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Absztrakt:

A mihelytanulmény célja, hogy elehdemutatasat adja az ellatasi lancokkidéséhez
kapcsolddd kockazatoknak. Az &ldejezet az ellatadsi lancok kockazati kitettségének
novekedése mogott réjbkokat torekszik feltarni. A masodik gondolati e§y egy irodalom-
Osszefoglalast készit a kockazatmenedzsment teyskgn tényedrdl, illetve a
kockdzatkezelés lehetséges kvalitativ és kvatitatiodszereifl. A harmadik fejezet
Osszefoglalija és rendszerezi az ellatadsi lancolellemzobb statikus és dinamikus
kockazatait, s javaslatot ad a kockazatkezeléslkisat rvev szervezeti egységekre. A
mihelytanulmanyt egy logisztikai szolgaltat®@dgrol szol6 esettanulmany zarja, amely jol
szemlélteti azt, hogy a disztribaciés tevékenységukiszerve# véllalatok milyen
kockazatokkal kell, hogy szembenézzenek, illetvelyani (zletfolytonossagi tervek
képzelhetk el a kiszervezett tevékenységet ellato vallalegimyasa esetén.

Kulcsszavak:kiszervezés, kockazatmenedzsment, kockazatkezelésfolytonossagi terv

Abscract:

The aim of this paper is to introduce supply cha@hks and effective risk management tools.
The first chapter talks about the potential reasfmmsincreasing supply chain risks. The
second one provides a summarizing introduction sk management and risk assessment
opportunities and their qualitative and quantitimethods. The third chapter introduces and
systematizes the relevant supply chain managernsstand their mitigating tools. The paper
is finalized with a case study about a bankruptskigprovider. This case study can provide
useful conclusions about risks, deriving from outsong and possible business contingency
plans and activities.

Keywords: outsourcing, risk management, risk assessmentdasscontingency plan



1. Az ellatasi lancok kockazati kitettségének novek  edése

A globalizacio gazdasagi és tarsadalmi jelenségeiakeiostdése egyre &ebben hat az
ellatasi lancok rikddésére. Az elmult évtizedben a kovetkezgyre intenzivebb jelenségek
tanui lehettiink, amelyek egyre inkabb az ellatascok sérilékenységét idézils.eMentzer

et al (2001) szerint az ellatasi lanc menedzsnmegnagyobb kihivasa, hogy hogyan osszak
meg a lanc tagjai a hasznokat és az ehhez kapésélickazatokat, hiszen a teljes lanc

szintjén jelentkeZ haszon és kockazat mértéke nem azonos az egypdsdsetében.

A kockazati kitettség ndvekedésének elemzésie stiikséges definialni mit értiink kockézat,
illetve vallalati kockdzatmenedzsment alatt. A kickt alapvéien nehezen definialhatd, mert
komplex fogalom, legjobban talan a kévetkeadefinicio ragadja meg Iényegét. kbckazat
egy negativ esemény bekdvetkezésének a val@sga (Zoltayné ed, 2002). Ez a definici
jOl vilagitja meg a sz6 harom legfontosabb dimejatio

+ Komplexitas:mind a véllalatok, mind az egyének lglsgtgek halmazaban élnek. Az
egyes szcenariok kozotti valasztas csak idedlitheseszabad, a legtobb esetben
képességeik és kornyezetink altal korlatozott. Apes szcenariok kilonbéz
hasznossaggal birnak, emellett egymasra és mébgihwalasztasokra is hatassal
vannak. A kozottik valé vélasztds lebsgenek kovetkezményei sokszor nem
mérhebk fel egyértelnien, mert az emlitett kereszthatasokat nem tudjugfeteds
mértekben kisirni.

» Valésziniség: nagyon fontos hangsulyozni, hogy soha nem bizeményél van sz6
a kockazat esetében. Epp ellerikeg, ha valamisl tudjuk hogy biztosan (vagy
biztosan nem) akkor mar nem beszélhetink kockdzao valosziiségeket
természetesen sokszor tudjuk becstilni, sulyoznp@mosan érejelezni nem.

+ Kovetkezmény:a kockdzat esetében nem egyértglrhogy miért csak negativ
kovetkezmények  bekovetkezését tekintjuk  kockazatnakla  mélyebben
belegondolunk, akkor belathatd, hogy a pozitiv esgrek érdekében cselekszlink,
kivansagaink elvarasaink szerint csak pozitiv esgeié bekovetkezését
varjuk/vesszilk szivesen. igy tehat bizonytalansagjdtor érziink, ha a pozitiv
esemény ellentettje valik valéra, mentalisan tedrrt kacsolddik szorosan dssze a

kockazat és a negativ esemény bekovetkezése.



Az alabbi pontokban roviden bemutatasra kertilnegymelyek azok a tendenciak, amelyek

nagymértékben novelték az ellatasi lancakduésének kockazatait.

1.1. Kiszervezés

A hatékonysag és annak novelése érdekében altak@molencia, hogy a vallalkozasok
koncentralnak alapvét képességeikre (core competence) é€s tamogatd fatgdat
kiszervezik, amely gyengitheti {tkddési stabilitasukat és fokozza az A&ltaluk vallalt
kockazatot. Jonéhany iparagban elterjedt tenderuigy a vedkkel és beszallitokkal
stratégiai partnerkapcsolatot épitenek ki az diai@ncok kdézponti vallalatai, igy egy-két
vevwre eés/vagy beszallitora (single/dual sourcing) épthatégiai beszerzési és/vagy
értékesitési tevékenységik. A szamdmpd mellett ez a megoldas noveli az ellatasi lanc
tagjainak kiszolgaltatottsagat, egymastdl valé fisggmét. Természetesen az Uzleti
partnerkapcsolat iranyitasi téngezs hatalmi struktiraja nagyban befolyasoljak bataesi
kockazat mértekét, am mindenképpen elmondhatd, botgpwekenységek kihelyezése, és a
vewk, illetve beszéllitok szamanak csokkenése azasildtincok kockézati tényének
novekedése, s ezaltal a stabilitas csokkenésémaydiba hat. Lonsdale (1999) kétkbckazat
megjelenését emliti a kiszervezés esetében. Edymak az eiforrasok/képességek,
amelyek kiszervezésre keriltek a verseny tenderalidimegvaltozasa miatt a jihen
kritikussa, versenyéhy-forrassa valhatnak. Masrészt pedig a megbizdalatltalzottan
flggové valhat a kiszervezett tevékenységet Géffttol, még annak ellenére is, hogy az
elején részletesen szabalyoztak a kiszervezéshédokiéltetelrendszert.
Lalonde és Cooper (1999) szerint a kdvetkkackazatokkal kell szembenéznilik azoknak a
cégeknek, amelyek kiszervezik egyes tevékenységeike
* A kontroll elvesztése- barmilyen szédeses, vagy informalis jogositvanyok allnak a
megbizd rendelkezésére, a tevékenységét kiszefedrek tartania kell attol, hogy
elvesziti a kiszervezett tevékenység feletti élieés és befolyasolas letiségét. Ez a
fenyegetettségként hosszu tavon jelentkezik.
» Az uzletmenet-folytonossag sérulése- Kiszervezéskani kell attol, hogy az adott
tevékenységet atvévfel nem lesz képes adleé elvart, illetve megallapodott
szinvonalon végezni a tevékenységetikduésében keletkezhetnek kijls/életlen

zavarok, amelynek a megbizénak is fel kell késallni



* A technologiai folytonossag sérilése- tartani kattol is, hogy a kiszervezett
feladatokat ellatdo fél nem végzi el azokat a tetbgiai fejlesztéseket, Ujitasokat,

amelyet a megbizo fejlesztései megkdvetelnének.

