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1. A kutatasi tertlet és a témavalasztas indoklasa

A kockazatmenedzsment azon tul, hogy fontos, napjainkban kiemelt aktualitast élvezd téma,
mindemellett érdekes és izgalmas is egyben! Kiilonésen a nagy érdeklédést kivaltd
mérlegbotranyok és az évezredvaltaskor tapasztalt vallalati 6sszeomlasok vezettek a torvényi
szabalyozasok szigoritdsdhoz, egyuttal teljesen 0j jelentdséget adtak a kockazatmenedzsment
témakorének. A veszélyek nagy szdma és sokrétiisége miatt a kockazatok elhéritasanak
jelentdsége nem lehet tul nagymértékii. Ebben a tekintetben elhanyagolhato, hogy a kockézat
vallalaton beliilr6l vagy kiviilr6l fenyeget. A vallalat-specifikus adottsagok és az egyes
szektorokra jellemzd specifikus kockazati tényezOk mellett a felgyorsuld globalizacio ¢és a
kornyezet novekvO mértékii osszetettsége kiilonos kihivasként jelent meg. A miiszaki fejlodés
¢s a vilagot atfogd Osszekottetés dinamikusan halad eldre, mely altal a vallalati miikodés
keretfeltetelei alland6 valtozasoknak vannak kitéve. Az a képesség, hogy a vallalat idejekoran
felismerje a stratégiailag relevans kornyezetében végbemend valtozasokat, a valtozasokrol
tovabbi informaciokat szerezzen, és azokat feldolgozza, eclemezze, az elkovetkezendd
években a versenyképesség dontd tényezdjéveé valik.

Kiilonos jelentdséggel bir a kockdzatmenedzsment az épitdiparban, mely kifejezetten egyedi
sajatossagokkal bir, és megszokottan sok kockazati tényezOoket hordoz magaban. Szembetiind
mindenekel6tt a vallalt kockazat €s a vallalati nyereség kozotti kiegyenstlyozatlansag. Az
alacsony, egyszamjegyll szdzaléktartomanyban mozgd haszonkulcs sokkal inkabb
megszokottnak, mint Kkivételesnek szamit, és szilkségessé teszi a potencidlis megbizasok
kockézatorientalt elbirdlasa mellett egy professziondlis projektmenedzsment meglétét. A
vallalati arbevétel kizardlagosan egyedi projektek alapjan torténd generdldsa az épitOipar
specifikacioi kozé tartozik, mely a lehetséges kockazatok szamat jelentdsen megndveli, és
gyakran a vallalati eredmény terhére a ndvekvd projektkoltségekben vagy az elhuzodo
befejezési hataridokben mutatkozik meg. A fenti tényezdk miatt a kockézatmenedzsment
jelent6sége az épitdiparban nemcsak fontos, hanem létsziikséglet. A média is intenziven
foglalkozik a témaval, mint ahogy ezt a kovetkezd példa is mutatja: ,,4z épitdipar
teljesitménye 2006 ota csokken ... Az épitdipari arak 2,2 szazalékkal néttek a mult évben, mig
az inflacio 3,9 szdzalék volt. Emiatt tovabb esett az épitsipar nyereségessége. A bérek is
elmaradtak mas dagazatokeitol és az atlagtol is. Az épitdiparban egy alkalmazott brutto bére
havi 153 ezer forint volt 2011-ben. A nemzetgazdasagi atlag 213 ezer ... forint volt tavaly.
Mindekodzben nem csokken az agazatban a feketemunka. A legélis foglalkoztatasnal a
minimalis rezsioradij 1.930 forint volt tavaly, de az irredlis vallalkozasi arak ezt
,.lenyomtak”, vagyis a feketemunka lett gyakoribb.* *

A fentiekhez hasonlé hozzaszo6lasokrol naponta értesiilhetiink a médiab6l. Tobb utalas is
fellelhetd azokra a veszélyekre vonatkozdan, melyeknek az ipardg mar j6 néhany éve ki van
téve, ¢s melyek a kockdzatmenedzsmentnek az ¢épitdiparban kiemelt jelentdséget
tulajdonitanak. Feltétleniil meg kell emliteni az er8s versenyt, amelyet elsésorban az arak
dontenek el. Azok az ajanlatadok, akik jobb mindség elérésére torekszenek, vagy
gazdasagilag ésszerli, de magasabb arszinvonalat képviseld alternativakat kindlnak, nehezebb
helyzetben vannak a péalydzatok elnyeréséért folytatott versenyben. Tovébbi nehezité
koriilmény, hogy az épitdipar tekintetében komoly ciklikussagrol beszélhetiink, melynek
mértéke erdsen fligg a gazdasagi konjunktaratdl, valamint attol a ténytdl, hogy az iparag
megbizédsainak jelentds részét az allamtol vagy egyéb kozszférabeli intézménytdl kapja,
melyeknek alapesetben csak korlatozott pénziigyi forrasok allnak rendelkezésiikre. A média

! Tolnay Tibor, az Epitési Vallalkozok Orszagos szovetségének elndke (EVOSZ)
http://www.vg.hu/vallalatok/ipar/tolnay-csak-az-unios-forrasok-segithetnek-375831 (2012.06.14.)



ezzel is foglalkozik, ahogyan egy masik rész a mar emlitett cikkb6l mutatja: ,,Az unids
forrasok felhasznalasanak hatékonyabba tételére intézményi modositast és szamonkérést
javasolt Tolnay Tibor. Mint mondta, a tAmogatas felhasznalasat neheziti, hogy a palyazaton
meghatarozott érték akar harom év mulva is valtozatlan, amibol nem épitheto meg az adott
éplilet. Azt is a nehézségek kozé sorolta, hogy a tdmogatas euréban van meghatéarozva, a
kivitelezokkel viszont forintban sziiletnek a szerzodések. Ha idokozben valtozik a forint/euro
arfolyam, akkor veszithet a kivitelezé ... . Arra is felhivta a figyelmet, hogy a tamogatasok
kifizetése lassu, igy tovabb névekszik a lanctartozas.” 2

Altalaban a forgalom-, illetve eredménycsokkenés tehat nem elézmények nélkiil kovetkezik
be. Mar korabban ¢&szlelhetové valnak, egy hosszabb folyamat legutolsé fazisaként
kovetkeznek be. Joggal vetédhet fel a kérdés, vajon az érintett vallalatok nem lathattak-e
kordbban a gazdasdgi nehézségeket? Vagy ugyan felismerték a vallalati kornyezetben
végbemend valtozasokat, csak annak horderejét a vallalati dontéshozok alabecsiilték? Esetleg
a menedzsment nem volt képes, hogy sikeresen oldja meg a problémakat? Esetleg hibas
dontések vezették bajba a vallalatot? Ezekkel és egyéb hasonld kérdésekkel kell komolyan
foglalkoznia minden véllalatnak. VVajon a vallalat ma ténylegesen abban a helyzetben van-e,
hogy idejében felismerje a fontos valtoz&sokat, részt kapjon az azokat érintd dontési
folyamatokban, és hatékonyan kezelje azok kockézatait?

2004 ota dolgozom az épitdiparban, a Bilfinger Berger vallalat alkalmazottjaként. Az elsé két
év sordn egy trainee-program keretében a vallalat kdzpontjaban a pénziigyi és revizids
osztalyokkal volt lehetéségem megismerkedni, valamint egy decentralizalt leanyvallalat
kontrolling osztadlyanak munkajaban vehettem részt. Ezt kdvetden 6t éven keresztiil operativ
projekt Kivitelezéssel foglalkoztam és egy masik szemszogb6l ismertem meg a vallalatot. A
budapesti 4-es metro épitésénél a Bilfinger Bergert a Tétényi Ut, Népszinhdz utca és Keleti
palyaudvar allomasok kivitelezési munkaival biztak meg. Itt eldszor két allomas gazdasagi
igyeiért voltam felelds, majd késébb mindharom allomés gazdasagi projektvezetdje lettem.
2011-ben a Bilfinger Berger Civil Hungaria Kft.-nek, a Bilfinger Berger magyarorszagi
leanyvallalatanak a gazdasagi vezetdjéveé neveztek ki.

Ezen tapasztalatok megszerzése nemcsak érdekfeszité volt szamomra, hanem rendKivili
hasznossaggal birt a kockdzatmenedzsment témakdrének feldolgozasaban. Tobb szemszogbdl
1s megismerkedtem az épitdipar kockazataival, és megtapasztaltam, hogy mennyire fontos a
kezelésiik. Innen ered az az érdekl6dés, hogy jobban foglalkozzam a témaval. A mindennapi
munkam soran megtapasztaltam, hogy sok ember a kockazatokat csupan dntudatlanul kezeli.
Idénként hianyzik a gyakorlati tapasztalat, gyakoribb esetekben az elméleti hattértudas, és
majdnem minden esetben a kettd kozotti osszekoté elem, a kockazattudatossag. Ezt a
dilemméat szeretnem megoldani a dolgozatom révén. Jelen értekezésben szeretnék
Osszekottetést teremteni a kock&zatmenedzsment témahoz kapcsol6dd, az aktudlis elméleti
kutatasokon alapuld elméleti ismeretek és az épitdipari projektmenedzsmentnek gyakorlati
problémai kozott. Az elmélet és a gyakorlat dsszekapcsolasa foglalkoztat, a tudomanyos
munka ¢€s annak gyakorlati hasznossaga. Ennek az 0Osszekottetésnek a megtestesitdje az
épitdipari projektmenedzsment kockazati térképe.

2 Tolnay Tibor, az Epitési Vallalkozok Orszagos szovetségének elndke (EVOSZ)
http://www.vg.hu/vallalatok/ipar/tolnay-csak-az-unios-forrasok-segithetnek-375831 (2012.06.14.)
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2. A kutatés céljai és varhat6 eredményei (hipotézisek)

Jelen dolgozat Osszes hipotézise egy kozos rendszert képez. Sorrendjiiket nem véletlen-
szerlien valasztottam, hanem tudatosan alkitottam ki. TObb esetben is egy hipotézis a
kovetkez6  hipotézis(ek) elokészitesét szolgdlja. Részben  altalanosabban  lettek
megfogalmazva, a kutatads menetét azonban az 6ket kdvetd hipotézisekre iranyitjak, ezeket
felvezetik. Tehat nem kell valamelyik hipotézist kilon kezelni, hanem az ¢sszes hipotézist
egy rendszerben kell értékelni.

A kockédzatmenedzsmentre dontd befolyassal birnak a dolgozok szakmai ismeretei, ezért kell
a vallalatnak azt biztositania, hogy a dolgozok a legjobb képességgel és tudéassal
rendelkezzenek azokon a terlileteken, melyek a vallalat tevékenysége szempontjabol kiemelt
jelentdséggel birnak. A tudas megoszlik kiilonbozo részteriiletek kozott, és abbol indulhatunk
ki, hogy az egyes dolgozok altal birtokolt tudaskincs a kiilonboz6 teriileteket illetben nem
egyenlé mértékii. Nagy valdsziniiséggel azon a teriileten a legnagyobb, mellyel a dolgozok
naponta foglalkoznak, €s ahol a legtobb tapasztalattal rendelkeznek. Az épitdiparban ez a
terulet természetesen az épitési projektek lebonyolitdsa. Minden egyéb terlileten kisebb tudas
varhatd az alkalmazottaknal, igy példaul a teljes vallalat szintjén torténé kockazat-
menedzsment vonatkozasaban. Itt a kockazatirdnyitasban az anyavallalat kdzponti eldirasai
jatszanak dontd szerepet, kiilonb6zd szakosodott egységek vesznek részt a folyamatokban, €s
a kockazatmenedzsment egy absztrakt vallalatra, nem pedig egy konkrét projektre vonatkozik.
Még Kisebb tudas varhato el, ha a kockdzatmenedzsment témajarol van sz altalanossagban,
egy konkrétan megvizsgalt vallalattol fuggetlendl. Itt példaul elméleti szempontok, absztrakt
ismeretek és altalanos kijelentések is szerepet jatszanak. Ez a témacsoport all a leginkabb
tavol a dolgozdk munkateriileteitdl, nem sziikséges a vele vald napi rendszeres foglalkozas. A
hipotézis abbdl indul ki, hogy a dolgozdk tudasa annal kiterjedtebb, minél inkabb kozelitliink
sajat munkateruletikhdz. Minél inkédbb haladunk az olyan kérdesfeltevések felé, melyek
tavolabbra esnek a konkrét munkateriilettdl, annal inkdbb csokken a dolgozok tudédsa. A
hipotézis a standardizalt kérddiv segitségével keriill megvizsgdlasra. A kérddiv egy része
olyan kérdéseket tartalmaz, amelyekkel a résztvevok tudasat a kockazatmenedzsment harom
tudastertletén kilon-kilon lehet mérni. A valaszok tudasteriletenként kilon statisztikai
kiértékelésén keresztil kovetkeztetéseket lehet levonni a megkérdezettek kockéazat-
menedzsmentrdl valo tudasarol.

