsa w1 teljesitése Ertékesités téje
a felmeriild spe- P
e e Ertékesitési szer-
cialis igényeket
C s vezet vezetoje
kielégiteni.
Munkavallalok  Likviditas bizto- Humanerd&for-
bérének kifize- sitdsa Human er6forras ras-szervezet
tése vezetdje
Aringadozasbol  Arbevételi terv Gazdalkodasi
szarmazo bevétel- teljesitése Gazdalkodas szervezet veze-
csokkenése téje
ires Beszerzés kolt- L.
Szallitasi prob- , X . X Beszerzési
. séghatékonysaga Beszerzés i
lémak vezetd

Forrds: Modszertani utmutato... (2016): i. m. 59.

2.4.3. A Kockazatelemzési Kritérium Matrix osszeallitasa

A kockazatok azonositasaval lehetdség nyilik a kockazatok kockazati
tényezokre torténd visszavezetésére, illetve a kockazati tényezok kozotti 6ssze-
fliggések feltarasara. E besorolas elsGsorban elméleti jelentdségil, és az elemzés

230



Az ellatasi lancok kockazatai a Covid—19 idején

moddszertananak kialakitasaban nyujt tamogatast. A kockazati tényezok struk-
turalasara egy lehetséges megoldast a 3. tablazat ismertet.

3. tablazat: A Kockazatelemzési Kritérium Matrix elkészitésének egy lehetséges struktirdja

Informatikai/

Miikodési e Pénziigyi Human Reputacios
Kommunikaciés v

Finansziro Kulcsszere-
Pandémia  Erdforrasok Adatok megsem- (o . pet betdltd Negativ sajto-
. . o r g z4si problé- , .
hatasa hidnya misiilése ik munkatarsak ~ visszhang
elvesztése
Nem
. 0z0 tikai . B .
Szallitas ESZkO.ZO,k Infor"m .2.‘ reat Lopasok nagy megfeleld Bizalom-
., meghibdso- eszkdzok megsem- , . X
hianya . s szama végzettségli  vesztés
dasa misiilése -
munkaerd
Szolgaltatasi
szint nem
megfelelosége

Forras: Modszertani utmutato... (2016): i. m. 48.

A 3. tablazat azt mutatja, hogy az egyes értékelési kritériumok vonatkozasaban
mi a jelentése az alkalmazott skala fokozatainak, ami alapul szolgal a résztvevok
szamara a kockazati értékek meghatarozasahoz. Fontos hangsulyozni, hogy
a Kockazatelemzési Kritérium Matrix az értékelés soran a szubjektivitast nem
tudja kisziirni. Az elemzés megkonnyitése érdekében azonban iranymutatast ad
annak végrehajtasahoz, illetve kdvetkezetesebb kockazatértékelést tesz lehetdvé.
Ez természetesen nem jelenti azt, hogy valamennyi kockazati tényezot értékelési
kritériumként kell értelmezni, s6t az iranyitottsag okan a kockazati tényezok
koziil a legjellemzdbbeket, és a célok elérése tekintetében pedig a legkritiku-
sabbakat indokolt kivalasztani. Az egyes kockazati tényezdék esetében célszeri
a kockazatok bekovetkezésének valoszinliségét és hatasat vizsgalni azok tobb
értékelési kritériumra torténd transzformalasaval, ami lehetévé teszi a pontosabb
becslések végrehajtasat.

Az értékelési kritériumok skalait mindig sziikséges az adott szervezetre
szabni. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa torténhet kiillonb6zo
Osszetettségben, amelyet alapvetden befolyasol a vizsgalt ellatasi lanc, kiske-
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reskedelmi egység mérete, miikodésének tudatossaga, valamint érettségének
szintje is a kockazatkezelés tekintetében. A szervezet életében mar Gnmagaban
nagy valtozast hoz a kockazatkezelési rendszer bevezetése, ezért az elsé évben
célszerii lehet egy egyszerlibb modszertan kialakitasa, amelyet a kovetkez6 évek
soran fokozatosan lehet tovabbfejleszteni. A 4. és 5. tablazatok példa jelleggel
mutatjak be egy hataselem és a valdszinliség operacionalizalasanak lehetséges
megoldasat.