1.2. Gyartasmelység csokkenése

A kiszervezéssel némileg 6sszeftggnyesd a gyartasmélység cstkkenése, s a modularis
gyartas elterjedése. Ma mar a klasszikus térmigdaragak alapvét kompetenciai
megvaltoztak, a gyartas helyett az 6sszeszerelést kevékenysegik fokuszaba. Az egyre
differencialtabb fogyasztéi igények kiszolgalasale&€ben terjeil tomeges testreszabas
(mass customisation) jelensége is a moduléris &y&t a késleltetés (postponment) egyre
tobb iparagra kiterjei hatasait €sitik fel (Halaszné, 2001). Ez a tendencia egyéittg
szallitasi intenzitds fokoz6édd novekedéesével, &atddi idbk csokkenésének igényével. A
szallitasi intenzitas dvilésével, az ezzel jaré kockdzatok nagyobb méekdmelkednek.
Minél nagyobb ugyanis a fuvarozasi igény, annalypnhfj a kozlekedési bizonytalansagok,
akadalyok szama, s az infrastruktira pedig csalkamatassan tud alkalmazkodni ezekhez a
valtozasokhoz, illetve kapacitasai sok esetbensagdasd autdpalyak, kikék zsufoltsaga).

Ez az egyre kifeszitettebbtkbdés szintén noveli az ellatési lancok sérulékégés és az
ebbyl fakad6 kockazatokat.

1.3. Lean folyamatok terjedése

A hatékonysag novelése és a koltségek csokkentdskében a karcsusitas kiterjed nemcsak
a termelési folyamatokra, hanem a tobbi menedzsnevdkenységre is. A csokkin
készletszintek, rovidal atfutasi idk mellett a rugalmassdg és a koltséghatékonysag
folyamatos novelésére iranyuld fejlesztések is émelkockazati kitettséget. A vallalatok
mikodésében egyre cstkkennek ugyanis a kritikus btkre vald reagalas képessegeét
noveb ugynevezett puffer kapacitdsok, s az egyre inkabballalati hatarokat surold,
kifeszitett nfikddés neheziti a normal helyzetékeltérs esemeények kezelését.

1.4. Terrorfenyegetettség novekedése

A globalizacié tarsadalmi jelenségeinek egyik kamoellékterméke” a vilagsziftbindzoi,
terrorista hal6zatok fenyegetetésének novekedése. aE jelenség csak kozvetett

fenyegetettséget jelent ugyan, de jalenthatdst gyakorol a szallitAsokra, stratégiai



beszerzésekre. A terrorizmustdl valo fenyegetettsgidvanvaléan kulonbdz az egyes

iparagak esetében, problémas azonban, hogy jslemértéket 6lt a logisztika szempontjabdl
olyan kulcsipardgak esetében, mint az olaj-és @mipay, |€égi kdzlekedés. A terrorizmus
kozvetett hatdsa pedig a biztonsagi intézkedésebshgi és vallalati névelése, amelyek
egyrészt novelik az atfutasi dket, masrészt bizonyos ipardgak esetén jétent

koltségtdbbletet generalhatnak.

A felsorolt hatasok erégebsl kovetkeden azt mondhatjuk, hogy az ellatasi lancok
folyamatai az elmult évtizedben jeléaén megvaltoztak és sokkal sérilékenyebbek lettek.
Erdemes kiemelni, hogy a kockazatok turbulencigjeditozik, folyamatosan ésodik, egyre
tobb kockazati tényéxel kell szamolni, folyamatosan jelennek meg Ujredk, amelyeknek
valdszirisége is egyre nehezebben becstilhAt kockazatok kezelésének komplexitasa is
valtozik emellett, mivel az ellatasi lancok 6ssttetbonyolult halézatokat alkotnak, ezért a
kockézatok enyhitésének modszerei is ehhez kally lgazodjanak. Nem elég egy vallalatra
koncentradlva enyhiteni a kockazatokat, a teljesézadl szintjén szikséges mindig
gondolkodni. Szamolni kell emellett a kockazatokyragst eésits hatasaval is. Gyakori
ugyanis az a jelenség, hogy a kockazatok egymasites domindelv-széen jelentkeznek,
azaz egyik negativ esemény bekovetkezése kivadtdgjgdsiknak. Ezek az egylttes hatasok
természetikll kovetkeden még tovabb fokozzdk az ellatdsi lancok sebézégét
(Paulsson, 2007). Az @&bi ismertetett hatasok az 1. abran keriilnek betdwria

A negativ események
bekévetkezésének
lehetséges hatasa

Magas

Szakadasok az
» ecllatasi lancban

Alacsony

Egyetlen esemény
bekovetkezése miatt
kialakult szakadas

1. &bra: A kockazatok dominé-effektusa (Forras: Paulss60,/2



2. Kockazatkezelés —és menedzsment

A kockazatoknak két 6 alaptipusat, ainamikus és astatikus kockazatokat azonositjuk.
Hamilton (1996) szerint a két kockazat kozotti aktp kulonbség, hogy a dinamikus
kockdzatok kimenetele nem egyértébn negativ, bizonyos esetekben pozitiv is lehet, a
statikus kockazatok viszont csak negativ kimenejdlemezheaik, bar kdnnyebben
becsilhetk. Az ellatasi lanc folyamataira alkalmazva tehat mondhatjuk, hogy statikus
kockazat alatt a piaci folyamatokat, az adott Valiek az Uzleti partnereivel valé kapcsolatat
érthetjuk, mig a dinamikus kockazat a piaci, iparfyamatok allandé véltozaséhoz,
alakulasahoz kothétés az adott vallalat altal nehezen befolyasolhBtdemes kiemelni,
hogy maguknak az ellatasi kockazatoknak a tipusafolyamatos valtozason mennek
keresztll, érzékelhékltolodast tapasztalhatunk dikddési kockazatoktdl a piaci kockazatok
irAnyaba (Kajuter, 2003).

2.1. Kockdzatmenedzsment

A kockéazatkezeléaek és menedzsmentnek az International Electroteadh@omission (a
tovabbiakban IEC) altal rendszerezett struktUragarist kilonbo#d szintjei léteznek a
menedzsmentirodalomban. Ezeket a szinteket a 2.s&@gitségével szemléltetjik.

2. bra: A kockézatkezelés- és menedzsment szintjei

Kockazatok feltérképezése: [~

-Lehetséges kockazatok Gsszegytjtése
-Kockazatok valészintségének becslése

v > Kockazatkezelés

Kockazatok elemzése:

-Fékuszalas a relevans kockazatokra
-Kockazatcsokkentési alternativak

felvazolasa |/

v

Kockazatmenedzsment

A 4

Kockazatok csékkentése:
-A legjobb kockazatcsékkenté megoldas

kivalasztasa és alkalmazisa
—» | -Monitoring és visszajelzés

Forras: IEC, 1995. atdolgozva



2.1.1. A kockazatmenedzsment résztevekenységei

Amint azt a 2. &bra is szemlélteti kockadzatmenedzsment a leginkabb &atfogo

tevékenységrendszer, amely magaban foglal mindgmanoltényedt, ami a vallalati

mukodésben a kockazatokkal 6sszefligg. A kockazatmasnezhtben kétféle stratégiat

kovethet a vallalat. Lehet proaktiv, amikor aktiviskuszal a kock&zatkezelésre, azaz a

negativ esemény bekovetkezésének nieéskEre helyezi a hangsulyt. A reaktiv stratégia

pedig a valsaigmenedzsment tevékenyséegekre vaksillest helyezi élérbe, és kilénbdz

okokbol bekévetkaz krizisekre vonatkozo Uzletfolytonossagi tervekagdz ki (Rassmussen

- Svedlung, 2000). Borge (2001) szerint a kockadeagdzsment tevékenység a kovetkez

résztevékenységek dsszessébth/odik dssze:

Azonositas (identifying): a kockazatok felismeréseelkilonitése. Jdl le kell tudnunk
hatarolni mi az, amit valés kockazatnak kell te&imtés mi az, amit pedig nem.
Felmérés (quantifying): A legtébb kockazat sajnéiséht intuitive mérhét Ahhoz
viszont, hogy atfogoéan és hatékonyan tudjunk kezsy kockazatot pontosan meg
kell tudni mérni annak valosZigégét, illetve hatdsanak varhato kdvetkezményeit.
Ennek hianyaban ugyanis kdnnyen téves kovetkeresiéhatunk.