H1: Az épitoipari projektekben kozremiikodok kockazatmenedzsmentbeli tudasa
anndl kiterjedtebb, minél ink&bb kozelitiink sajat munkateruletiikhoz.
Epitéipari projektek vonatkozaisiban a legnagyobb, a vallalat egészére vetitve
mar kisebb, mig az éltalanos kockazatmenedzsment vonatkozasaban a
legkisebb.

Egy véllalat dolgozdinak kockézatmenedzsmentbeli tudasara tobb valtozo is befolyassal bir.
A réhatas mértéke kiilonb6z6 €s nem minden dolgozonal egyforman érvényesiil. Egy véllalat
szamara érdemes ismernie az emlitett valtozokat, és minden feladatra egy megfeleld
munkatarsat talalnia, illetve minden dolgozét olyan feladattal megbiznia, melyet el is tud
latni. Az egyes valtozok tudatos alakitsa révén a véllalatok rendelkezesére &llnak olyan
lehetéségek, melyek révén javitani tudjak a kockazatmenedzsmentet. Eppen ezért érdekes a
kiilonb6zd valtozdknak a dolgozdk tudasara gyakorolt befolyasat megvizsgalni.

Azok a dolgozdk, akik mar hosszabb ideje a vallalat alkalmazasaban allnak, mar nagyon jol
ismerik a vallalatot, pontosan tudjak, hogyan miikodik annak kockdzatmenedzsmentje. Nagy



valdszinliséggel mar sok tapasztalatot gytjthettek, melyek a kockazatmenedzsmentbeli jobb
képességeikben és ismereteikben tiikkrozodnek vissza. Azoknal a dolgozoknal, akik még Gjak
a vallalatnal, gyakran hianyzik ez a tudas. Nekik informaciokat kell gyiijteniiik az ismeretlen
véllalatnal, Gj feladatokat kell megoldaniuk, illetve a hosszabb ideje munkaviszonyban
allokkal szemben még nem volt lehetdségiik elegendd mértékli tapasztalat gyhjtésére. Ezért
valoszinlisithetd, hogy a munkaviszony idOtartama ¢€s a kockdzatmenedzsmentbeli tudas
kdzott pozitiv 0sszefliggés all fent, melyet egy hipotézis is magaba foglal.

Ugyanigy igazolasra var a dolgozok szervezeti szintje és a kockazatmenedzsmentbeli tudas
kozotti  Osszefliggés. Abbol kell kiindulni, hogy csak olyan dolgozdk részesiilnek
eldléptetésben, akik eddigi feladataikat atlagon feliili teljesitménnyel lattak el, és ezaltal
modjukban allt kiilonb6z6é veszélyhelyzetek kezelésében tapasztalatokat gyiijteni. Tovabba
feltételezhetd, hogy a hierarchiarendszer magasabb szintjén dolgoz6 munkatarsak értik az
alacsonyabb szinten dolgoz6 kollégak feladatait, tudjak iranyitani azokat, illetve elméletileg
azt maguk is képesek megoldani. Ez természetesen forditva nem varhatd el. Ezaltal
Osszefliggés feltételezhetd a hierarchiaszint és a kockadzatokrol birtokolt tudas kozott,
amelyrdl egy megteleld hipotézis is kertilt felallitasra.

Tovabba érdemes vizsgalni, milyen hatast gyakorol a vallalaton belili poziciocsere. Egy
feladatokat kezel, példaul egy masik terlileten vagy egy masik projektben. Egy pozicidvaltas
minden esetben ahhoz vezet, hogy a dolgozé a vallalatot kiilonb6z6 szemszdgekbdl ismeri
meg, kiilonboz6 feladatokat lat el. Ezaltal feltételezhetd, hogy kiilonbozé kockazatokkal kertil
kapcsolatba, igy kiilonb6z6 veszélyhelyzetek kezelésében szerez tapasztalatot. Ezért érdemes
megvizsgalni, hogyan hat egy vallalaton belili  poziciévaltdss a dolgoz6
kockazatmenedzsmentbeli tudasara. A hipotézis abbol indul Ki, hogy a poziciovaltas emeli a
dolgoz6 kockdzatmenedzsmentbeli tudasat.

Szintén vizsgalni kell annak a szerepét, hogy egy alkalmazott valamelyik épitési projekten
dolgozik-e vagy sem. Azok az alkalmazottak, akik nem latnak el projektfeladatokat, gyakran a
véllalatkdzpontban dolgoznak, &ltaldban adminisztracios terileten. Ekozben nem konkrét
épit6i projektek elékészitésével, kivitelezésével foglalkoznak, hanem példaul a kbnyvelésen,
HR-terlleten vagy az IT-osztalyban dolgoznak. Az épitGiparban dolgozo legtobb munkatars
viszont a projektek el6készitési- vagy Kivitelezési fazisaban lat el feladatokat. Ez a fazis a
leghosszabb, és magaba foglalja a szektor tényleges tevékenységét, épitmények létrehozasat.
A beosztottak az épitkezések miiszaki vagy gazdasagi lebonyolitdsan dolgoznak, példaul
projektvezetoként, épitésvezetdként vagy gazdasagi munkatarsként. Nagy résziikk csak
egyetlen egy projekttel foglalkozik. Amennyiben a megbizasok kivitelezése soran kockazatok
meriilnek fel, nagy a valdszinlisége annak, hogy ezek eldszor a projekteken mutatkoznak meg.
Az ezen a terileten foglalkoztatott munkatarsaknak abban a helyzetben kell lennitk, hogy a
kockazatokat felismerjék és kezeljék azokat. A legtdbb esetben tapasztalt személyzetr6l
beszéliink, akik mar tobb projektet is végigvittek, és nagy tapasztalati tokére tettek szert az
épitdipar-specifikus kockazatok tekintetében. Ezért érdemes elemezni, hogy létezik-e
kapcsolat a projektekben vald részvétel és a dolgozok kockéazatmenedzsmentbeli tudésa
kdzott. A hipotézis abbdl indul ki, hogy létezik kapcsolat a két valtozé kdzott.

Tovabbi paraméterként javasolt megvizsgalni a munkavégzésnek helyt add orszéagot, ennek a
valtozénak a munkatarsak tudasara gyakorolt esetleges hatasat. Az elemzés kiilonbz6
orszagokban Kkerilt elvégzésre, ezaltal megvan annak lehetésége, hogy az eredmények
orszagonként kerlljenek elemzésre. A vizsgalat helye 6sszesen harom orszag: Magyarorszag,
Ausztria és Roménia. Természetesen léteznek killonbségek az orszagok kodzott, de a vizsgalat



kdzéppontjaban a dolgozok tudasa all. Mivel a dolgozok tevékenysége minden orszagban
azonos, ¢s az €pitési projektek lebonyolitdsa is hasonld modon zajlik, ezért feltételezhetd,
hogy a dolgozok kockézatmenedzsmentbeli tudasa nem kiilonbozik jellemzéen egymastol.
lgy a hipotézis szerint nincs Osszefiiggés a munkavégzésnek helyt add orszag és a
kocké&zatmenedzsmentbeli tudas kozott.

Minden hipotézis, amely a résztvevok kockazatmenedzsmentrél vald tudasat befolyasolo
valtozokkal kapcsolatos, elsésorban a standardizalt kérddivvel keriil megvizsgalasra. Annak
érdekében, hogy a hipotézisek helyességét tesztelni lehessen, a kérddiv egy része 0sszesen 24
tesztkérdést tartalmaz. Ezaltal lehetéség nyilik, a megkérdezettek tudasat megmérni és egy
objektiv kritériumrendszer alapjan kiértékelni. A megkérdezettek csoportokba val6 rendezése
és e csoportok véalaszainak kulon statisztikai kiértékelésének segitségével, példaul a
varianciaanalizis alapjan, kovetkeztetéseket lehet levonni a befolydsol6 valtozokrol és ezek
hatasairél. Az interjukon keresztil is felismeréseket lehet nyerni a megvizsgalt valtozok
hatasair6l, az interjupartnerek a kiilonb6z6 befolyasold tényezokrdl kialakult véleményének
felkutatasan keresztul.

H2: Az alkalmazottak kockdazatmenedzsmentbeli tudasat kiilonbozé valtozok
befolyasoljak. A valtozotol fiiggoen az altala gyakorolt hatas kiilonb6z6 mértékii.
Epitéipari projektek esetén létezik dsszefiiggés egyrészt a kockazat-
menedzsmentbeli tudas, és masrészt:

H?2a: a munkaviszony idétartama kozott,

H2b: a szervezeti szint kézott, ahol a dolgoz6 feladatat teljesiti a vallalatban,

H2c: a multban tortént vallalaton beltli pozicidvaltas kozott,

H2d: akdzott, hogy a dolgozé projekten teljesiti feladatat vagy sem.

H2e: A kockazatmenedzsmentbeli tudas egyrészt és a munkavégzésnek helyt ad6 orszag
masrészt ket egymastol fliggetlen valtozo.

A kockédzatmenedzsmentben dontd jelentdséggel bir az ismeretek mellett a dolgozok
kockézattudatossaga. Ez alatt az a képesség értendd, mely szerint a dolgoz6 tudatdban van
annak, hogy a projekt lebonyolitasaban kockazatok merilhetnek fel, tudja, hogy mely
kockazatok lehetnek ezek, képes elddnteni, hogy egy bizonyos valtozés ténylegesen veszélyt
jelent vagy sem, tehat felismeri egy kockéazat bekdvetkezését. Ha a kockdzatmenedzsment
jelent6sége ismert, akkor mind a tudatossag nagyobb, mind a készség a kockazatokkal val6
foglalkozasra. A kockazattudatossag tehat kozvetlen 6sszefuggesben all a téma
jelentdségével. Ez a kockazatok felismerésére és kezelésére is érvényes. A dolgozoknak
egyrészt abban a helyzetben kell lenniiik, hogy azonositsak a felmeriild kockazatokat,
masrészt, hogy elemezzék, végll pedig hogy irdnyitsdk azokat. Ismertnek kell lennie, hogy
mely veszélyek Iéphetnek fel, és milyen hatést képesek azok kivaltani. Fontos kitétel annak az
ismerete, hogy egy konkrét esetben milyen intézkedés sziikséges.

A hipotézis az interjuk segitségével is, valamint a standardizalt kérddiv segitségével is
megvizsgalasra keriil. Az interjukban vallalati vezetOk adnak vélaszt arra, hogy a dolgozok
kérében mennyire alakult ki a kockézattudatossag, illetve milyen tapasztalatokkal
rendelkeznek ezen a teriileten. A kérddiv a kockazattudatossag statisztikai eszkozokkel vald
megvizsgalasat teszi lehetdvé. A megkérdezettek kiilonb6z6é kockazatokrol allast foglalnak,
amellyel a tudatossagukat bizonyos kockazati tényezékkel kapcsolatosan tesztelni és elemezni
lehet. Végul az esettanulmanyban megvizsgalasra kerl, hogy a kockazattudatossag a vallalati
gyakorlatban milyen szerepet jatszik. A kutatdsi targy megvizsgalasa kiilonb6z6 tudomanyos
mddszerekkel a kutatdsi eredmények minél nagyobb aldtdmasztdsdhoz vezet. Abbol kell



kiindulni, hogy a kock&zattudatossag minden bizonnyal jelen van, viszont nem minden
dolgozonal azonos erdsséggel, amelyr6l egy hipotézis is megfogalmazodott: Az alapvetd
tudatossag érzékelhetd a legtobb dolgozd esetében, de még rejlik fejlesztési lehetdség
egyrészt abban, hogy a dolgozdk altalanossagban jobban értsék a témat, és masrészt sajat
épitési projektjeikben kezelni is tudjak a kockazatokat.