4. tablazat: Egy példa értelmezése a Kockazatértékelési Kritérium Matrix hataselemére

HATAS

Ertelmezési kritérium Ertelmezés

Nincs mérhetd reputacios kockazat. 1

Eléfordulhat reputacios veszteség. 3

Reputacios érzékenység N ; i .
Olyan teriilet, amely ki van téve a fogyasztok értékitéle-

tének, igy a reputacios veszteség nagy karokat okozhat.

Forrds: Modszertani utmutato... (2016): i. m. 51-52.

5. tablazat: Példa a Kockazatértékelési Kritérium Matrix valosziniiséggére

VALOSZINUSEG

Szint Ertelmezés Erték
Alacsony Bekovetkezhet, de nem valoszini. 1
Kozepes Elképzelhetd, hogy bekdvetkezik a jovoben. 2
Magas 1-2 éven beliil bekdvetkezhet. 3
Nagyon magas Varhatoan bekovetkezik a kozeljovoben. 4

Forrds: Modszertani utmutato... (2016): i. m. 51-52.

Aminta4. és 5. tablazatok is szemléltetik, az egyes kritériumok vonatkozasaban
eltérd fokozatu skalak is meghatarozhatok. Az egyes skalak mérési intervallu-
mainak definialasa soran az erételjesebb differencidlas lehetové teszi a kockazati
tényezok kozotti osszefiiggések érvényre juttatasat.
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2.4.4. A kockazatok értékelése

A kockazati egylitthatot vagy kockazati értéket a kvalitativ értékelés soran
a valoszinliség- és a hatasértékek szorzataként kaphatjuk meg. A kockazatok
értékelése soran tobb megkdzelitést lehet alkalmazni:
— az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pont-
szamok atlaga;
— az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pont-
szamok Osszege;
— alegnagyobb pontszam alapjan (azaz, ha a kockazati tényezok koziil egy
a legmagasabb értéket kapta, akkor a kockazat valosziniisége vagy célokra
gyakorolt hatdsa a legnagyobb pontszamot fogja kapni);
— vagy barmilyen tapasztalati képlet segitségével, példaul a valdsziniiséghez
képest a hatasértékek kétszeres sullyal torténd figyelembevétele.

Fontos, azonban, hogy egy ellatasi lancon beliil, az 6sszehasonlithatdsag biz-
tositasa érdekében egységes megkdzelitést alkalmazzunk. A tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a hatas megitélése kevésbé okoz nehézséget, mint a bekdvetkezés
valdszinliségének megbecslése. Amennyiben egy bizonyos kockazat multbeli
eléfordulasara vonatkozoan informaciok birtokaban van a szervezet, akkor
ezek felhasznalasa elengedhetetlen a kockazat bekdvetkezési esélyének becs-
Iéséhez. Abban az esetben, ha egy megfigyelhetd tényrdl tudhato, hogy egyiitt
jar bizonyos kockazati eseményekkel, akkor a tény nyomon kovetése alapjan
varhat6 az esemény bekdvetkezése. Ha errdl a megfigyelhetd tényrdl tapaszta-
latbol tudhatd, hogy egyiitt jar bizonyos kockazati eseményekkel, akkor a tény
tobbszori megfigyelése alapjan nagyobb esély adhato a kockazati esemény rea-
lizalédasanak.'® Ez a modszer sem ad egzakt eredményt a kockazatok értékelé-
sével kapcsolatosan, de a kockazat bekovetkezési esélyét elegendd pontossaggal
teszi becsiilhetévé a szervezet céljai szempontjabdl. Fontos megallapitani, hogy
a kockazati egyiitthatd abszolut érték, amely dnmagaban alkalmas a kritikus,
kezelhetd, elhanyagolhaté kockazati besorolasra, de csak a tobbi kockazathoz/
folyamathoz képest torténd vizsgalata adja meg azt az integraltsagi szintet, amely
célja lehet egy ellatasi lancon beliili szervezet komplex kockazatmenedzselésé-
nek. A kockazatok komplex értékelését tamogato tablazatstruktirat szemlélteti
a 6. tablazat.