Megebzés (preventing): A kockazat-me@eés olyan menedzsmenttevékenysegeket
takar, amelyek a kockazat teljes métitéemlegesitéseéhez jarulnak hozza. Példaul, ha
elvetiink egy Uzleti lehéséget vagy részmegoldast, akkor azzal az abbaé rejl
kockazatoktdl is megszabadulunk.

Vallalas (creating): Sok esetben, értékelve az <®gyézleti elemzéseket,
megvalosithatésagi tanulmanyokat az a megol@@k farhatd utnak, ha a felmeéil
vagy altala generalt kockazatok ellenére is vatiirlegy adott megoldast. A legtdbb
esetben a keletkezett kockazatok kezelésének gélisgyanis alacsonyabb, mint egy
masik alternativa valasztasa.

Vétel és eladas (buying and selling): a kiszervelzél beszallitéi szemésekél,
termék-és vedportfolionkrél sz6l6 egyes dontéseink egyben a kaekok adas-
vételét is jelentik. Sok esetben uzletilegmglosebb, vagy elkerilhetetlen, hogy
vewink vagy beszallitéink helyett vallaljunk at bizarsykockazatokat, de ennek az

ellentettje is gyakran élordul.



» Diverzifikdlas (diversifying): a kockazatok széftését jelenti. Egy nagyon jeléist
kockazat helyett, sok kisebbet vallal a vallalameleket ezutan mar sokkal
kénnyebben tud kezelni.

» Koncentracio (concentration): A diverzifikdlas ellettie. Bizonyos Uzleti
szituacidkban éfordulhat, hogy a kockazatokat mégis jobb egy n&@gynegben
kezelni, mint kilén-kulon. Ez leh&té teheti a kockazat alaposabb megismerését és
ezaltal a sikeresebb kezelést is.

* Fedezés (hedging): A kock&zatfedezés azt jelemtyy hminden egyes kockazati
tényedt annak dgynevezett ,ellenparjaval” (anti-risk ebt) kivanunk
semlegesiteni, igy a kockazati tényezs annak ellenparjanak dsszesitett kockazati
értéke nulla lesz. A pénzigyi szektorban az arfok@ckazat kivédésére gyakran
hataridbs Ugyleteket kotnek a vallalatok, igy mabrel fedezik az adott j@beli
idépontban esetlegesen jelentk&afolyam-ingadozashadl erédockazatot.

* Felértékelés (magnifying): Felértékelés alatt atjiié hogy a kockazatot vallalva
egyszerre prébaljuk névelni mind a pozitiv, mindegativ kimenet értekét. Példaul,
ha hitelt vesz fel a véllalat azért, hogy abboélzvésyeket vasaroljon, akkor ha a
részvény arfolyama emelkedik, a véllalat is nagypbtfitra tehet szert, ha viszont
csokken, akkor a véllalat vesztesége is halmozadik.

» Biztositas (insurance): A biztositas egy gazdasggményl addédo veszteség esetén
tortérd pénzigyi kompenzaciot jelent. Ahhoz azonban, hégpesek legylnk
biztositast kotni, tudnunk kell azonositani, méas kezelni is a kockazatot. A
biztositasra vonatkozé &@tasok nagyon gyakran sztenderdizaltak, igy kevésseé

alkalmazhat6k minden kockazattipusra.

2.1.2. A kockazatkezelés Iépései

A kockazatkezelés el lépcsifoka, amikor feltérképezzik a lehetséges kockazatok
prébaljuk megbecsllni valdsziségiket illetve sulyozni azokat. A kockazatok
megbecslésekor harom lehetséges mddszertan aklkemdsinkre. Szerencsés esetben, ha
elegend multbeli adatra tamaszkodhatunk, relative egyszaz eljaras, mert szamos
statisztikai médszert hasznalhatunk aajelzésre. Ha nincsenek multbeli adataink, de ugy
értékeljuk, hogy megfeléliparagi analogiakkal rendelkeziink, akkor azokraaszkodva is

elérejelzést készithetliink. Ha pedig semmilyen adagbaem all rendelkezésiinkre, akkor
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szakérdi becslések, kvalitativ kutatasi eredmények alapjatunk becslést adni a vizsgalt
kockazatok bekovetkezésére.

A Kkockézatkezelés kovetké&ézallomasa, amikorkiértékeljuk a becslések eredményeit,
fokuszalunk a leginkabb relevansnak itélt kock&zatceés megprobalunk a kockazat
megebzése érdekében intézkedéseket tenni, s felvazaljdbckazatcstkkentés lehetseges
alternativait. A kockazatkezelés e stadiumabanitatsd és kvantitativ modszerek széles
skélajat ismerteti az irodalom, amelyeket a 3. &egitségeével illusztralunk (Hamilton, 1996.

és Paulsson, 2007).

Kvalitativ Szemi- Kvantitativ
modszertanok kvantitativ modszertanok
mocszertanok
e e e e e T i -
HazOp Kockazati Kovetkezmény- QRA Bizonytalansag
Akkor, ha matrix elemzések: EDC elemzések
Ertékeb lista ETA&FTA

Kockéazati matrix

Forras: Hamilton, 1996, idézi és atdolgozta Panls2607

2.1.2.1. Kvalitativ kockazatkezelési modszertanok

A kvalitativ modszereketéként a relevans kockazatok kérének megallapitasiéetve az
egyaltalan fellelhét kockazatok azonositdsara hasznéljdk. A kvalitathbdszerek
sajatossaga, hogy leginkabb szakiéhtecslésen alapszanak megéllapitasaik, amelyek nem
egzakt numerikus értékek, hanem a kockazatkezed@dyohultsaganak szintjeit misito
megallapitasok.

a. HazOp elemzés
szarmazik. A mobdszertan szambaveszi azokat a &jeds kockazatokat, amelyek
veszélyeztetik azt, hogy a termeékigseg és gyartasi folyamatok terénikibtt vallalati célok
teljesulését. Egy szakéricsapat feltérképezi, hogy melyek lehetnek azo&lamek, amelyek
csokkenthetik az elvart termék, illetve folyamattiséget, és megvizsgéljak azok forrasait.
Ezutan olyan fejlesztéseket tesznek, amelyek a daatkk keletkezésének lebségeét
torekszenek megakadalyozni. A méodszékent folyamatfejlesztések, Uj termelési, gyartasi

eljarasok bevezetésestlérdemes elvégezni (Andersson-Normann, 2003).
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b. PHA- Preliminary Hazard Analyzes, vagy nyers kockaatelemzeés
A PHA maédszer célja, hogy @etes, durva becslést adjon a kockazatok valoseg#él, s
ezek alapjan, logikai uton #kiti le a lehetséges kockazatok korét. Sz@kdvecslésekre
alapoz, am sok esetben léteznek olyan kockazatok)yaknek valdsziisége még igy is
nehezen, vagy ellentmondasosan becsillfefPHA modszer ilyenkor logikai kdvetkeztések
segitségével fokuszal a kezelérkabckazatok korére (Hamilton, 1996).