H3: Az épitoipari projektekben kozremiikodok felismerték a kockazatmenedzsment
jelentoségét. Azonban a kockazattudatossag nem egyenlé mértékben van jelen
az egyes projektszereploknél.

Az ¢épitési projektek esetében nagy komplexitasti projektekrdl beszélink. A nagyobb
projektek nem ritk&n olyan nagyséagrendet, megbizasi volument érnek el, mely sziikségessé
teszi egy kiilondllo projektszervezet Iétrehozasat. A generalkivitelezOnek nagyszamu
alvallalkozot kell koordinélnia, és ezzel egyitt szintén nagyszamu kockazatot kell kezelnie. A
szakembereknek példaul mér a projektkalkulacié soran gondolati sikon végig kell vezetniik a
projektet, és megbecsiilniiik az esetlegesen felmeriild nehézségeket. A kivitelezés soran az
alapanyagok, szolgaltatasok ara emelkedhet, vagy a kivant mindség nem érhetd el. Szintén
felmerilhetnek olyan koriilmények, példaul a talajminGség vagy idéjarasbeli befolyasoltsag,
melyek nem voltak eldre lathatdak, és az épitési szerzOdésben nincsenek egyértelmiien
szabalyozva. Az eldbbiekhez hozzdadddik még az a kihivas, melyet az eldirt idéintervallum
és rendelkezésre all6 koltségkeret betartdsa jelent. Egy projekt sikeres lezarasahoz
elengedhetetlen a projektmenedzsment eszkdzeinek biztos alkalmazasa, és a felmeriild
kockézatok professzionalis iranyitasa. Jellemzd, hogy a kockéazatok rendkiviil széles palettan
helyezkednek el, igy kiilonb6z6 intézkedéseket is igényelnek. Tovabba egyszerre tobb
kockazat bekdvetkezése is lehetséges.

Ennek megfelelden a dolgozoknak széleskorli ismeretekkel kell rendelkeznilik, és
alkalmasnak kell lenniiik kiilonboz6 tevékenységek elvégzésére. A projekt eredményes-
ségének érdekében sziikséges a dolgozokat feladataik teljesitésében tAmogatni. A tdmogatas
kiilonb6zd forméakat oOlthet, példaul tovabbképzések szervezésében, vagy eszkozok
rendelkezésre bocsatasaban jelenhet meg, melyek megkdnnyitik a specidlis feladatok
végrehajtasat. Mindezeknek a nagyobb projektek esetében van kiemelkedd jelentdsége. A
kivitelezé vallalat szamara a nagy projektek eredmény-meghatarozd befolyassal birnak, ha
egy nagy projekt csak veszteséggel zéarhatd le, ugy elviheti a véllalat egyéb kisebb
projektjeinek nyereségét. Emellett nem ritka esetben bizonyos személyzet csak egyetlen
projekt kivitelezésével foglalkozik. Toliik el kell varni, hogy feleldsségteljesen cselekedjenek,
és proaktivan végezzék munkajukat. A feladat komplexitdsaval a segédeszkdzok irant
tamasztott igények is novekednek. A segédeszkozoknek lehetdség szerint a projekt-
menedzsment minél tobb aspektusat kell figyelembe vennilk, valamint minél tébb potencialis
kockazatra kell megoldast kinalniuk. Segitségként szolgél, ha a segédeszkdzok egy egyseges
logikat kovetnek, konnyen érthetdek és alkalmazhatdak, rendezett, szisztematikus formaban
allnak rendelkezésre. Osszefoglalva: Sziikség van a kockazati térképre. Az emlitett
feltételeket tematizalja a kovetkez6 hipotézis is. Bizonyitast igényel az a feltevés, miszerint az
épitési projektek Kivitelezése sordn a gyakorlatban segitséget jelent, ha a kockazat-
menedzsmentrdl 4atfogd, rendszerbe szedett informaciokat bocsatanak a dolgozok
rendelkezésére.

A hipotézis az interjuk segitségével is, valamint a standardizalt kérd6iv segitségével is
megvizsgalasra kerlil. Az interjikban vallalati vezetok adnak valaszt arra, hogy milyen
tapasztalatokkal rendelkeznek a kock&zatmenedzsment segédeszkdzeinek tertiletén. Ennek



soran az eszkdzok alkalmassagardl, rendszerezésér6l, és esetleges javitasi lehetGségekrdl esik
sz0. A rendszerezett segédeszkozOk iranti sziikséglet a kérddiv segitségével is keriil
megvizsgalasra, annak érdekében, hogy statisztikailag aladtdmasztott eredmények is
szllessenek. A résztvevok kiilonboz6, a kockazatmenedzsment segédeszkozeire vonatkozo
kérdésekrdl nyilatkoznak. A valaszok ezt kovetden statisztikai modszerekkel keriilnek
elemzésre, illetve kiértékelésre. VVégul az esettanulmanyban megvizsgalasra keril, hogy a
kocké&zatmenedzsment eszkozei a véllalati gyakorlatban milyen szerepet jatszanak. A kutatasi
targy megvizsgalasa kiilonb6zé tudomanyos modszerekkel a kutatasi eredmények minél
nagyobb alatamasztasahoz vezet.

H4: Az épitbipari projektek kockazatmenedzsmentjérél szolo tudést és eszkdzoket
atfogo és rendszerezett formaban kell atadni az 6sszetett épitdipari projektekben
kozremiikodok szamara.

Az ¢épitési projektek soran felmeriild kockazatok szisztematizalasanak, szemléletes
abrézolasanak egy lehetséges eszkdze a kockazati térkép, kezelési Utmutatokkal. A kockazati
térkép a dolgozdk felmért igényének hivatott eleget tenni, hogy szilkségik van egy olyan
eszkozre, amely minden informéciot magéba foglal, rendszerezi azokat, valamint
megoldasokat kinal az esetleges problémékra. A kockazati térképnek lehetéség szerint sok
kockézatot kell lefednie, és minden kockazat esetében informéaciot kell szolgéltatnia az
iranyitasara vonatkozo sziikséges intézkedésekrdl. Tehdt nemcsak egy adott iddpontig
felmeriilt kockazatok gytijteményérdl van sz, hanem egy kovetendd iranyvonalrol a jovobeli
kockéazatok kezelésében. Az iranyvonalként torténd felhasznalasa a projekt ¢letciklus
fazisainak a kockazatfelmérési és kezelési folyamat elemeivel 1étrejott szintézise révén érhetd
el. Barmikor megéllapithatd, hogy a projekt az életciklusanak éppen mely fazisaban talalhato,
mely részterlleteken lépett vagy léphet fel kockéazat. A dolgozonak ekkor informécidkat kell
nyernie a kockazati térképben arrdl, mely Iépéseket kell annak érdekében tennie, hogy
iranyitani tudja a kock&zatot. A projekt életciklus valamint a kockézatfelmérési és kezelési
folyamat szintézise révén a tudomanyos felismerések Osszekottetésbe keriilnek a vallalati
gyakorlattal. A kockazati térképnek szintén alkalmasnak kell lennie a kockazattudatossag
novelésere. Ez a folyamat méar azéltal indul el, hogy a dolgozok foglalkoznak a téméaval.
Mivel a kockézati térkép megoldasokat kindl konkrét kockézati szituaciokban, és tovabbi
lehetséges kockazatokat sorakoztat fel, igy a dolgozdk célirdnyosan szembesiilnek a
kockazatmenedzsmenttel. Rovidebb 1d6 alatt ismerik fel a kockazatokat, és biztosabbak azok
kezelésében. A hipotézis szerint a kockézati térkép alkalmas eszkdznek bizonyul az épitési
projektek kockazatainak rendezésében, Utmutatdé kézikonyvként szolgal a kockazatok
kezelésében.

Az épitési projekteket egy projekt életciklus mentén bonyolitjak le. Az épitdipari vallalat
szempontjabol ez négy fazist foglal magéba: az akvizicido fazisat, az ajanlat fazisat, a
Kivitelezés fazisat és az Uzemeltetési fazist. Az akvizicio fazisaban azonositasra kertlnek a
lehetséges megbizok és potencidlis projektek, ide tartozik a vevdi kapcsolat kiépitése is,
valamint a palyazatkiiras eldtti pozicidszerzés a vevOnél ajanlattevoként. Az ajanlattételi
fazisban a vevoi ajanlatkérés vagy projektkiiras alapjan kalkulacié késziil, a teljes ajanlat
kidolgozasa torténik, szerzOdéskotéssel kapcsolatos targyalasok folynak. A megbizast
kovetden a kivitelezési fazisban zajlik a projekt teljesitése, tehat a megbizas targyat képezd
épitmény elkészitése. Az elkészitést kovetden az Uzemeltetési fazisban az épitmény szerz6dés
szerinti allapotat kell biztositani, és az esetlegesen felmeriild hidnyossdgokat megsziintetni.
Egy atfogd projektmenedzsment a projekt életciklusanak mind a négy fazisara terjed ki,
hiszen barmelyik féazisban merilhetnek fel kockazatok. Mindegyik féazisban a projekt



lebonyolitasdnak mas elemeire helyez8dik a hangsuly, melyek részben erdsen kiilonboznek
egymastol, idénként pedig nagyon Osszetettek. Ennek megfeleléen a kockazati térképnek is
tartalmazni kell mind a négy fazist, amennyiben azt az igényt hivatott szolgalni, hogy a
projekt lebonyolitdsidban érintett személyek szdmara a lebonyolitds teljes iddszakéban
segitséget nyujtson a kockazatmenedzsment teriiletén. A hipotézis megfogalmazza, hogy a
kockézati térképnek ki kell terjednie a projekt életciklusanak minden faziséra, hogy az épitési
projektek kivitelezésének folyamatait teljes egészében leképezze.

A kockazatok menedzselése alatt altalanossagban a kockazatfelmérési és kezelési folyamat
elemeinek alkalmazésat értik. lde tartozik a kockazatok azonositasa, elemzése, iranyitésa,
ellenérzése €s dokumentélasa. Kiindulopont a felmeriilé kockazatok azonositasa, azaz azok
felismerése a lehetdség szerinti legkordbbi idépontban. A kovetkezd 1épés az alapos elemzés,
melynek célja minél tobb informaciot begytijteni a kockazatrdl, az esetleges kar mértékérol,
valamint a bekOvetkezésének varhatd valdszintiségérél. Az elemzés alapjan kiilonboz6
modszerek segitségével valik irdnyithatova a kockazat, korlatozhaté annak hatasa. Az eljarast
folyamatos ellendrzés alatt kell tartani, és sziikség esetén javitani kell a folyamatot, amely a
kockazat-kontrolling fazisdban torténik. A szerzett tapasztalatok jovébeli kockazatok
iranyitasara valé alkalmazhatdsadganak érdekében az utols6 fazisban minden Iépés
dokumentalésa, és a kezelési Utmutatok kidolgozasa torténik. A Iépések egydlttesen alkotjak
egy hatékony kockazat-menedzsment-rendszer alapjait. Sem a projektmenedzsmentre, sem az
épitdiparra nem korldtozodnak, kockazatok sokasdgara érvényesek a legkiilonbozobb
teriileteken. Az ¢épitdipari projektek sikeres lebonyolitasara, és a felmeriilé kockazatok
iranyitasara a kockazatfelmérési és kezelési folyamat Iépéseinek alkalmazésa ajanlott. Ha a
kockazati térkép azt az igényt tdmasztja, hogy a kockazatkezelés minden fazisaban segitséget
nyujtson, akkor sziikséges a kockéazatfelmérési és kezelési folyamat és elemeinek felvétele a
kockazati térképbe. Ez képezi a hipotézis lényegét is: A kockazati térképnek magaban kell
foglalnia a kockazatfelmérési és kezelési folyamat dsszes fazisat, hogy alkalmassa valjon a
kockazatmenedzsment folyamatainak teljes leképezésére.

Hb5a: A kockéazati térkép a kockédzatok kezelésére szolgal6 utmutatéssal egy alkalmas
eszk0z az épitési projektek kockazatainak rendszerezésére, valamint a
kockazattudatossag névelésére.

H5b: Annak érdekében, hogy a kockazati térkép teljes egészében magaba foglalja azokat
a folyamatokat, melyek egy épitési projekt lebonyolitasa soran felmerilnek, a
projekt életciklusnak minden fazisat a kockazati térképnek részévé kell tenni.