16 Médszertani utmutaté... (2016): i. m. 59.
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6. tablazat: Példa a kockazatok komplex értékelését tamogato tablazatstruktirara

2 \
) Folya- Folya- £ é
< 2 Azonosi- © matra S &) &
< 8 2 'z p matra oL o=
g D tottkocka- E vetitett Hatas titett R =5
2; g zatok T valo- 4 osszérték ;e e E E S
S 80 = szinliség hatas 2 = 3
< .
£ 5 S osszérték v S8
Krité- S
Azonositott Kockdza- riumok =
= | kockdzat 1 tok vals- értekenek |4 koc- S
g szinii- atlaga kazatok S
g, p L hatdsész- | S
= | Azonositott ségerté- s B
o= . ; szértéké- ]
) kockazat 2 keinek nek atlaca R
Azonositott atlaga & §
kockazat 3 M

Forrds: Modszertani utmutato... (2016): i. m. 59.

2.4.5. Kockazati térkép

A Kockazati Térkép mint valosziniiség-hatas matrix tartalmazza a kockazatok
értékelésének eredményét, amelyben mind a folyamatok, mind a kockazatok
abrazolhatok. A Kockazati Térkép segitségével arnyaltan lathatova valnak a koc-
kazati tiiréshatarok is, amelyeket kiilonboz6 szinek jelolnek a 2. abran:

VALOSZINUSEG

HATAS

2. abra: Kockazati Térkép

Forrds: Modszertani utmutato... (2016): i. m. 56.
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A Kockazati Térkép tengelyeinek skalazasa 6sszhangban kell legyen a korabban
az értékeléshez alkalmazott értékelési kritériumok skalaival. A kockazati tiirésha-
tar a narancssargaval és pirossal jelolt teriileteket jelenti. Azokkal a folyamatokkal
és kockazatokkal, amelyek erre a teriiletre esnek a kiskereskedelmi egységnek/
tizletlancnak mindenképpen meg kell fogalmaznia valamilyen valaszlépést.

Példa a pandémia id6szakaban megjelend, illetve hangstlyosabba valé koc-
kazati tényezokre:

Az ismertetett komplex modszertanon beliil a megjelenitett példak mellett
a kovetkezd, 7. tablazat két f6 teriileten kivan relevans kockazati tényezoket
megfogalmazni:

— az élelmiszer-ellatasi lancokkal kapcsolatosan, valamint

— a Covid idején erételjes fejlodésnek induld e-kereskedelem vonatkoza-

saban.

Az élelmiszer-ellatasi lancok kockazatmenedzsmentjének vizsgalatanal a holisz-
tikus megkozelités fontossagat erdsiti a kovetkezd gondolatmenet. Az élelmi-
szer-ellatasi lancok esetében, amig a termék a szantofoldrol az elvart minéség-
ben, az eléirasoknak megfelelden a csaladok asztalara keriil, hosszu utat jar be.
A lanc tagjainak kozos miikodési célja a profitszerzés, a névekedés és a hatékony
egyittmikodés. Minden tag mitkodése hatassal van a lanc tobbi tagjara, egymas
tamogatasaval kivannak jobb eréforras-kihasznalast elérni, szinergiahatasokat
biztositani, amelyek alapja a koz6s munkat biztositd bizalom. A pozitivumok
mellett azonban szamolni sziikséges a tagoknal és az egylittmikddésnél meg-
jelend kockazati tényezdkkel. A lanc minden tagjanal felmeriilé kockazatok
hatassal vannak a lanc tobbi tagjara. Tobb kutatas is ravilagit arra, hogy a ter-
meldé mint az élelmiszer-ellatasi lanc elsé lancszeme ugyanolyan fontossaggal
bir, mint a lanc tobbi tagja, s akar segitheti, de akar hatraltathatja annak tobbi
tagjat, befolyasolja a teljes lanc hatékonysagat. Az élelmiszer-ellatasi lancok
esetében az ar az egyik kiemelten fontos kockazati tényezd, amely jelentds mér-
tékben befolyasolhatja a lanc tagjainak egytittmikodését. Az arak atlathatosaga
a lanc valamennyi eleménél relevans, valamint az aringadozas erésddése vagy
gyengiilése a mezégazdasagi termékpiacon.