c. Akkor, ha modszer
A nevezett modszer ugy probalja feltérképezni dgogai a lehetséges kockazatokat, hogy
mindegyikik esetében felteszi a keérdést: ,Mi toikérakkor, ha ez az esemény
bekdvetkezik?” igy tehat a lehetséges kovetkezmémpgasanak elemzése révén probalja
egy tobb vallalati funkcidé képvis@bol allé szakérbi csapat elemezni, hogy véarhato
kimenetelik alapjan mely kockazatok tekintthet az adott vallalat szempontjabdl
relevansnak, illetve hogyan lehet mégeli bekovetkezésiket. Az eljaras a legegydamek
egyike, de alapossagot és korultekintést igénygy, Komplexebb elemzések részeként
érdemes alkalmazni (Hamilton, 1996).

d. Ertékels lista
Az értékeb lista arra szolgal, hogy a mar Osszgtptt kockazatokat eértékeljik azok
valoszirisége, a vallalat sebezbisége, a varhatd negativ kdvetkezmények és a fregel
bonyolultsagi foka szerint. Az @bi tényedkhoz ebzetes sulyokat rendellink, és az egyes
kockéazatok esetében 1-3, vagy 1-5-ig tefjekialan szakésk osztalyozzakket. igy minden
kockazati téenyesre egy értéket kapunk, s a legnagyobb értelertisnera leginkabb
fenyeged, a legkisebb pedig a legkevésbé relevans kockidpdemti. A sulyok feldllitasa
Iényeges szempont, érdemes lehet az adott vadiatdkiemberei mellett kifisszakérbket is
bevonni megéallapitas folyamataba. A modszer a bdgasetben hasznéalhatod, hiszen az egyes
kockazatokra megallapitott eredményei sorrendbthaibk, egymassal 6sszevetitetbar a
karok kezelésének koltségét nem vetitrel(Paulsson, 2007).

e. Kockéazati matrix
A kockazati matrix atmenet a kvalitativ és a kvatitv elemzési modszertanok kozott. A
matrixot akkor alkalmazzuk, ha a szakérbecsléseknél pontosabb adataink vannak a
kockazatok valdszitségére, am valodi kvantitativ elemzésre még nenalralsak. A
kockazati matrix két dimenziéban, az esemény bekévésének valdsZieége és a
kovetkezmények lehetséges hatasa szerint rendszetaxckazati ténydiket, és az egyes
tipusokhoz kilénbdzkockazatcsokkentési megoldasokat rendel (Nils8063). A kockazati

matrix ellatasi lanc menedzsment terlletén valétletges alkalmazasat a 4. abra illusztralja.
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Az abra éatldiban lathatok azok a ,tiszta” esetekelyekben a kockazat és a valo$iziy is
azonos meértdk A két ténye# alacsony szintje esetén rutindzekockazatkezelési
megoldasokrol beszélhetiink, s a kockazat kdvetkeyené@em terjednek tal egy-egy vallalati
funkcionalis egységen. Amikor a kockazat val6széye és a kdvetkezmények nagysagrendije
is kozepes szifita kockazatkezelés mar nem része az operativ falykmak, azonban a
funkcionalis szervezeti egységek egyiitkidésével az adott vallalaton beltl még kezélhaet
kockdzat. A két tényézegyarant magas mértéke esetén komplex, a teligss!lancra
kiterjed5 kockazatenyhitési Iépések hozhatnak megoldasatlézalatti (abran 4-es szammal
jelolt) terlleten a kockazat kdvetkezményei naggdityosak, am valdszisége alacsony
vagy nehezen becsilidetEzért javasolt nem a kockazatkezelésre fokuszhbmem olyan
Uzletfolytonosségi terveket kidolgozni, amelyek armilyen okbdl bekodvetkéz valsag
kezelésére nyujtanak megoldast. Az atlo feletiileten nagy valdszitsédi, am mérsékelt
kovetkezményekkel jar6 események talalhatok. Igyakikus az adott vallalatnak

Uzletfolytonosségi tervvel rendelkeznie a negaseneények kezelésére.

A
1. Rutinszeli kockézatkezelés A&ltaldban egy
3 funkcionalis egységen belll
5 5 2. Tobb vallalati funkciondlis egység bevonasaval
kidolgozandé kockazatkezelés
B 5 2 4 3. Komplex, a teljes ellatasi lancra kiterged
= megoldasok
N
5 4. Ellatasi lanc tagjain ativelizletfolytonossagi
g 1 4 4 tervek kidolgozasa
» O Egy adott vallalatra vonatkozé sajat

Uzletfolytonossagi tervek kidolgozasa

Kdvetkezmények nagysagrendje
Forras: Nilsson, 2003. atdolgozva

2.1.2.2. Szemikvantitativ és kvantitativ moédszertsok

A kockazatok kvantitativ médon tori@rkezelése és becslése sok esetben bonyolult és
korlatozottan alkalmazhato, ezért szamos olyan wmeyten létezik, amely tartalmaz
kvantitativ elemeket, de néhany megoldasaban méidit&iv modszereket is Otvoz. A
kvantitativ modszerek sajatossaga, hogy megalkmitgzakt tényeken alapuldé numerikus
ertékek, amelyeket nagyban befolyasolnak a kiinéuiékként megadott valostsegek.
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a. Kovetkezmény- és déizményfa elemzés (ETA & FTA)
A kovetkezményfa-elemzés (Event Tree Analysis) ar@klehetséges eseményeket és azok
hatdsanak egymasutanisagat vizsgalja, amelyek eggtiv esemény bekovetkezése utan
mertlhetnek fel. Az elemzés figyelembe veszi a tiegasemény kezelésének human és
biztonsagi tényeiit, és az egyes események lehetséges tdvaafyhatasait is, és grafikusan
megjelenithéien abrazolja a negativ esemény utani lehetséggmédkat (Mullai- Paulsson,
2002). Hasonlé mdédszertanon alapulva @zrekényfa-elemzés (False Tree Analysis) azokat
az eseményeket vizsgalja meg és térképezi fel,yakal negativ esemeény bekdvetkezéséhez
vezettek. Az dizményfa-elemzés tehat neweb eredben a negativ események
bekovetkezésének&@meényeit foglalja 6ssze, ezaltal segit levonni gfielels tanulsdgokat
és felderiteni azokat a hibakat, amelyek kivaltott&negativumokat. A kdvetkezményelemzés
akkor lehet igazan eredményes, ha dontési favakkapcsolhatok az elemei, s igy az egyes
kovetkezmeények kimenetele is pontosan becséNeéetalik.

b. A karok varhaté koltsége alapjan torténs (EDC) elemzés
Az elemzés elnevezése az angol megiet@iditésébl szarmazik (Expected Damage Costs).
A karok varhato koltségének szamsmitese sokszor nehezen menedzsélheivel szamos
esetben nem elég csak a kozvetlenll jeletdeditségeket figyelembe vennink, hanem
kalkulalnunk kell a fellép alternativakoltségekkel is. Abban az esetben wiszw pontosan
tudjuk szadmszdésiteni a koltségeket, az egyes kockazatok kezed&sémenzitasat és
fontossagat annak alapjan is megallapithatjuk, hodyen nagyok lehetnek az okozott karok
koltségei.

c. Kvantitativ kockazatelemzés (Quantitative Risk Anaysis; QRA)
Kvantitativ kockazatelemzést akkor végezhetinkmivaden kockazatot, a hozzajuk tartozo
valosziriségeket és a kockazatok kovetkezményeit pontogsaerjisk. Ekkor kulonbod
modszerekkel (példaul dontési fak, erzékenységalasgStress-tesztek, stb.) elemezhetjik az
egyes eseményeket, és szimulaciokat végezhetliakvarratkoz6an, hogyan valtoznak az
egyes kimenetelek, ha a valtozok kiinduld értékmibdositjuk. Statisztikai eszkdzokkel
tesztelhetjuk felallitott modellink megbizhatosagsd ebrejelzéseket is készithetlnk.
Természetesen, mivel az elemzések nagyon érzékenkiakduld valtozok értékeire, adzor
azoknak a megbizhatosagardl szikséges néeddwi. A kvantitativ modellezés nagyon
hasznos és szemléletes kiegégeitehet a kvalitativ és szemikvantitativ elemzésék A
kockazatelemzés folyamataban azért is érdemes é@blhddszerrel elemezni, mert ha

mindkét/ mindharom modszertannal végzett vizsgklagredményei azonos iranyba
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mutatnak, akkor nagy valési#geggel feltételezhetjik, hogy megalapozottak a

kovetkeztetéseink.