H5c: Annak érdekében, hogy a kockazati térkép teljes egészében tartalmazzon minden
Iépést, mely a kockazatok iranyitasa soran végrehajtandd, a kockazatfelmérési és
kezelési folyamat minden fazisat a kockézati térképnek részévé kell tenni.




3. Kutatasi modszertan

Sajat tudomanyos kutatdsom harom kiilonb6zé médszer kombinalt alkalmazasan alapul:
e Interjukeszités
e Standardizalt kérd6iv
e Esettanulméany készitése

Mindezek segitségével tobb szemszogb6l vizsgdltam meg kutatdsom targyat, a
kockézatmenedzsment vallalati gyakorlatat az €épitdiparban. Mindharom kutatasi modszernek
megvan a maga eldnye, ¢s mindegyik a maga specialis modjan alkalmas arra, hogy egyedi
szempontok szerint vilagitsa meg a kutatas targyat. A kutatasi teriiletr6l alkotott dsszkép teljes
egészében csak mindharom kutatasi médszer kombinaci6jabol jon Iétre.

Kutatasom elsd pillére egy interjisorozat. Az interjutechnika az empirikus kutatas egyik
klasszikus mddszere, a tarsadalom- és gazdasadgtudomanyokban széles kdrben elterjedt. A
kutatomunkam kozéppontjaban vallalati vezeték személyes megkérdezése allt, mely sordn a
kockazatmenedzsment témajat érint6é szemléletiikr6l és eddigi tapasztalataikrol esett sz0. A
személyes megkérdezés elénye az interjii vezérfonalanak lehetséges alkalmazasa, és ezzel az
interju iranyvonaldnak meghatarozasa. A vezérfonal alkalmazasaval egyrészt lehetdség nyilik
a megkérdezés struktirijanak kialakitasdra, masrészt egy eldre meghatarozott komplett
témajegyzék feldolgozasira. Ezen kiviil az interjatechnika lehet6vé teszi az egyes
témakorokben vald részletes elmélyedést, ezaltal a kockazatmenedzsment egyes valtozdinak
egymastol vald elkiilonitett vizsgalatat. E kvalitativ kutatdsi méddszer lehetdség szerinti
legnagyobb hasznossaganak ecléréséhez az interjukrol jegyzOkonyvet készitettem, és a
késObbiekben tudomanyosan kiértékeltem azokat.

Az empirikus vizsgdlat masodik pillére nagyszamu épitdipari dolgoz6 megkérdezése
standardizalt kérddiv segitségével. A kérddiven keresztiili adatgylijtés a tudomanyos
kutatdsoknak szintén nagyon elterjedt formaja, melynek tobb eldnye is van. Egyrészt nagy
létszadmu csoportok elérhetdvé valnak, masrészt az informaciok statisztikailag kiértékelhetdek,
és tovabbi kovetkeztetések vonhatéak le a kutatds targyara vonatkozoan. A cél elérése
érdekében standardizalt kérddiveket javasolt hasznalni, melyekben minden kérdés egységes
modon keriil megfogalmazasra, valamint a vélaszlehetdségek elére adottak. Ezzel a
kvantitativ kutatasi modszerrel sajat kutatisom soran az épit6ipari dolgozok szemléletmodjat,
magatartasat vizsgaltam meg. A cél lehetdség szerint minél tobb ember megkérdezése volt, és
végul a valaszok Kkiértékelése statisztikai modszerekkel.

Az empirikus vizsgalat harmadik oszlopat a Bilfinger Berger véllalatrdl készitett
esettanulmany alkotja, mely a vallalat kockazatmenedzsmentjét mutatja be. A tanulmany a
konszern egészét, valamint az épitési projektekben alkalmazott eljardsok médjat mutatja be.
Az esettanulmany informacidforrasként szolgal egy konkrét épitGipari vallalat kockazat-
menedzsmentjérdl, valamint annak feliilvizsgalatarol, annak felépitésérdl ¢s mikodésérdl a
vallalaton beliil. Az esettanulmany normativ, leir6 jellegli €s lehetdség szerint megprobalja a
rendszer tobb valtozdjat magaba foglalni és jellemezni. A kutatasi mddszer Iényege egy
specidlis eset visszacsatolasa az épitdipar egészére, altaldnos bemutatasa az ott 1étrehozott
kocké&zatmenedzsment rendszereknek.

Mindharom kutatasi modszert egymassal 0sszefliggésben kell értékelni. Ugyanazon kutatés
targyardl hivatottak informéaciokat nyerni, minddssze a kutatds targyanak megkdzelitésében
kiilonboznek egymdstol. Magatol értetddd modon a harom modszer kozvetlen kapcsolatban
all egymassal. Az egyik modszer eredményeit esetleg egy masik modszer segitségével
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lehetséges felulvizsgalni. Az esettanulmany altal felismert elemei a kockazatmenedzsmentnek
csak papiron léteznek, vagy a vallalati vezetdkkel folytatott beszélgetés kdzben szerzett
benyoméas alapjan mindezek a valésagban is alkalmazasra kerlilnek? A megkérdezett
dolgozok irasban adott Kijelentése alatdmasztja-e a vezetéséggel folytatott interjukban
elhangzottakat? Egy kutatasi modszer révén nyerhetd felismerések arra is haszndlhatoak, hogy
egy masik kutatasi mdédszer eredményeit finomitsak. Példaul felismerhet6vé valhatnak az
interjuk segitségével olyan kérdésfeltevések, melyek késébb a kérddiv alkotorészét
képezhetik, hogy az adott kérdéskort tovabbfejlesszék.

Mindharom kutatasi modszer megallapitasai egyuttesen képezik azt a kiindulépontot, mely
alapjan a tovabbiakban az épitéipari projektmenedzsment kockazati térképét készitettem el.
Az elézetesen elvégzett kutatasok nélkiil a kockdzati térkép nem késziilhetett volna el, hiszen
kdzvetlenil azok eredmeényein nyugszik. Jelen disszertacié eredménye tehdt nem csak a
tézisek, hanem a kockézati térkép is, amely ezeken tilmenden keletkezett.

4. Az értekezés felépitése és a kutatas menete

Az értekezés négy részre tagolodik: A megvizsgalt kérdésfeltevések, a szakirodalom
feldolgozasa, a sajat kutatas és az elért eredmények bemutatisa. Az elsé rész tartalmazza az
altalanos bevezetését a kutatasi teriiletnek, amely roviden a kockazatmenedzsment témajara és
az ¢épitdipar helyzetére is kitér. Tovabba az alkalmazott kutatasi modszerek, valamint az
értekezés felépitése kerlilnek ismertetésre. Egy kilon fejezetben a kutatds céljai és a
konkrétan kivizsgalandé kerdésfeltevések, a hipotézisek, keriilnek bemutatdsra. Minden
kérdésfeltevés egyénileg kerll kifejtésre és egy rovid hipotézis formajaban dsszefoglalasra. A
hipotézisek a késébbi sajat kutatasom Kiinduldpontjat képezik.

4.1. A kockazatmenedzsment elméleti megkdzelitése

Az értekezés ezen fejezete a kutatds aktudlis helyzetének bemutatdsat szolgalja a
kockazatmenedzsment vonatkozasaban. A kdzéppontban a targyhoz tartozé szakirodalomban
hasznélatos szakkifejezeések, elméletek, mddszerek és Osszefuggések bemutatasa all. Az
elméleti tudomany aktudlis helyzete kiilonbozd irok és kutatok miivei, cikkei alapjan keriil
bemutatasra. A kockazatmenedzsment témaval vald foglalkozas el6feltétele annak tisztazasa,
hogy mit kell egyéaltalan a kockazat fogalma alatt érteniink, a kockézat mely fajtai léteznek,
milyen torvényes Kkeretek képezik a kock&zatkezelés alapjait. A modern kockézat-
menedzsment a tudoményos irodalomban a kockézatfelmérési és kezelési folyamat
megvalositasat jelenti, melynek részletes magyarazata az elméleti fejezet jelentds részét
képezi. Mindehhez hozzétartoznak a kockazat azonositasdnak modjai és segedeszkozei,
éppugy, mint a kockazatelemzés, értékelés és aggregacio alkotdelemei és maodszerei.
Kockazatkezeléssel és iranyitassal kapcsolatos intézkedések, valamint kockéazati
kontrollinggal és dokumentéciéval kapcsolatos lépések zarjak a korforgast. A bemutatas
olyan alfejezettel zarul, mely a projektorientdlt vallalatok esetében targyalja a
kockazatmenedzsment sajatossagait, itt az épitdipari szektor specialis jellemz6ir6l is
olvashatunk.

Az értekezés elméleti részében a kdvetkezd fogalmak keriilnek meghatarozésra:
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b)

d)

Kockazat: Ehrmann® szerint a kockazatok:
e Dontésekkel allnak kapcsolatban
e A dontes feltevésein alapuld bizonytalansagbdl erednek
e Veszélyt jelentenek

Kockazatmenedzsment: Eichler és Bungartz* jegyeztek le egy a kockazatmenedzsmentet
targyald, nagyon éatfogd, ugyanakkor meglehetésen kompakt definiciot: ,, A véllalati
szintii kockdzatmenedzsment a feliigyeldbizottsag, a vallalat-vezetés, az operativ vezetés
és a munkatarsak altal alkalmazando folyamat, ami a vallalat kitiizétt céljai elérésének
érdekében a stratégia kialakitasara, a lehetéségek és a kockdzatok vdallalati szintii
felismerésére és a kockdzati hajlandosagnak megfeleld kezelésére iranyul.

Kockézatelemzési és kezelési folyamat: Amennyiben alkalmazzak a kockézat kezelési
folyamat kovetkezé elemeit, akkor mar szisztematikus, strukturalt és atfogd
kockazatmenedzsmentrdl beszélhetiink:

Kockazati stratégia és alapelvek

Kockézatok azonositasa

Kockazatok elemzése, értékelése és aggregalasa

Kockazatok iranyitasa és kezelése

Kockézatkontrolling, dokumentécié és kommunikacié

Projekt: Papp® kiegésziti a projekt definiciot a kockazat fogalmaval, a szerz6 szerint a

projekt olyan tevékenység illetve egymassal 6sszefiiggd tevékenységsor, amely:
e konkrét célok és eredmények érdekében,

adott id6-, koltség-, és er6forras-korlatok kdzott,

meghatarozott mindségi €s teljesitménykovetelmények mellett,

lehet6leg minimalis vagyonelem (illetve eréforras) felhasznalasaval,

elfogadhat6 kockazati szint mellett, és

valamilyen egyértelmiien definidlt ,termék™ (1étesitmény, szolgaltatas)
létrehozéséra iranyul.

Projekt életciklus: Mindenképpen emlitésre mélté a Goroge-féle modell, amelyben a
projekt életciklusa korfolyamatként van szemléltetve, ami szdmos egyéb modellhez
képest jelentds kiilonbségként értelmezhetd. Ennek fontossagat kiilon hangstlyozni kell,
hiszen a korfolyamat modell jelen dolgozat terjedelmére is meghatarozasként szolgal a
projekt életciklusara.

A kockazatmenedzsmentbeli tudas csoportjai: Epitési projektekre vonatkozo kockéazatok
alatt olyan kockézatokat kell érteni, amelyek egy konkrét projekten lépnek fel, és
amelyeknek a hatdsa rendszerint a projekt hatarain belllre korlatozodik. A teljes
vallalatra vonatkoz6 kockéazatmenedzsment esetén a vallalat szabéalyrendszere jatszik
szerepet, valamint a  kiilonb6z0 szakmai osztdlyok egyiittmikodése a
kockazatmenedzsment folyamat soran. A tevékenységek egy absztrakt vallalat
szempontjabol torténnek és nem kotddnek konkrét projekthez. Az 4ltalanos

8 Ehrmann, Prof. Dr., Harald: Kompakt-Training Risikomanagement, Friedrich Kiehl Verlag, Ludwigshafen,
2005.

4 Eichler, Hubertus / Bungartz, Dr., Oliver: Enterprise Risk Management — aktuelle Entwicklungen im Bereich
unternehmensinterner Risiko- und Uberwachungssysteme, in: Zeitschrift Interne Revision, 3. szam, Erich
Schmidt Verlag, Berlin, 2004, 108. o.

> Papp, Dr., Otté: Projektmenedzsment a gyakorlatban, LSI Informatikai Oktatokzpont, Budapest, 2002.