Mint ahogy mar korabban emlitettiik, a kiskereskedelemben tevékenykedd
szervezetek koziil az e-kereskedelemmel foglalkozok dinamikus fejlédési folya-
matot élnek meg, ami azonban a pozitivumok mellett szamos 01j kockazati tényezd
megjelenésével is egyiitt jar. Ezekbdl ad mintat a 7. tablazat masodik része, amely
jol illusztralja, hogy a témaval komplex modon kell foglalkozni.
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7. tablazat: Példa az élelmiszer-ellatasi lancok és az e-kereskedelem Covid-kockazataira

Elelmiszer-ellatasi lanc covid-kockazatai
K1  Aringadozasbol szarmazé bevételcsokkenés

K2  Arfolyamvéltozasbél szarmazo koltségnovekedés

K3 Munkavallalok bérének kifizetése

K4 Munkavallalok fluktuacidja

K5 A termeld vallalatok alapanyag hianyaban nem tudnak eleget tenni szerzédéses kotele-
zettségeiknek

K6 ,,Domino elv” eléidézi a lanc tobbi tagjanak miikodésihatékonysag-csokkenését

K7  1déjarasi viszonyok

K8  Termésatlagok mennyisége, minésége

K9  Termékminéség nem megfelelésége

K10 Alacsony termésatlag esetén az ¢lelmiszergyarto vallalatok nem tudnak megfelel6 meny-

nyiségi arut eldallitani

Nagy- és kiskereskedelmi egységek nem tudjak a felmeriilé igényeket kielégiteni

(panikvasarlas, dithvasarlas)

K12 Szezonalitds

K13 Kapacitasok folyamatos racionalizalasa a szezonalis termelési mod okan

K14 Termékskala nagysaga

K11

K15 A termékspecifikaciok nagy szama jelentds mennyiségii termelési atallast eredményez
K16 Munkaerd-kolcsénzés mértéke

K17 Az iizemeltetés innovativ modszereinek alkalmazasa elmarad

K18 A vasarloi tajékoztatas hianyossagai

Kiskereskedelem covid-kockazatai

K19 A kiskereskedelmi iizletek forgalmanak csokkenése

K20 A forgalomcsokkenés eltéré mértékii megjelenése az orszag régidiban

K21 A kiskereskedelmi iizletek nyitvatartasanak korlatozasa

K22 Az internetes vasarlas aranyanak novekedése soran a ,.tipikusan” alacsonyabb arak fennallasa
K23 A vilagjarvany nyoman a kiskereskedelemben tapasztalhato valtozasok felgyorsulasa
K24 Az e-kereskedelem logisztikai alapteriilet igényének névekedése

K25 A pandémia idején csddot jelentett kereskeddk hatdsa az ellatasra

K26 Az e-kereskedelem nagyobb termékvalaszték-igénye

K27 Az e-kereskedelem készletgazdalkodasi (just in case) megoldasainak hidnyossagai

K28 Az e-kereskedelem sordn a helyigényes csomagszallitasi miiveletek megfelelésége

K29 Az e-kereskedelem visszaru-feldolgozas problémai

K30 Az online értékesités novekedésébdl szarmazo kapacitasnovel$ beruhazasok finanszirozasa
K31 Az online/hagyomanyos értékesitési csatornak kozotti egyensuly kialakitdsanak hidnya
K32 Az e-kereskedelem lefedettségi problémai, ardnya

K33 Készletek gyors feltdltésének nehézségei

K34 Kozvetlen kiszallitas szempontjabol kedvezétlenebb helyen talalhaté ingatlanok

K35 Plazak, kiskereskedelmi egységek atalakitdsanak nehézségei

K36 A forditott logisztikai megoldasok bevezetésének problémai

K37 Logisztikai bérleti dijak emelkedése

Forrds: a szerz6 szerkesztése
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Az ellatasi lancok kockazatai a Covid—19 idején

Az e-kereskedelem teriiletén megfogalmazott — az altalanossag szintjén meg-
marado — kockazatok fontossaga egyértelmiivé teszi, hogy indokolt az integralt
kockdzatmenedzsment rendszerek bevezetése a versenyképesség megtartasa
és fejlesztése érdekében. Ezeket az Gsszetett kockazatokat mar nem lesznek
képesek a szervezetek csak az Osszefliggések feltarasa és az egyes teriiletek
kozos kezelésével realisan vizsgalni, és az ehhez kapcsolodo kockazatkezelési
politikakat és stratégiakat kialakitani. A kiskereskedelmen beliili hangstly-athe-
lyez6dés hosszabb tavra meghatarozza a fejlesztési iranyokat, amelyek mérhetd
agazaton beliili atrendezddéseket eredményeznek mar napjainkban is, de ezen
tendencia er6sodése varhato.
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