2.1.3. Valsagkezelési forgatokdnyvek- Gzletfolytorssagi tervek

A kockazatmenedzsment terillete 6t lébéget nevez meg csokKerelfogadasi
preferencia szerint, amely a vallalatok rendelkézsll, amennyiben szembe kell
nézniik a kockazatokkal (Andersson- Norrmann, 20@2)megkdzelités szerint a
vallalatok megprobalhatjak elkertlni (avoide), de@hkteni (reduce), atharitani
(transfer), megosztani (share) és ha egyik megadés niikodik, akkor vallalniuk
(take) kell a felmerid kockazatokat. Abban az esetben, amikor mar seramitgas
megoldas nem lehetséges vagy nem racionalis, jobhba vallalatok vallaljak a
kockazatot, és nem annak csokkentésére vagy atbanat készilnek fel, hanem a
negativ. esemény bekodvetkezésének esetére dolgozkiek ugynevezett
Uzletfolytonosséagi tervelet (business contingency plan, BCP). A kockazatkshez

a valsagmenedzsment tevékenység is hozzatartdwk @zaz a vallalatoknak arra az
esetre is megfelél megoldast kell talalniuk, ha a mar felismert ésyhdiett
kockazatok- barmilyen okbdél- elharithatatlanul mabekdvetkeztek. Az
Uzletfolytonossagi tervek altalaban az elemi kdtéfzk, tomeges alkalmazotti
megmozdulasok, informatikai krizisek, illetve jeién piaci kockazatok, a szallitoi
vagy a vewi allomany részleges vagy teljes elvesztésénekémseirnak 6l
intézkedéseket. Fontos, hogy ezek az Uzletfolytsagigervek alaposan és részletesen
kidolgozasra kertiljenek, s pontosan definialjakgyhanely szervezeti egységnek
milyen feladatokat kell ellatnia a valsagban, sekimeddig terjed a felétségi — és
hataskore. Valsag esetén hatasos, ha efly szakmai iranyito testilet végzi a
koordinaciét, amely a vélsag dskzakéig korlatlan jogositvanyokkal rendelkezik.
llyenkor ugyanis a gyors és szakmailag atgondake®knak a jelerisége sokkal
inkabb felértékdldik, mint ,normal” idszakokban. Hiles és Barnes (2001) szerint
egy lzletfolytonossagi tervnek a kovetkgal kidolgozott alappillérekdl kell allnia:

A valsagkezelés célja és iranyultsaga: a tervnéikidinia kell, hogy pontosan milyen
tipust krizisek kezelésétizi ki ceéljaul, hiszen a valsag eredete alap@et
befolyasolja a kezelés leldstgeit.

Az adott valsag kezelésének eszkozei és folyamadhkei I€pésit 1épésre meg kell

hatérozni a valsagkezelés kilkss bel§ folyamatait, és azok iranyitadsanak féssit.
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Nagyon lényeges, hogy ezek a folyamatok ne csakirdektumok legyenek, hanem
idorol idore tesztelésre és fellilvizsgalatra kerlljenek.

o Surgisseégi reakcio: a valsagkezelés egyik leginkablikkettényesje a valaszadasi
képesség. Fontos, hogy a vdllalat azonnal tudjdgeblereakciot adni, ellenkéz
esetben ugyanis a valsag elmélytlhet, illetve Kessekicsuszhat a vallalat iranyitasa
alol.

 Kommunikacio: nagyon lényeges eleme a valsagkazekédhogy hogyan és milyen
Uzeneteket kozvetitenek a kritikussszakban mind az alkalmazottak, mind pedig a
kilso érintettek felé. Sokszor a panikreakciokat ugyaeis a ténylegesen megtortént
esemeények, hanem a téves, félreéétidormaciok valtjak ki.

+ Uzletmenet-Ujjaépitési tervek (business recoveayplegy j0 valsagkezelési tervnek
foglalkoznia kell azzal is, hogy mi torténik a \é@sutan, hogyan terelik vissza a
vallalatok a ,normdal” nikddés medrébe. Ebben az esetben az ellatasi lancban
végbement szakadasok ujjaépitésre kell leginkallodatralni, illetve joval nehezebb

feladat az esetlegesen megrendult bizalom Gjj&spité

3. Az ellatasi lancok kockazati tényez  6i és kezelési megoldasaik

Ez a fejezetben kifejezetten az ellatasi lancokikddésére koncentralva tekinti &t és
rendszerezi az ellatasi lancokikddését veszélyeztetstatikus (nikodési) és dinamikus
(piaci) kockazatokat. A kockazatok azonositasa utémany tipikus kockazatkezelési
lehetiség is bemutatasra kerdl, illetve ajanlast fogalmagg, hogy mely funkciondlis
szervezeti egység(ek) kompetenciajdba tartozhatnackazatenyhitiépések. A kockazatok

bemutatasa Paulsson (2007) és Mullai — Paulss@?2)20apjan atdolgozva torténik.

3.1. Statikus (miikddési) kockdzatok

A mikddési kockazatok kozé tartoznaklkalmazottakoz kotdé kockazatok. Az
alkalmazottak motivaltsaga €s munkahelyi teljesityeé nagyban befolyasolja a vallalati
mikodés eredményességét. A tomeges hianyzasok, nelgkabalesetetek, esetleges
sztrajkok visszafoghatjak a teljesitményt, mig afgsszionalis munkat vé§zbeosztottak
nagymértékben jarulhatnak hozza a vallalati sikeeek Nagy kockazat rejlik emellett a

nagymértéeld fluktuaciéban is, amely a vallalati tudas szétapdasahoz vezethet,
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csokkentheti a fikddési folytonossagot és mindemellett nagyon kg#sé is.
Hangsulyozandd a mar emlitett megallapitasok nighetyy az alkalmazottak nemcsak a napi
miikddésben vesznek részt, hanem &d&s motorjai, vagy $ik keresztmetszetei is lehetnek.
Egy-egy szervezetfejlesztési projekt eredményeeisnfisen fiigg attél, hogy mennyire
képesek azt elfogadni, azzal azonosulni az addidlatalkalmazottai. Az alkalmazottakhoz
kothet) kockdzatok kezelésében amberi esforrdsok szervezeti egységnek kell élen jarnia.
Az alkalmazottak elégedettsége, motivaciés szirdjeptelezettsége és lojalitasa ugyanis
kulcsténye# lehet abban, hogy ne akadalyozzak a folyamatofalatll mikodeést, 6t

javaslataikkal, kezdeményezéseikkel élen jarjanftyamatfejlesztésben.