6 Gordg, Mihaly: A projektvezetés mestersége, Aula Kiadé Kft., Budapest, 2003, 65. o.
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kockazatmenedzsment azonban els6sorban elméleti 6sszefliggésekre vonatkozik, amelyek
konkrét wvallalattol fliggetleniil, és emiatt konkrét projekttdl fiiggetleniil keriilnek
megvizsgalasra. A kockazatmenedzsmentbeli tudas harom kiilonboz6 fajtajat képezik,
amit tobbek kozott a hipotézisek interpretalasa soran ajanlott figyelembe venni.

4.2.  Empirikus kutatas — Interjukészités

A dolgozat kovetkezd része a sajat empirikus kutatdssal foglalkozik. Elsdéként a
tarsadalomtudomanyok egyik megszokott kutatasi modszere kerlil bemutatasra: az interjuk
segitségével torténd megkérdezés. A dolgozatrész kozéppontjaban egy beszélgetéssorozat all,
melyet vallalati vezetékkel folytattam, az ¢épitdipar kockdzatmenedzsmentjét illetd
tapasztalataikrol, kapcsol6dd beallitottsdgukrol, magatartasukrol. Az interjukészités egy
tudomanyos adatgyiijtést szolgalé kvalitativ vizsgalati modszer. Deppermann’ szerint: ,,Az
interjuztatas még mindig a tarsadalomtudomanyok legkedveltebb adatgyiijtési modszere.
Elonyei kozé tartozik az adatgyiijtés gazdasagossaga, az osszehasonlithatosag, valamint
annak a lehetdsége, hogy betekintést nyujtson a gyakorlatba és torténelmi-€életrajzi
dimenziokba, amelyek kozvetlendl aligha megfigyelhetdek. “ Az interju soran a megkérdezett
¢s a kérdezd fél személyes kapcsolatot teremthet egymassal, és egyénileg reagéalhatnak a
beszélgetdtars altal elmondottakra. Egy irdsos felméréstdl eltérden adott a kozvetlen
valaszadas lehetdsége. Rakérdezhetnek, ha valami nem eléggé egyértelmii, vagy ha valamely
kérdés kiilonds érdekldédésre tart szdmot, tovabbi kérdésfeltevéssel elmélyiilhetnek a témaban.
Ezen kiviil az interji a megkérdezett szamara lehetdséget nyujt egyéni szemléletének
kifejtésére, nem gy, mint a standardizalt kérd6ives felmérés. Ez természetesen azt igényli a
kérdez6tdl, hogy képes legyen megkiilonboztetni a szubjektiv véleménynyilvanitast az
objektiv valaszadastdl, viszont értékes tudomanyos felismerésekhez is elvezethet. Az
interjuztatas, mint kvalitativ kutatasi mddszer, elhatarolasat mas kutatasi eljarasoktol Lamnek?®
az alabbi ismertetdjegyekkel foglalja 6ssze, amelyek kivétel nélkiil az ebben a disszertacioban
leirt interjusorozatra is érvényesek:

e Kis szamu megkérdezett személy (minta)

e Nincs Véletlenszerii szar6proba

e Nincs kvantitativ, azaz mérhet6 ismeretlen

o Nincs statisztikai elemzés a kiértékelés soran

A visszakérdezés lehetdsége €s egy kérdéskor részletes megvilagitasa magaban foglalja, hogy
interjupartnernek elsésorban olyan személyek alkalmasak, akik a kockazatmenedzsment
témajaval mar foglalkoztak, és ennek terén tapasztalatokkal rendelkeznek. Ezért célszertinek
tint, hogy kutatomunkdm keretében kizarolag vallalati vezetokkel készitsek interjut. Az
interjukészités célja az volt, hogy segitségével megvilagitsam kiilonb6z6 szervezetek élén
helyet foglald vezetok nézOpontjait és gondolatait, akik a kockdzatmenedzsment kiilonb6zd
terlileteinek a mindennapi munka soran megmutatkozd 6sszjatékat mar jol ismerik. Az
interjuk lebonyolitasa, jegyzOkonyvezése €s kiértékelése képezi tudomanyos kutatasom elsd
pillérét, mely alapjan a kovetkezdkben az épitdipari projektek lebonyolitdsara vonatkozo
kockéazati térkép keriil kifejlesztésre. A beszélgetések egyuttal elokészitésiil szolgaltak annak
a nagyszamu megkérdezett korében standardizalt kérdGivvel torténd irasbeli felmérésnek,
amely kutatdémunkam masodik pillérét alkotja. Az interjuk segitségével egyrészt még egyszer
ellendrizni tudtam a kérddivhez mar kidolgozott kérdések értelmezhetdségét €s megfogal-
mazasuk pontossagat, masrészt kiilonbozo Gijabb kérdéseket is sikeriilt megfogalmazni.

" Deppermann, Arnulf: Interview als Text vs. Interview als Interaktion, in: Forum Qualitative
Sozialforschung/Forum: Qualitative Social Research, Vol. 14(3), Art. 13, 2013.
8 Lamnek, Siegfried: Qualitative Sozialforschung, Beltz Verlag, Weinheim, 2005.
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Erdemes, az interjualanyoknak néhany tulajdonsagat felsorolni, hiszen ezaltal konnyebb a
kutatds eredményeit megérteni, illetve interpretalni. A beszélgetdpartnerek sokasaga a
kovetkezo jellemzokkel rendelkezett:

e (Gyakorl6 vallalati vezetok

e Minimum 15 éves szakmai €s vezetdi tapasztalat az épitdiparban

o Sz¢leskorh tapasztalat a projektlebonyolitasban, illetve épitdipari kockazatok
kezelésében

e Szervezetiik elsé szdmu miiszaki vagy gazdasagi vezetdje, altalaban ligyvezetd

igazgatdi pozicidban dolgoztak

Neémet hatterti cégek vezetdi

Cégilik miikodési teriilete Németorszag, Ausztria vagy Magyarorszag

Férfi nemiiek, 50 év koriili életkor, tilnyomorészt felsdfoku végzettség

A fenti ismérvek jél jellemzik a német hatterti épitiparban dolgozd elsé

szamu vezetdk tulajdonsagait

e A megkérdezettek csoportja viszonylag homogén, jol reprezentdlja a
megnevezett alapsokasagot

o A megkérdezettek sz&ma tiznél Kisebb, de az abszolut szdmuk ndvelése
feltehetden nem jart volna a felismerések ardnyos novekedéseével

Annak érdekében, hogy egyrészt kihasznaljam az interjitechnika altal nyujtott elénydket,
masrészt minden megadott témakorrél beszélni lehessen, amellett dontdttem, hogy a
beszélgetéseket strukturalt interjuk formajaban bonyolitom le (néhol irdnyitott interji néven is
emlitik). Ehhez kiilonb6z6 kérdéskoroket hataroztam meg, melyeket a beszélgetéseknek
minden kortlmény kozott tartalmazniuk kellett. Minden témakorhtz néhany kérdést
dolgoztam ki, amelyek az interjuk vazat alkottak. Segitségikkel bevezettem a tématerileteket
és feltartam a konkrét vizsgalandd szempontokat. A beszélgetések tovabbi lefolyasa, példaul,
hogy melyik kérdésfeltevésrdl folyt intenzivebben a beszélgetés, illetve a témakordk milyen
sorrendben vetddtek fel, 1ényegében a beszélgetStars fejtegetéseitdl fiiggott. fgy egyrészt
lehetdség nyilt az interji ellendrizésére, valamint a kijelentések késdbbi Ossze-
hasonlithatésaganak biztositasara, masrészt a beszélgetés teret engedett az egyéni stlypontok
érvényesiilésének is.® Az interjik vazat az alabbi témakorok és konkrét kérdésfeltevések
alkottak:

1. A kockézatok kezelése
e Mik a kockazatos projektek kivalté okai?
e Milyen problémak szoktak fellépni a kockazatkezelésnél?
e A kockazatmenedzsment mely fazisai kilénésen fontosak?
2. A projekt lebonyolitasanak fazisai
e A projekt lebonyolitas mely fazisai kiilondsen fontosak a kockézatkezelés
szempontjabol?
e Melyek a kiilonb6z6 fazisok sulyponti tevékenyseégei?
3. Munkatérsak és szervezeti szintek
e A munkatarsak vajon megértették, hogy 0k maguk a legfdbb kockazati
menedzserek?
e NOvekedett-e a munkatarsak kockazati tudatossaga az utobbi idében?
o Léteznek kiilonbségek a kiilonboz6 szervezeti szintek kozott?

® Az interjutechnika tovabbi elényeirél és nehézségeirdl 1asd bévebben:
Babbie Earl: A tarsadalomtudomanyi kutatas gyakorlata, Balassi Kiado, Budapest, 2003, 336. o. ff.
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e Milyen tényezok befolyasoljak a dolgozok tudasat a kockazatmenedzsmentrol?
4. Eszkoztar és segédeszkdzok
e Rendelkezésre allnak a megteleld eszk6zok?
e Milyen sziikségletek allnak fenn az eszkdzok tovabbfejlesztése terliletén?
e Hogyan itéli meg az eszkdztér és a segédeszkdzok rendszerezettségét?
5. A tovabbfejlesztés lehetdségei
e Miként lehet a munkatarsakat még fogékonyabba tenni és
kockazattudatossagukat novelni?
e Milyen médiumokon keresztiil érhetdk el a munkatarsak?
e Milyen szerepet jatszik a projekttagok kdzti kommunikacié?
e Van-e értelme annak, hogy minden fontos informéciot hozzaférhetdvé tegyiink
egy helyen?

Minden interjunal csak a megkérdezett €s a kérdezd volt jelen, az interjuk a beszélgetéssel
parhuzamosan jegyzokonyvezésre keriltek. Az interjuk segitségével nyert kvalitativ adatok
elemzéséhez kiilonbozé modszerek allnak rendelkezésre. Jelen kutatasi munka sorén egyrészt
a Mayring'® féle Osszefoglald kvalitativ tartalomelemzés technika keriilt alkalmazasra,
amellyel az interjuk tartalma redukalasra keriilt. A metddus egyik eleme a kddolas, amely
soran a részletes kijelentések jelentési egységekben keriltek Osszefoglalasra. Ezek szdma
szelekcid segitségével csokkentésre keriilt tgy, hogy az azonos jelentési jelentési egységek
torlesre kerultek. Ezutan kovetkezett az absztrakcid lépese, amely alatt a jelentési egységek
Osszevonas altal tovabb tomorodtek. Masrészt a tipologizalé elemzés kerilt alkalmazasra,
ahogyan azt Liebold/Trinczek! is megfogalmazzak. Ennek soran az interjipartnerek
Kijelentései meghatarozott témakorokhdz kerlilnek hozzarendelésre és az egyes interjuk
szekvencialitasa, sorrendisége megsziinik. Az interjuk elemzéséhez az interjuvaz témakorei
szolgaltak klaszterekként:

0. Altalanos kijelentések a kockazatmenedzsment témaban
1. A kockézatok kezelése

2. A projektek lebonyolitasanak fazisai

3. Munkatérsak és szervezeti szintek

4. Eszkoztar és segédeszkdzok

5. A tovabbfejlesztés lehetdségei

4.3. Empirikus kutatés — Irasos felmérés standardizalt kérdéivvel

A kovetkezé fejezet foglalja Ossze a standardizalt kérd6iv segitségével tortént irasos
megkérdezést. A feladat eszkoze egy tobboldalas kérd6iv volt, mely standardizalt kérdéseket
¢s valaszlehetéségeket tartalmazott, ez a végleges statisztikai kiértékelhetéséghez volt
sziikséges. A fejezet bemutatja eloszor a megkérdezés elokészitését, a kérddivek elkészitését.
A tovébbiakban részletezésre kerlilnek a megkérdezés paraméterei és korilményei. A
kérdGivek kiértékelése statisztikai eszkozokkel és modszerekkel a fejezet legnagyobb részét
képezi és kiilonb6zo kutatasi eredményekhez vezetett, melyek szintén bemutatésra keriilnek.

10 Mayring, Philipp: Einfihrung in die qualitative Sozialforschung: Eine Anleitung zu qualitativem Denken,
Beltz Verlag, Weinheim, 2002, 76. o.