A létesitménydiez kobdo kockazatok szintén jelefd tényedk, hiszen az elemi csapasok
(taz, arviz, foldrengeés, stb.) sok esetben redlis dgaiést jelentenek. Az arviz esetében a
telephely-valasztasi dontések szerepet jatszhamnaddockazat elkertlésében, bar néhany
ipardg kifejezetten viz kozelségében kell, hogyelgkrkedjen. Az elemi katasztréfak nagy
nehézsége, hogy szinte lehetetlen védekezni ellerikbekbvetkezésiik is nagyon
korlatozottan jelezhétcsak ebre, igy felkészillni is nehéz rajuk. A létesitméngsetében
tovabbi kockazati tényékent jelentkeznek a karbantartas elmaradasabdl vagyszakszér
ellensrzésébl keletked mitkddési zavarok, teljesitményingadozésok. A létesiyek, gépek
és berendezések kiegyensulyozott Uzemeltetéséntsithisaban nagy szerepe vanigzaki
igazgatasnak, illetve aitkddeési szolgaltatasok (facility management) tamo@ankcioknak,
hogy gondoskodjanak a folyamatos karbantartasoksiakeértelmikkel segitsék a
beszerzéseket, illetve megfélekatasztrofavédelmi intézkedési terveket dolgozkakia
Gyakori az a megoldas is, hogy nem alakitanak kéraogatdé funkcidkon belll kilon
szervezeti egységet, hanem minden érintett funktimegység kompetenciajaba tartoznak a

relevans feladatok.

A kornyezetvédelmi kockazatékal jelentett fenyegetettség is veszélyeztethetallalatok
mikodését. A veszélyes anyagok kornyezetbe val6 ddputsulyosan ronthatja egy cég
presztizsét, jelefis blntetést eredményezhet, emellett a kdrnyezetgerés korlatozhatja
egyes iparagak nyersanyaghoz jutadsat. Sulyosanydadetszennydz iparagak gyakran
szamithatnak az érintettek tiltakozaséra, #gélges esetben munkafolyamataik
akadalyozaséara. Az iparagak kornyezeti terhelésdvamy eltés, am egyre fokoz6dd
veszélyként kell szamolni ezzel a kockazattal. Bbbaz esetben 6ként a

termelésmenedzsmentnk&ll olyan technolégiak alkalmazasardl gondoskpdmelyek a
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legkisebb kornyezeti terheléssel biztositjak aalall alapvet tevékenységeinek ellatasat.
Fontos kiemelni, hogy a kornyezetvédelmi kock&zamekncsak az esetleges felligyeleti
birsdgok, hanem a vdllalat hirnevét csorbitd vespek miatt is nagy veszélyforrast

jelentenek.

A biincselekményels befolyasoljak a vallalatok ikodését. Az egyre inkabb terfedpari
kémkedés, masolds sokszor belathatatlan karokathakcegy sértett vallalat szamara. A
kutatas-fejlesztésre forditott kiadasok csak hosdzon megtéridl beruhazasokat jelentenek,
S egy versenytars jeléist kdltségeket tud megtakaritani, ha illetékteldnitokaba kertlnek
ezek az informéacidk. Az incidens sulyos esetbem pkazigyi valsagba sodorhatja a sértett
vallalkozast. Kilon probléma, hogy a kémkedés ggsolas nagyon nehezen fedhied, s a
kartéritési eljaras is nagyon nehézkes lehet, hisok esetben bonyolult nemzetkdzi jogi
procedura szikséges a lefolytatasdhoz. A szinténcselekményt jelett rablasok,
dézsmélasok is okozhatnak kérokat, amennyiben tfedemértéket oOltenek. Ezeknek az
eseményeknek a medeése nagyon komplex feladatok elé Allitla a véitddat. Az
informatikaszervezeti egységének gondoskodnia kell a me§fatidtvedelendt, s bizalmas
vallalati adatokhoz valo hozzaférés jogosultsagakkitésésl. Az emberi esforrasoknak a
toborzas folyamata utdn nagyon alaposan meg kéliniez a munkavallalokat, illetve a
kilepések alkalmaval meg kell vizsgalni, hogy adsapdasan kivil ,mit visz magaval’ az
egykori alkalmazott. Sok esetberjagi osztalykdzrenikddése is szilkséges a konfliktusok

kezeléséhez, illetve megfedeh szabalyozott szeidésekkel valo megé&étéséhez.

A miikodési kockédzatok korét napjaink technoldgiai défisnek koszonhg&gn a méara
legfontosabba valt elemmel, aformatikai kockazatdtal zarjuk. Az informatika fefldése
hatalmas teret nyitott meg a vallalatok és az eglyészamara, amely azonban sajnos
visszaélésre alkalmas. A vallalatoknak tartaniull kekkerek tdmadasaitol, virusoktdl,
amelyek megbénithatjdk informatikai hal6zataikamebett csalast, a adataikkal val6
visszaélést tehetnek letieé. Kulon problémat jelenthet emellett, ha a csapkigyfeleksl
tarolt adatokhoz is hozza tudnak jutni. Jedenteszélyforras rejlik a vékkel, beszallitokkal
vald informatikai 6sszekottetést biztosito intexfdls meghibasodasaban, az ezek elleni
tamadasokban is. E kockazat kezelésénél szinté&rsdadrepet kap az informatika, hogy
naprakész fejlesztésekkel biztositsak a vallal&irinatikai halézatanak védelmét, illetve

megfeleben a korlatozzak a kiii€rintettek bizalmas informaciokhoz valé hozzajatas
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3.2. Dinamikus kockazatok

A dinamikus kockazatok kdzott tartjuk szamon azneyezetipiaci mikddéshez kapcsolddo
kockazatokényedit, amelyek befolyasoljak egy adott iparagktidésének stabilitasat. Ebbe
a kockazati csoportba sorolhatjuk a nyersanyagokhtivszabad hozzaférés barmilyen okbal
tortérd korlatozasat, a nyersanyag-és késztermékarak ozgadt, a keresletben bekodvetkez
ingadozasokat, a versenyhelyzet megvaltozasat, Is6 Korrasokhoz jutas feltételeiben
bekovetkezett valtozasokat (kamatingadozasok) ésfl@iot. E kockazatok kezelésében a
pénzigyi divizi6é jatszhatja a kulcsszerepet, a i@ pénz — és devizapiaci iiveletek
segitségével szamos ezen a terlleten jelehtk@zkazat fedezhét Emellett az értékesités és
a beszerzés szervezeti egységek hosszu tavibdesek kotésevel szintén sokat tehetnek a

kockazatcsokkentés érdekében.

Az adott véllalat, mintpiaci szerepb mikodésével egyfajtdelelisség@t is magéra vallal,
amely egyben kockazatvallalashoz is vezet olyarilgggken, mint a termékniség
folyamatos garantalasa, a sZetzsekben vallalat kételezettségek mindenkori tiégss,
illetve a jogszabalyi éirasok és rendelkezések betartasa. Imiasségbiztosita®s ajogi
osztalyjarhat élen a kockazatkezelés terén a tobbi k&dS§szervezeti egységgel szorosan
egyuttnmikodve.

A politikai és tarsadalmi kornyezeszintén rejt magdban a vallalatitkddésre nézve
kockazatokat, amely a kovetkeielenségekben testeslil meg: a jogszabalyi kortlyeae
bekovetke# éles valtozasok gként a tulajdonjog védelme, kisajatitasok korlasaza
tarsasagi torvény, adozasbieisok teriiletén), terrorizmus és korrupcio. Abald ezeket a
kockdzatokat a létesitmény-elhelyezési dontésékt eizsgaljdk meg a befektdt, am
lényeges és tartds megvaltozasuk is komoly fertgéigéget jelent a vallalatoknak. Ebben az
esetben dként afelss vezetésvallalhat kulcsszerepet, hiszen ehhez a kornyezethalo

alkalmazkodasral, valé dontés gyakran a vallalatégiajarol, hosszu tavia sorsarol szol.

19



4. A Rynart cs 6dje és annak logisztikai szolgaltatopiaci
konzekvenciai

A Rynart csaladi fuvarozasi vallalkozasként indi28-ban, a hollandiai Klundertben.
Magyarorszagon 1993-ban jelent meg a harmadik geiter Franck Rynart vezetésével, aki a
nagy leheiségek hazajanak nevezte Magyarorszagot, s val@aallalkozas fénykoraban
2200 embernek adott munkat, majdnem ezer (jaeinrendelkezett, és felépitette a térség
egyik legfejlettebb logisztikai kozpontjat Biatody@n. Emellett Romanidban és
Torokorszagban is nyitott jelgig logisztikai kézpontokat, amelyek a magyarorszagih
hasonléandként a nagy multinacionalis vallalatok ellatds@auszaltak. A Rynart komplex
logisztikai szolgaltatast nyujtott Ugyfeleinek, avérozds és szallitmanyozas mellett
raktarozast, cimkézést, csomagolast, kdnmgyartasi tevékenységek elvégzesét vallalta.
Legnagyobb megbizdi jelleien az FMCG-szektor nagyvallalataibdl keriltek kikisk a
telijes disztribacids logisztikai tevékenységét &isezte hozz4, s kizarélagos partnerének
tekintette.

A Rynart terjeszkedéseit, beruhazasait, eszkoze kiilss forrasbol finanszirozta, csupan a
fuvarszerved szoftvere volt sajat tulajdonaban, kamionjait rigalte, raktarberuhazasait
hitelbdl finanszirozta. A magyar piacon valé megjelenésddsagos szarnyalas, utolag
értékelve amokfutas volt. Szolgaltatasait jovaliacipatlag alatti aron kinalta, atlagban 30
szazalékkal ment a tbbbi versenytars arai ala,lmmoegy-egy nagyobb partner megszerzése
erdekében nem volt ritka, hogy a felét kinalta esemytarsak altal megszabott arnak, igy
révid idon belll hatalmas részét szakitotta ki a logisztiiacnak. Természetesen az altala
nyujtott szolgaltatasi szinvonal is alacsonyabli,\a#onban szignifikansan nem maradt el a
piaci sztenderdként jelentk&z95-98 szazaléktél, igy partnereinek megérte a Ryia
valasztani. A piacszerzés érdekében ugyanezt awlitddt kovette Romaniaban és
Torokorszagban is, sokszor nyiltan ,alaigért” aseeytarsainak, s garanciat vallalt az ar
hosszutavon valé megtartasara. Ez az Uzletpokt#cmban nem volt tartésan fenntarthaté. A
Rynart arra szamitott ugyanis, hogy olyan volutnpiacot tud szerezni, ahol ilyen alacsony
arakkal is rentabilisan tud thodni a méretgazdasagossagingtok kihasznalasa miatt. S
tovabbi nem titkolt szandékuk az volt, hogy ki tldjszoritani versenytarsaikat a piacrol, s
utana megkezdhetik az aremelést.

A valsag jelei mar 2004-ben jelentkeztek, amelyekdtilajdonos-menedzser igyekezett a

hitelezk és a megbizok @l eltitkolni. Folyamatosan Ujabb pénzigyi forrasokett igénybe
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a vallalkozas rikddtetéséhez, alkalmazottai egy részét feketénalfamttatta, vagy nem
fizette utanuk a jarulékokat. Felmerll a kérdéggyhegy ilyen helyzetben a pénzintézetek
miért biztak mégis a vallalkozas sikerében, s bimbttak szamara Ujabb és Gjabb forrasokat.
A krizis odaig fajult, hogy a kényvvizsgalé a Rynaragyarorszagi tevékenységét 2006-ban
atlathatatlannak misitette és nem auditalta. Megiephogy ennek ellenére Ujabb
kamionokat lizingelhetett a véllalkozas, s gondkilfolytatta tovabb piacszerzését tovabbra
is nyomott arakon. A valsdg odaig mélyilt, hogyBanelux allamokbeli Bencis Capital
Partners befektetési alap tarsult a holland aniaaéthl, €és 2006-ban 32,5 millié eurdt (7-8
milliard forintot) pumpélt a magyar Rynartba. Uj meelzsment allt az élre Hollandiaban és
Magyarorszagon egyarant. Kozvetlenll a felszameléd megcsillant a remény, hogy a
Rynart talpra all, miutan rendezte a koztartozaisoka az alkalmazottak is megkapték
elmaradt béruket (HVG a, 2007).

A hosszlra nyulé agonia végére azonban pontoktetteitelesk. 2007 tavaszara az Ujabb
forraskbvités is elfogyott, mar alkalmazottainak bérét 2sizzmanyagkoltségeket sem tudta
fedezni a véllalkozas, emellett felkerllt az APEHh#sitett adoslistajara is. Nem sokkal
ezutan értesilhettek arrdl a magyar és nemzetktedebk, hogy a tulajdonos fedezetlen
valtot allitott ki annak érdekében, hogyikddtetni tudja vallalkozasat. A hiteldz ezutdn az
informacioé utan 2007 augusztusaban felszamolaaraslj inditottak a holland anyavallalat
ellen, nem sokkal ezutan a leanycégek felszamasakazdetét vette. Hiteléz mintegy 40
milliardos kovetelést tamasztottak csak a magyanyeég ellen, amelyh az csak 24
milliardot ismert el (a legnagyobb eltérésként a leltarkulonbdzetek és fuvarszamla-
elszamolasok feletti vitakbol fakadt a Rynart ésegbiz6i kozott). A legnagyobb veszteséget
a holland Rabobank konyvelhette el a hitékekozil, azonban a hazai pénzintézeteknek is

jelents kovetelésallomanya maradt teljesitetlenal (HV@E ).

A felszamolési eljarast a Matraholding Zrt. végezelegérzékenyebben a Rynart Uzleti
partnerei reagaltak az eseményre, hiszen teljegtdrések készletiiket a szolgaltatbhoz
helyezték ki, aki emellett a fuvarozasi feladatokatteljes koiien ellatta. Raadasul a
szeptember és december kozottiszhk a legintenzivebb a kiskereskedelmen, a fomgalo
majdnem 50 szazaléka ebben a periédusban bonyopliggikkilondsen nagy veszteség lett
volna mind gazdalkodasi, mind presztizs terén latasl elmaradasa.

Miért nem maradtak Uresek mégis a boltok polcaihoNandiai kébdédi Rynart hosszu

agonigja alatt a partnerek két hullamban hagytdl skolgaltatdt. Az efsmar lezajlott a
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vallalkozas anyavallalatdnak o6sszeomlasa idejéfentfs szamu megbizé dként a
legnagyobbak) azonban a szolgaltatévaltdas komplexit illetve a piacon fennallé
raktarkapacitas-hiany miatt agy dontétt, hogy aAé@molasi eljaras végéig marad. Sajatos
csapdahelyzet allt €lugyanis a logisztikai piacon. Azok a kisebb vallak, akik mar 2007
nyaran, az anyavallalat valsaganak hirére szotgatiias mellett dontottek kdnnyen talaltak
megfeleb partnert. Ezzel azonban a Rynart versenytarsaswdbad raktarkapacitasai
csokkentek, és mar nem volt elegémiyan szolgaltatd a piacon, aki a legnagyobb negbi
vallalatok készletdllomanyat be tudta volna fogadvidsrészt a multinaciondlis vallaltok
esetében tobb esetben igfetdult, hogy mivel tdbb eurdpai orszagban is étitek voltak,
probaltak globalis megoldast keresni. igy azonbanagas szitit dontéshozatal elhtizédott,
sokszor a tobbi potencialis multinacionalis loglsat szolgaltatonal nem allt rendelkezésre
lokalis kapacitas, igy nem tudtak olyan gyorsargaéa a krizisre, amint ahogyan azt az
események megkivantak volna, s ,bennragadtak” aamyal. Ezek a megbizok, mivel
érezték, hogy nagyon sulyos kdvetkezményei lehetmédgisztikai szolgaltatd kiesésének,
ezért szorosan egyuttikdodtek a felszamoloval, s prébaltak valsageryliitézkedéseket
tenni. A dolgozék egy részét - mivel érihvenhodon kritikus elvandorlashullam indult be -
atvették sajat allomanyukba, folyamatosan folydsiko a mar felszamolas alatt tev
vallalkozas szamara a szolgaltatasi dijakat egé&0flY december végéig, ameaiyba
felszamold bérgarancia-alapot hozott létre a dalgpak és fedezni tudtak atkOdési
koltségeket is (Uzemanyag, energia) (HVG, 2007n)eliett kisebb fuvarozokat biztak meg
az idbkozben feltorlodott sukggségi szallitasok végzésére, s az értékesitettiiy@hn
potlasara. A leginkabb kritikus helyzetet nem atdekdolgozék (hiszen a folyamatok egy
része mar automatizalt volt), hanem a j@wezetk kiesése jelentette. llyen foglalkozasu
alkalmazottakbol folyamatosan hiannyal kiizd a szgkigy a versenytarsak j6 letiséget