11 Liebold, Renate / Trinczek, Rainer: Experteninterview, in: Kihl, Stefan / Strodtholz, Petra / Taffertshofer,
Andreas: Handbuch Methoden der Organisationsforschung — Quantitative und qualitative Methoden, VS Verlag
fur Sozialwissenschaften, Wiesbaden, 2009.
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A kérdbives felmérés segitségével végzett kutatds egyik célja az volt, hogy minél tébb
megkérdezett valjon elérhetdvé, ezaltal minél nagyobb adathalmaz alljon rendelkezésre a
késobbi kiértekeléshez. A kérdéiv kozéppontjaban az értekezés kezdetekor megfogalmazott
hipotézisek tesztelése 4llt. A kérddivek kiértékeléséhez sziikséges munkaraforditas
optimalizélasa érdekében a feleletvalasztos mddszer alkalmazasa latszott célszerlinek. Ezért
minden kérdéshez harom vagy négy valaszlehetdség parosult, melyekbdl valaszként egyet
kellett megjelolni. Mindez biztositotta az egyéni valaszadas lehetdségét, mégis a modszer
lehetdvé tette a standardizalést, valamint a statisztikai eszkozokkel elvégezhetd kiértékelést is.
A kérdbiv Osszesen 66 megvalaszoland6 kérdést tartalmazott, melyek a kovetkezd részekre
tagolodtak!?:
e Kockazattudatossag és a kockazatos projektek hattere (15 kérdés)
e A kockazatmenedzsment fontossaga €s a kockazati térkép sziikségessege
(23 kérdés)
o Kockazatmenedzsment ismerete
o Altalanos kérdések a kockazatmenedzsment témajahoz (8 kérdés)
o Kérdések az adott vallalkozas kockazatmenedzsmentjérodl (8 kérdés)
o Epitési projektek kockazatmenedzsmentje (8 kérdés)
e A megkérdezett személyre vonatkozo kérdések (4 kérdés)

Rendszeresen lehet olyan épitési projektekkel talalkozni, melyek nem a tervnek megfeleléen
haladnak. Meghaladjdk a tervezett €pitési 1d6t, nem megfeleldé a mindség, vagy a projekt
eredménye elmarad a varakozasoktol. A kérdéiv els6 része ezért a kockazatos projektek
hatterével foglalkozott. Osszesen 15 kérdés tartalmazta azokat az okokat, melyek alapjan egy
projektet kockazatosnak lehet megitélni. A megkérdezettek feladata volt megadni azokat az
okokat, melyek véleményiik szerint feleldsek Iehetnek egy projekt negativ kimeneteléért.
Ezzel a modszerrel egyrészt lehetdség nyilt a kiillonb6zd okok rangsorolasara, illetve bizonyos
tényezok kiemelésére, melyek egy projekt kockazatossagaért kiilonosen felelések. Masrészt
kozvetett modon mérhetdveé valt a megkérdezett személyek kockazattudatossaga is, hiszen
minden a kérdéivben felsorolt jelenség eredményezheti a projekt kockézatossa valasat. Annak
mértéke, hogy a megkérdezettek egy tényezO6t mennyire azonositanak a projekt negativ
kimenetelének okaként, informéciot szolgéltat arrdl, mennyire tudatosan kezelik az adott
kockézatot. Kérdésenként négy valaszlehetdség volt megadva, melyekbdl minden esetben
egyet kellett kivalasztani. A négy valaszlehetéség novekvo fokozatl skalan helyezkedett el,
ezaltal a valaszokban rejld fokozatossag kifejezhetdvé valt. Az ilyen jellegli valasz-
lehetéségeket a szakirodalom ,,Likert-skdlanak™ is nevezi. ,, 4 formatum kiilonleges eldnye,
hogy a vilaszkategoridk egyértelmiien sorba rendezettek,”® valamint az egymastol vald
tavolsaguk tébbnyire azonos.

A kérd6iv mésodik részét egy 23 kérdésbol allo csoport alkotta. A kérdéscsoport a
kockézatmenedzsment fontossagaval, illetve a kockazati térkép szikségességével foglal-
kozott, melyek a megkérdezettek véleménye, magatartasa €s tapasztalatai révén voltak
megvizsgalhatoak. Ide tartozik példaul a kockazatmenedzsment jelentOsége, az eszkozok,
melyek a témaban a dolgozok rendelkezésére allnak, valamint azok elérhetdsége és ismertségi
foka. Tovabba a kérdéiv allitasokat tartalmazott a dolgozdk kockazatkezelés témakdrbe vald
bevezetéseérdl, példaul oktatasokon valo részvétellel kapcsolatban. Ahogy az els6 részben, itt
is a megkérdezetteknek kellett megjeléiniik, mennyire egyeznek meg az allitdsok sajat

12 A kérdéivben szerepld kérdések sorrendjérdl (pl. arrol a javaslatrol, hogy a személyre vonatkozd kérdések a
kérdéiv végén szerepeljenek) 1asd bévebben:

Babbie Earl: A tarsadalomtudomanyi kutatas gyakorlata, Balassi Kiado, Budapest, 2003, 296. o.

13 Babbie Earl: A tarsadalomtudomanyi kutatas gyakorlata, Balassi Kiadd, Budapest, 2003, 192. o.
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személyes meglatadsukkal. A véleménynyilvanitashoz ismételten minden kérdéshez négy
valaszlehet6ség volt megadva, fokozatossagot képezve a valaszadasban.

A megkérdezettek kockdzatmenedzsmentet érintd tuddsa a kérddiv harmadik részének
kdzéppontjaban allt. A tudés elkulonitett felmérésének érdekében a kérdések harom csoportra
bontva szerepeltek, melyek csoportonként nyolc allitdst foglaltak magukba. Az elsé rész
altalanos allitasokat tartalmazott a kockédzatmenedzsmentre vonatkozdan, a masodik részben a
dolgozoknak munkéat adé vallalatra vonatkozdé megallapitasok szerepeltek. A kockazatok
kezelését érint6 allitasok - kilonds tekintettel az épitési projektekre - képezték a harmadik
részt. Minden Kkérdés ,,igaz-hamis” allitds formajaban jelent meg, melyeket a
megkérdezetteknek meg kellett valaszolniuk. A harom csoportban adott igaz és hamis
valaszok eltér6 megoszlasa kovetkeztetéseket engedett levonni a dolgozdk tudasanak
mértékérdl a kockazatmenedzsment részteriileteit illetden.

A kérd6iv utolso részében a megkérdezetteknek sajat személylikre vonatkozd adatokat kellett
megadniuk. A cél nem a valaszaddk beazonositasa volt, ezért a kérddiv a személy nevére,
életkoréra, nemére vonatkozo6 kérdéseket nem tartalmazott. A kutatds kdzeéppontjaban sokkal
inkdbb egy vallalaton beliil megkiilonboztethetd dolgozoi csoportok alltak. A kérdések
konkrétan a kdvetkezd ismérvek megadasara tértek ki:

e Az alkalmazotti jogviszony idOtartama

¢ A dolgozo altal elfoglalt hely a vallalat hierarchikus rendszerében

e A multban tortént esetleges poziciébeli valtozasok

e Dolgozik-¢ az illet6 valamely épitési projekten

e A munkavégzés mely orszagban torténik

e Részt vett-e a dolgozo a kockazatmenedzsment témajat feldolgoz6 oktatason

A fent megnevezett hat ismérv segitségével a megkérdezett személyeket csoportokba lehetett
sorolni. A csoportok egymastol elkilonitve voltak elemezhet6ek, ezaltal kovetkeztetéseket
lehetett levonni a korabban felallitott hipotézisekr6l. A hat ismérv egyiittesen képezte az
adathalmaz elemzésének valtozoit.

Mindegyik, a megkérdezésben résztvevd, személy a Kitoltés idépontjaban valamelyik
épitdipari  cég alkalmazottja volt. Részt vettek projekten dolgozd, vallalatuk
eredmények minél szélesebb adatbdzison valé alapulasa érdekében a megkérdezés harom
kiilonb6zd orszagra terjedt ki: Magyarorszagra, Ausztriara és Romanidra. Orszagokra
lebontva az 1. szamu tablazat szerint alakult a kérd6iv kitoltésében résztvevok szama.

Orszag Résztvevik
Magyarorszag 51
Ausztria 115
Romania 43
Osszesen 209

1. tdblazat: A megkérdezésben résztvevdk orszdgonkénti lebontasban, forras: sajat szerkesztés

4.4.  Empirikus kutatas — Esettanulmany a Bilfinger Berger konszernrél

Ez a fejezet egy €pitdipari vallalatrol készitett esettanulmanyt tartalmaz. A vizsgalt szervezet
a Bilfinger Berger vallalat. Eves 8 milliard euro nagysagu ¢sszarbevétellel (kb. 2.500 milliard
forint) és nagyjabol 60.000 dolgozoi létszammal Eurdpa legnagyobb épitdipari vallalatai koz¢
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tartozik. A vallalat 130 éves torténelmi multra tekint vissza, Németorszagban a t6zsdén
jegyzik. Vilagszerte szamtalan sikeres épitési projektet tudhat magéaénak, néhanyat ezek kozil
Magyarorszagon is.

Az esettanulmany kézéppontjaban a Bilfinger Berger kockazatmenedzsment rendszere all. A
vallalaton beliili folyamatok konnyebb kovethetoségének érdekében a fejezet a vallalat
ismertetésével kezd. Ezt koveti annak meghatarozasa, hogy a konszern pontosan mit ért a
kockézatok és a kockazatmenedzsment fogalmai alatt, valamint milyen kdzvetlen veszélyeket
lat a vallalat sajat helyzet meghatarozasabdl fakadoan. Ezt kovetik a felallitott kockazati
alapelvek és célok, melyeket a vallalat esélyeinek kihasznalasaval és a kockazatok elleni
védelemmel 0Osszefliggésben kovet. A tovabbiakban bemutatésra keril, hogyan kezeli a
Bilfinger Berger vallalat azokat a kockazatokat, melyekkel konfrontaldédik, példaul milyen
mddon veszik tekintetbe a kockazatokat a megbizasok megszerzésénél. Szorosabb
Osszefliggésben felvetddik az a kérdés is, mely személyek ¢€s vallalati egységek vesznek részt
a kockédzatmenedzsmentben, illetve az emlitett szereplék strukturalis szempontbol hogyan
integralodnak a vallalatba. A fejezet a Bilfinger Berger vallalatnal kialakitott kockézat-
menedzsment rendszer értékelésével zarul.

4.5. Az eredmények bemutatasa

Az értekezés egyik legfontosabb részében taldlhatéak a kutatasi eredmények. A tézisek
formajaban itt keriilnek bemutatasra a munka 1j, illetve Gjszert felismerései. A legtobb tézis a
harom alkalmazott kutatdsi mddszerre vonatkozik és az empirikus kutatds eredményeit
tartalmazza. Minden egyes tézis kifejtésre keril, valamint a hipotézisek és tézisek egymassal
val6 szembeallitasa torténik. Mindemellett a kutatdsi eredmények alkalmazhatdsaga is
bemutatasra kertiil, valamint a tovabbfejlesztési lehetdségek.