lattak az alkalmazottak - nem nehéz - atcsabitasaba

A valsadg rendezése végul jelésitideig elhtzédott, mivel a nagyobb multinacionalis

megbizék potldlagos forrasokat biztositottak a gaibhtd nikodésének folytonossaga

erdekében, s nagy résziuk nehezen talalt megfalgl szolgaltatot. A piaci szerdii

alapveben harom utat valasztottak, tanulva a valsag taplasaibol.

1. A kockazatok minimalizadlasa és a készlethianybablgaltatasi kimaradasok miatt
elszenvedett biintetésdlpforgalom- és presztizsveszteséighivetke koltségek miatt

tulzottan kockazatosnak itélték meg a tevékenységabbi kihelyezését és
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visszaszervezték azt. A felszamolas soran raktadigst és fuvareszkozt vasaroltak,
amellyel maguk végzik a disztriblciét, nem vesziggkybe logisztikai szolgaltatot.

2. Divizionként tobb logisztikai szolgaltatbhoz sZalek, igy prébaljdk megosztani a
kiszervezéstl szarmazo kockazatokat. Az Uj szolgéaltatOkat sziggzempontok alapjan
keresték és sokkal szigorubkikadesi és ellefrzési feltételeket kotottek ki, mint amiket
a Rynart esetében alkalmaztak. Ezt a megoldassatalavallalkozasok részben tovabb
hasznaljak a meglévRynart-infrastruktirat, amelyet az () szallitményaizemeltet, &m
készletallomanyuk egy részét a valasztott szolgatektaraiba koltdztettek.

3. Egy U] logisztikai szolgaltatdt valasztottak, akihtovabbra is a teljes disztribucios
tevékenységiket kihelyezik. Legtobb esetb@&@ént azok a megbizék valasztottdk ezt a
megoldast, akiknek termékportfolidja til homogémah (sdrgyartdk, autdgumigyarak),
hogy konnyi legyen azt megosztani tobb szolgaltaté kozoétt.ze&raddéses feltételeken
ebben az esetben is szigoritottak. E szcenariéreseta megbiz6 dontéseinek fliggvénye
volt, hogy maradnak-e a régi infrastruktirabanhiseg valasztanak szolgaltatot, vagy )
raktarépiletbe koltéznek.

A Rynart példaja minden érintettre nézve is szanesulsagot felvet. Alogisztikai
szolgéltatok mindenkori megbizdinak a rdvidtava koltségmegtakaritasok mellett egy
szolgaltatd kivalasztasakor mérlegelni kell a hdssavu ellatdsbiztonsagot veszélyeitet
mikodési és piaci kockazatokat is. Emellett szamdigli azokkal az atvaltasokkal is,
amelyek a kényszérszolgaltatovaltas koltsegéibfakadnak (leltarhiany, koltozés, interfész
kiépitése, stb.). Ahitelezoknek is alaposabban sziikséges megvizsgalni az anyatalla
garanciak mogott huzédd tényleges biztositékoetvid figyelembe kell venni a piaci
jelzéseket (nem auditalt beszamolo, koztartozés), atfinanszirozasi kerelmek elbiralasakor.
A logisztikai szolgaltatopiac tobbi szeregjének hamarabb fel kellett volna hivni a
figyelmet a Rynart tisztességtelen piaci magatartgss olyan szakmai sztenderdeket llitani,
amelyek alapjan hamarabb fény derilt volna a vi&dézakre (a Rynart esete nem egyedi,
szamos hasonlo6 politikat kovetuvarozo jart hasonlo médon, csak kisebb jéle@gik miatt
nem kaptak ekkora nyilvanossagot)hatosagoknakpedig jobban élen kellene, kellett volna
jarni abban, hogy a gazdasagi élet széreploben tajékoztassak arrél, ha egy vallalkozas
jelents koztartozast halmozott fel, nem tette k6zzé deszamoldit, visszatartotta dolgozoi
fizetését, feketemunkasokat alkalmazott. Emellésorolt visszaélések szankcionalasa sem

tortént megfeld idében és sullyal.

23



Hivatkozasok

Andersson D. — Normann, A. (2003): Managing risk when outeed advanced logistics,
Conference Paper, 12th International IPSERA Conferdudapest

Borge, D. (2001): The book of risk; John Wiley&Sons IiNew York

Halaszné Sipos, E.(2001): Logisztika Szolgéaltatasok Versenyképesseéggisztikai
Fejlesztési Kbzpont, Magyar Vilag Kiadd

Hamilton, G. (1996)Risk Management 2008tudentlitteratur. Lund.

Hiles, A. - Barnes, P. (2001): The Definitive Handbook of Business taity Management.
John Wiley and Sons. London.

HVG, (2007a): Bedlt a Rynart-csoport, internetes letéltés

URL.: http://hvg.hu/hvgfriss/2007.40/200740HVGFriss228xas

HVG, (2007b): Potyafuvar, internetes letoltés

URL: http://hvg.hu/hvgfriss/2007.24/200724HVGFriss166xas

HVG, (2007c): Valtopenzek, internetes letdltés

URL.: http://hvg.hu/hvgfriss/2007.33/200733HVGFriss178xas

IEC (International Electrotechnical Commission), 300;3t995.Dependability management

- part 3: Application guide - section 9:Risk ana&ysf technological systems. IEC 1995.
Kajuter, P. (2003):“Risk Management in Supply ChairShapter in part 3; Instruments and
Applications, in: Seuring, S Muller, M., Goldbad#,, Schneidewind, U. (eds.) “Strategy and
Organization in Supply Chains”, Physica, Heidelhb@m 321-336.

Lalonde, B.J. -Cooper, M.C. (1999): Partnerships in Providing Customervi&e: A Third
Party Perspective. Council of Logistics Managem@atk Brook, IL, USA

Lonsdale C. (1999) “Effectively managing vertical suppBlationships: a risk management
model for outsourcing”. Supply chain management: lAternational Journal, Vol. 4, No 4,
pp.176-183,

Mentzer, J.T., DeWitt, W., Keebler, J.S., Min, S., Nix,W., Smith, C.D. & Zacharia, Z.G.
(2001): Defining Supply Chain Management, Jo ofiBess Logistics, Vol. 22, Issue 2, 1-25.
Mullai, A.- Paulsson U. (2002): Qil Spills in Oresund - Hazardous BeerCauses and
Claims. Lund University

NilssonJ. (2003): Introduktion till riskanalysmetod@epartment of Fire Safety Engineering.
Lund University. Report 3124, Lund 2003.

24



Paulsson U. (2007): On managing disruption risks in thepy chain — the DRISC model;
PhD értekezés, Department of Industrial Manageraedt Logistics Engineering Logistics
Lund University

Rasmussen,J. - Svedung |. (2000): Proactive Risk Management in a Dynai@axiety.
Raddningsverket. Karlstad. Sweden.

Zoltayné Paprika, Z. (ed.) (2002): Dontéselmélet, Alinea Kiadd, Budapes

Utolsé internetes letdltés datuma: 2008.szepte@ber

25