Ebben a fejezetben keriil bemutatasra az épitdipari operativ projektmenedzsment kockazati
térképe 1s. Kozvetleniil az empirikus kutatdsnak a megel6z6 fejezetekben feltart eredményein
alapul. A kockazati térkép ebben a formdjaban el0szor ezton keriil publikalasra, és a
dolgozat egyik kdzponti elemét képezi. Egy olyan eszkozrél beszéliink, mely az épitési
projektek kockazatmenedzsmentbeli folyamataival 6sszefiiggd informaciokat gytijti 6ssze, €s
strukturaltan bemutatja. Ezek két dimenzié mentén keriilnek bemutatasra ¢s attekinthetden
tagolasra. Egyrészt egy épitési projekt életciklusdnak minden fézisat tekintetbe veszi,
kiindulva a projektakviziciotdl, az ajanlat kidolgozasan at, a kivitelezés és a garancianyljtas
fazisaig. Masrészt a kockazati térkép a kockazatfelmérési és kezelési folyamatnak minden
elemét tartalmazza. Az egyes kockéazatokhoz hozzérendel egy rovid leirast, amely a
kockazatazonositast szolgalja. Tovabba tartalmazza, hogy mely tevékenységek sziikségesek a
kockézat kezelése érdekében, milyen eszkozok Aallnak rendelkezésre, hogyan lehet a
folyamatot ellendrizni és dokumentalni, illetve ki a tevékenység feleldse. Mindkét dimenzid
egyszerre kerlil bemutatésra, ezaltal a kockazati térkép nemcsak komplexitast nyer, hanem
jelentésen megnd gyakorlati haszna is. Kézikonyvként, a kockdzatmenedzsment
vezérfonalaként, illetve kezelési Utmutatdjaként is hasznalhatd. Ez a fejezet képezi a dolgozat
lezarasat, amelyet a mellékletek és az irodalomjegyzék kovetik.
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5. A Kkutatas aj és Gjszerii megallapitasai (tézisek) — 1. rész: Az empirikus kutatés
eredményei

5.1. Adolgozdk kockazatmenedzsmentbeli tudasénak résztertletei

A dolgozdok kockazatmenedzsmentbeli tudasa a kérddiv segitségével keriilt megvizsgalasra.
Annak érdekében, hogy részletesen lehessen megvizsgalni a tudast, 6sszesen 24 erre
vonatkozo6 kérdést tartalmazott a kérd6iv, melyek harom csoportba tagolédtak:

o Altalanos kérdések a kockazatmenedzsment témahoz (8 kérdés)

e A konkrét véallalat kockazatmenedzsmentjére vonatkozo kérdések (8 kérdés)

e Epitési projektek kockazatmenedzsmentjére vonatkozo kérdések (8 kérdés)

Minden kérdés egy ,,igaz-hamis” allitas formajaban szerepelt a kérdéivben. A harom csoport
mindegyikében az allitasok 50%-a igaz, és 50%-a hamis volt, minden helyes valaszért pedig
egy pont jart. Az igaz és hamis valaszok eloszlasa a harom csoportban kdvetkeztetéseket
engedett levonni a megkérdezettek tudasardl a kockédzatmenedzsment harom fent megnevezett
tertiletén.

A megkérdezettek tudasardl elsddlegesen a kérdések azonos tekintetbe vétele szolgaltatott
informécidkat, fliggetlendl attdl, azok mely csoportba tartoztak. Amennyiben a megkérdezett
minden kérdésre helyes valaszt adott, Ugy 24 pontos maximumot érhetett el. A
megkérdezettek altal elért atlagérték ezzel szemben pedig csak 11,6 helyes valasz volt, amely
meg kevessel az 50 %-os kiiszob alatt helyezkedik el. Az elért maximéalis pontszdm 20 helyes
valaszadas volt, a maximalis pontszamot tehat egyetlen a felmérésben résztvevd sem érte el.
Az elméletileg elérhetdé 24 pontbdl a megkérdezett a legmagasabb szdmt helyesen adott
valasszal a kérdések csupan 83,3%-at tudta helyesen megvalaszolni. Ezzel szemben az elért
minimalis pontszdm nulla volt, igy a megkérdezettek kdzil minimum egy személy egyetlen
helyes valaszt sem tudott adni.

A hipotézis vizsgéalatahoz sziikséges volt a kérddives felmérés eredményeit a harom
tudasszintet felméré csoport szerint elkiilonitve elemezni. Az elméletileg elérhetd maximum
érték minden kérdéscsoport esetében nyolc pont volt, ténylegesen azonban a harom csoport
mindegyikében mas értékeket mutatott. Az épitdipari projekteket érint6 tudast illetden érték el
a lehetd legmagasabb értéket a lehetséges nyolc helyes valaszbol. Az altalanos kérdések
esetében maximalisan hét helyes valasz sziiletett, a konkrét vallalatra vonatkoz6 kérdéseknél
pedig csak hat helyes valasz volt a legmagasabb érték, amely egy 75%-0s hanyadnak felel
meg. Kizardlag a maximalis értékek megfigyelése révén juthattunk arra a kovetkeztetésre,
hogy a megkérdezettek kockazatmenedzsmentbeli tudadsa az épitdipari projektek tekintetében
a legnagyobb, és a vallalat el6irasait tekintve a legalacsonyabb. A kockazatmenedzsmentet
érintd altalanos tudas a ketté kozott helyezkedik el. A minimum érték mindhdrom esetben
ismét nulla volt, amely szerint minimum egy személy a megkérdezettek kozil kérdés-
csoportonként egyetlen helyes valaszt sem tudott adni. Tovabbi tajékoztatast a dolgozok
tudasarol az elért atlagértékek adnak. Ez az érték az épitdipari projektekrdl feltett kérdéseknél
5,46 helyesen adott valasszal a legmagasabb volt. A kockdzatmenedzsmentrdl feltett altalanos
kérdések esetében ez az érték 3,35, a konkrét vallalat kockazatmenedzsmentjét illetéen pedig
2,75 volt. Eszrevehetd, hogy az épitési projektekrdl feltett helyesen megvalaszolt kérdések
atlagértéke 5,46, amely jelentésen a négy pontos felezd érték felett van, mig a masik két
csoport értékei 3,35 és 2,75 messze elmaradnak a felezé értékt6l. Az atlagértékek igazoljak
azt a kovetkeztetést, miszerint a megkérdezettek tudasa az épitési projektekrdl a legmagasabb.
Tovabba felismerhetévé valt, hogy az épitési projektek kérdéscsoport tavolsaga a masik két
kategoriatol tobb, mint két helyesen megvéalaszolt kérdésnyi kiilonbséggel (25,0%) viszonylag

19



nagy, €s ezért a kategoridk rangsora nem lineéaris. Az éatlagértékek igazoljak, hogy a
kockazatmenedzsmentbeli altalanos tudds magasabb, mint a kockazatkezelésben birtokolt
ismeretek a konkrét vallalatrol, habar mindkét érték hasonloképpen alacsony szinten
helyezkedik el.

A hipotézis annyiban igazolhatd, hogy a megkérdezettek tudasa a kockazatmenedzsment azon
teruletén a legmagasabb, amely a legk6zelebb all munkateriletiikhdz, nevezetesen az épitési
projektek esetében. Az elért sz¢élsd értékek, valamint az atlagértékek is ezt az eredményt
tamasztjak ald. Nem vart volt az az eredmény, mely szerint a birtokolt tudas a vallalat
kockazatkezelésének terliletén a legalacsonyabb, igy ez nem tamasztja ala a feltett hipotézist.
Mivel a kockézatmenedzsmentbeli altalanos tudastdl valé tavolsag csak 0,6 pont, igy példaul
a megkérdezettek szamanak bovitésével tovabbi felmérések indokoltak ezen a teriileten.

T1: A kockazatmenedzsmentbeli tudas harom megvizsgalt fajtaja kozil a tudas az
épitési projektek esetén fellépo kockazatok kezelésérél a legnagyobb.
A kockazatmenedzsmentbeli tudas tobbi megvizsgalt fajtaja az épitéipari
projektekben kozremiikodok esetén kisebb.

5.2. Kilonbézé valtezok altal gyakorolt hatdsa a dolgozdk tudasara

A dolgozdk kockazatmenedzsmentbeli tudédsat kiilonbozé valtozok befolyasoljak. A
valtozotol fiiggden az altala gyakorolt hatds kiilonbozé mértékii. A kiilonbozd valtozok a
megkérdezettek tudasara gyakorolt hatasa a kérdGiv segitségével valt vizsgalhatova. A
megkérdezettek halmaza alcsoportokba oszthatd volt, attdl fliggden, hogy €éppen melyik
fliggetlen valtozo keriilt elemzésre. Ezt kovetden megvizsgalhatéva valt, hogy a fliggd
valtozd, a dolgozdk tudasa, a kiilonbdz6 csoportokban szignifikans kiilonbségeket mutat-e.

A elsé vizsgalt valtozd a munkaviszony fenndllasanak iddétartama ¢€s a kockazat-
menedzsmentbeli tudas kozotti 6sszefliggés volt, amely szintén a kérddiv segitségével kertilt
megvizsgalasra. A munkaviszony idGtartama alapjan a dolgozok két csoportjat
kilénboztethetjik meg: az egyik csoportba tartoznak azok a dolgozék, akik kevesebb, mint 2
éve, a masik csoportba pedig azok, akik t6bb, mint 2 éve allnak egy véllalat alkalmazasaban.
Azok a dolgozdk, akik maximalisan 2 éve dolgoznak a véllalatnal, atlagosan csak 9,6 kérdést
tudtak helyesen megvalaszolni az elméletileg lehetséges 24-b6l, amig a 2 évnél hosszabb
ideje a vallalatnal dolgozok szignifikansan tobb, minimum 12 helyes valaszt adtak. Az els6
csoport tagjai atlagosan a kérdések 40%-at tudtak helyesen megvalaszolni, amig a masodik
csoport tagjai esetében ez az érték 50% és 55% kozott helyezkedett el, attol fliggden, milyen
hosszt 1d6 6ta dolgoznak mar a vallalatnal.

Hasonl6képpen oszlottak meg az eredmények, ha a harom tudascsoport egymastol elkildnitve
kerllt megvizsgélasra. A legkevesebb helyes valaszt minden terileten a maximalisan két éves
munkaviszonnyal rendelkez6 munkatarsak adtdk. Egyetlen kivételtol eltekintve a
legmagasabb értékek ezzel szemben a leghosszabb munkaviszonnyal rendelkez6knél
sziilettek. Ezzel egyiitt a legjelentGsebb novekmény a 0-t6l 2 évig és a 2-t61 5 évig terjedd
munkaviszonnyal rendelkezé csoportok kozott volt. Linearis trend viszont nem allapithato
meg, miszerint példaul a tudas annal nagyobb, minél hosszabb ideje dolgozik a munkavallalo
a vallalatnal. Azok a dolgozok, akik 10 vagy tébb éve a vallalatnal dolgoznak, ugyan nagyobb
tudas birtokaban vannak, de nem szignifikansan magasabb tudassal, mint azok a dolgozdk,
akik 2-t6l 5 vagy 5-t6l 10 évig terjed6 munkaviszonnyal rendelkeznek. Latszolag a 2 éves
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munkaviszony egyfajta kiiszobértéket képez, amely iddtartamig a tudas észrevehetdéen nd,
ezutan azonban a névekedés mar csak lassabb itemben folytatodik.

A kérdbives felmérés tovabbi felismeréseket is eredményezett a munkaviszony idétartamaval
kapcsolatban, melyek igazoljak, hogy ez a valtozo jelentds befolyast gyakorol a megkérdezett
szemeélyek tudasara. A négy csoport kozott leteznek szignifikans kilonbségek a kockéazat-
menedzsment szabalyozésainak ismertségi fokara vonatkozoan. A révid ideje egy vallalatnal
dolgoz6 munkatarsak szdméra a legkevésbé ismertek a szabalyok. A szabalyok ismertségi
foka a munkaviszony idétartamanak novekedésével egyenes aranyban nd, €s a legmagasabb
értéket azoknal a munkatarakndl éri el, akik méar legaldbb 10 éve a véllalatndl dolgoznak.
Masrészt a dolgozok abban is kulénbdznek egymastol, hogy milyennek talaljak a szabalyok
rendszerezettségét. Eszrevehetd, hogy a dolgozok nyilatkozata szerint munkaviszonyuk el6re
halad4dsaval egyre bonyolultabbnak, és nehezebben kovethetonek talaljadk a meglévo
szabalyok aktualitasat ¢s fellelhetdségét. A hosszabb munkaiddvel rendelkezOk szédmara
ugyan ismertek a szabalyok, de annak ismerete, hol tudnak pontosan utanuk olvasni, egyre
nehezebben kovethetd szdmukra, a szabalyrendszer szisztematikdja egyre kevésbé ismert. A
megkérdezés tehat egyértelmiien igazolta, hogy a dolgozok munkaviszonydnak idétartama a
munkavallalok kockazatmenedzsmentbeli tudasat szignifikansan befolyasolja.

T2a: KEpitéipari projektek esetén a kockazatmenedzsmentbeli tudas osszefiiggésben
all a munkaviszony fennallasanak idétartamaval. A munkaviszony masodik
évének eléréséig a tudas érezhetéen novekszik, ezutan pedig mar csak lassabb
iitemben boviil.

A masodik vizsgalt valtozé a megkérdezett dolgozé munkajanak helyt add szervezeti szint és
a kockazatmenedzsmentbeli tudas kozotti Osszefliggés volt. A megkérdezés eredménye
igazolja a hipotézist: Minél magasabb a hierarchiaszint, annal magasabb a dolgoz6 tudéasa. A
hierarchiaszinteken keresztil egy majdnem linearis trend figyelhetd meg, amely igazolja,
hogy a vallalatnal elfoglalt pozici6 6sszefiiggesben all a kock&zatmenedzsmentbeli tudéssal.

Az Osszesen 24 kérdésbol az alsé hierarchiaszint dolgozodi atlagban 11,1-et tudtak helyesen
megvalaszolni, amely egy 46%-os hanyadnak felelt meg. A kozéps6 hierarchiaszint
alkalmazottai mar jobb értéket értek el, 12,1 helyes valasszal a kérdések felére tudtak helyes
valaszt adni. A legmagasabb hierarchiaszint dolgoz6i érték el a legmagasabb értéket.
Atlagosan 14,1 kérdést tudtak helyesen megvalaszolni, amely egy 59%-os aranyt jelentett. A
legmagasabb és a legalacsonyabb hierarchiaszint kozott tehat 3 helyesen megvalaszolt
kérdésnyi eltérés volt, amely azt jelenti, hogy a fels6bb szint 12,5%-kal tobb kérdést tudott
helyesen megvéalaszolni, ami szignifikns kilonbséget jelent. A felismerést a tudas harom
részteriiletének eredményei is tamasztottak ala. Egy kivételtdl eltekintve minden csoportban
az alacsonyabb hierarchiaszint munkatarsai érték el a legalacsonyabb eredményeket, amig a
legjobb eredmények a felsd hierarchiaszint dolgozdinal sziilettek.

Az eredmények egyik magyarédzata lehetne a fentiekben leirt hierarchiaszintek és oktatast
érinté intézkedések kozotti Osszefliggés. A felsé hierarchiaszintek vezet6i rendszeres
tovabbképzésben részesiilnek, a kozépsé hierarchiaszintre mindez mar csak részben igaz,
amig az als6 hierarchiaszinten egyértelmiien kevesebb tovabbképzést érintd intézkedés
torténik.

Az interjas felmérés eredményei szintén igazoltak a hierarchiaszintek befolyasat. A vezetéség
véleménye szerint a kockdzatmenedzsment tekintetbe vétele szervezeti szintek szerint

21



valtozik. Ez kilondsen érvényes a kockazattudatossagra, ami az ligyvezetés szintjén, tehat a
legfels6bb szervezeti szinten hangsulyosabban keriil kifejezésre, mint a foépitésvezetoi,
projektvezetdi, tehat a kozépsd hierarchiaszinten. A vezetdség nyilatkozata szerint a
tudatossagbeli valtozas eddig a legkevésbé az épitésvezetok €s a miivezetok szintjén, tehat az
alsébb hierarchiaszinten ment végbe. Az ismeretek tovabbadasa is a hierarchikus rendszeren
keresztiil torténik. A vezetdség oktatasi rendezvényeken vesz részt, ismereteit tovabbadja a
kozépsd szintnek, amely pedig mindezt a dolgozoi szintre tovabbitja. A dolgozok fejlodése
viszont hosszabb id6t igényel, hiszen az informaciok nem minden esetben a megfeleld
teljességgel, gyakran id6beli eltolodassal jutnak el hozzajuk. Osszességében a kérddives,
irasos felmérés ¢s a vallalati vezetdkkel folytatott interjik is igazoltdk a szervezeti szint és a
kockazatmenedzsmentbeli tudas kozotti 6sszefliggést.

T2b:  KEpitéipari projektek esetén a kockazatmenedzsmentbeli tudas osszefiiggésben
all a szervezeti szinttel, ahol a dolgozé teljesiti feladatat a vallalaton beldl. A
szervezeti hierarchidban minél magasabban van az adott személy, annal
nagyobb a kockazatmenedzsmentbeli tudésa.

A kockazatmenedzsmentbeli tudas és a vallalaton belili pozicidcsere kdzotti dsszefliggés
szintén elemzésre keriilt a kérddiv segitségével. A megkérdezés eredményei nem igazoltadk az
Osszefliiggést. A tudasteszt 24 kérdésének megvalaszolasa nem mutatott egyértelmi
kilénbséget azon dolgozok kozétt, akik a maltban mar poziciét valtottak vallalaton belul,
illetve azok kozott, akik beosztdsaban nem tortént valtozas. A helyes véalaszok szama mindkeét
csoport esetében megkozelitdleg azonos. Azok a dolgozdk, akik a multban poziciot valtottak,
11,4-es értéket értek el, amig a valtozatlan beosztasi munkatarsaik 11,6-ot. A harom
tudasblokk elkilonitett vizsgalata sem eredményezett ezen fellll egyéb felismeréseket. A
beosztast valtd munkatarsaknak magasabb volt a tudasa az épitési projektekkel kapcsolatban,
amig a pozicidjukat nem véaltoztatd dolgozdk a kockdzatmenedzsment éltalanos ismereteiben
értek el magasabb értékeket, a harmadik kategéridban elért eredmények megkozelitdleg
egyeztek. A sztenderd eltérés szintén kozel azonos volt. Mivel egyéb érdekesseget nem
sikeriilt azonositani és kirivd eredményt nem hozott a felmérés, igy a felallitott hipotézist el
kell vetni. A véllalaton bellli poziciocsere és a kock&zatmenedzsmentbeli tudas kozott nem
azonosithato 6sszefligges.

T2c: Nincs osszefiiggés épitoipari projektek esetén az adott munkatars
kock&zatmenedzsmentbeli tudasa és a multban toértént vallalaton beldli
horizontalis pozicidvaltas kozott.

A kérddiv segitségével elemzésre keriilt a dolgoz6 projektbeli megbizatasa és a kockazat-
menedzsmentbeli tuddsa kozotti esetleges Osszefliggés is. A vallalati vezetokkel folytatott
interjukban az a velemény kerilt kifejezésre, miszerint az épitkezeéseken dolgozé munkatarsak
ismeretei kiemelkedd jelentdséggel birnak, az adminisztrativ teriileteken (konyvelés,
személylgy, IT sth.) pedig csak kevés kockazatmenedzsmentbeli ismeret all rendelkezésre.
Kozvetlen 6sszefliggést viszont nem hozott eredményiil a standardizalt kérd6éivvel torténd
felmérés. A tudastesztben helyesen megvalaszolt kérdések szdma mindkét csoportban
megkozelitdleg azonos volt. A lehetséges 24 helyes valaszbdl a projekten dolgozéd
munkatarsak 11,6-os értéket értek el. A nem projektbeli feladatkort teljesiték pedig 11,8-at
teljesitettek helyesen. Ez az arany a harom tudasblokkon beldl is hasonlé modon alakult. A
harom tudasblokk egyikében sem jottek létre emlitésre méltd kilonbségek a két csoport
eredményei k6zott. Ugyan a sztenderd eltérés mutatott valamely kilénbséget, amely azonban
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nem volt elegendden nagy ahhoz, hogy kovetkeztetéseket lehessen beldle levonni. Mivel az
Osszes érték kozott szinte egyaltalan nincs eltérés, valamint egyéb kiugré eredmény sem volt
tapasztalhatd, ezért a hipotézist el kell vetni. Sokkal inkdbb abbol kell kiindulni, hogy a
kockéazatmenedzsmentbeli tudas szempontjabol nincs jelentdsége annak, hogy egy dolgozé
projekten dolgozik, vagy sem, mivel a vizsgéalat nem mutatott ki 6sszefliggest.

T2d:  Nincs osszefiiggés épitoipari projektek esetén a kockazatmenedzsmentbeli tudas
és akozott, hogy az adott személy kozvetlenll projekten teljesiti feladatat vagy
sem.

Utolsé valtozoként a munkavégzésnek helyt adé orszég, valamint annak a dolgozdk
kockazatmenedzsmentbeli tudasara gyakorolt befolydsa kerilt megvizsgalasra. Ezt a
standardizalt kérddiv tette lehetévé, melyet harom kiilonboz6 orszdgban dolgozo
megkérdezett is megvalaszolt: magyar, osztrak és roman résztvevok. A kérdGives felmérés
soran ez a harom orszag még kiegészilt a kulfoldi kikildetésben dolgozdkkal, tehat olyan
megkérdezettekkel, akik az anyaorszagukon kiviil teljesitik munkajukat, igy egyértelmiien
egyik orszaghoz sem rendelhetéek. A kérdbives megkérdezés eredményei nem igazoltdk a
hipotézist. Minden esetben létezik dsszefiggés a munkavégzésnek helyt add orszag és a
megkérdezettek kockazatmenedzsmentbeli tudasa kdzott. Azonban meg kell jegyezni, hogy a
talalt 6sszefiggések a megvizsgalt harom orszagra vonatkoznak, és nem altalanossagban
ertendok.

A kikiildetésben dolgozé megkérdezettek tudasa a legmagasabb. Ok a 24 kérdésbél atlagosan
13,5t valaszoltak meg helyesen, ami megkozelitdleg 56%-nak felel meg. Kicsit tdbb, mint
egy pont tavolsadggal maradnak le az osztrak dolgozok, akik atlaghan 12,4 kérdésre adtak
helyes valaszt. A magyar dolgozok 11,0 helyesen megvalaszolt kérdéssel a lehetséges pontok
majdnem felét érték el. A roman résztvevok valamivel lemaradva a negyedik helyen alltak, 6k
az éatlagosan 9,6 helyesen megvalaszolt kérdéssel csupan 40%-0s hanyadot értek el. A
fentieket igazoltak a harom tudasblokk eredményei is. Itt is a kilfoldi kikildetésben dolgozok
érték el egy Kivétellel a legmagasabb eredményeket. Emellett minden részterlileten az
Ausztridban elért eredmények magasabbak, mint a magyarorszagi eredmények, ezek pedig
ismételten magasabbak a roman eredményeknél.

A statisztikai kiértékelés révén mds Osszefliggések is felismerhetové valtak. A roman
megkérdezettek korében voltak a legkevéshé ismertek a kockazatmenedzsment szabalyai.
Ezzel egy 1dében szintén Ok voltak azok a dolgozok, akik koziil a legtobb megkérdezett
szlikségét érezte egy Utmutatd vagy kézikonyv meglétének. A kockézati térkép segitséget
nyujthatna, hiszen lehetdséget kindl a kockazatmenedzsment témabeli gondolatok erdsitésére
barmelyik orszagban. A masik csoport, aki egy utmutatd kézikonyvet ésszerlinek tartana, a
kiilfoldi  kikiildetésben dolgozok csoportja. Erdekes megallapitasrol van szo, hiszen
kockazatmenedzsmentbeli tudasuk nekik volt a legmagasabb. Egyidejiileg a szabalyok
ismertségi  foka alacsony, mert a dolgozék nyilatkozata szerint hianyzik azok
rendszerezettsége. A kikildetésben dolgozdk esetében a legmagasabb azoknak a dontéseknek
az aranya, amelyek a legjobb tudas szerint, de nem kotelezden egy eldiras alapjan sziiletnek.
Ugyanigy ebben a csoportban a legmagasabb szinten elterjedt a proaktiv cselekvesi mod,
amely nemcsak a kockazatok jelzésére iranyul, hanem azok figyelemfelhivas nélkili
kezelésére is. A megkérdezés eredményil hozta, hogy a kulfoldi kikildetésben dolgozok a
munkavéallaloknak egy olyan csoportjat alkotjak, akik rendkivil proaktivan cselekszenek, és
nagyon magas tudassal birnak, amely sokkal ink&bb a tapasztalatokon és kisebb mértékben a
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szabalyok alkalmaz&sadn nyugszik. A szabalyok nem minden esetben ismertek, igény
mutatkozott egy Utmutatd vagy kézikdnyv meglétére.

A munkavégzésnek helyt add orszdg kockazatmenedzsmentbeli tudasra gyakorolt hatasa
korrelacidszamitassal is kerllt megvizsgalasra. A munkavégzésnek helyt ad6d orszag és a
kockazatmenedzsment részteriiletei kdzott korrelacio, és Osszefliggés is mutathatd ki. A
munkavégzésnek helyt add orszag és az épitési projektekre vonatkozd kockazat-
menedzsmentbeli tudas kozotti korrelacié 0,83 volt, az orszdg és a konkrét vallalatra
vonatkozd kockézatmenedzsmentbeli tudas korrelacidja pedig 0,76-ot tett ki. Mindkett6 igen
magas érték, hiszen a korrelacid legmagasabb értéke maximum 1 lehet. Ezaltal egyértelmiien
igazolhat6 a két valtozd kdzotti kdzvetlen kapcsolat. A munkavégzésnek helyt ad6 orszag és a
kockazatmenedzsment szabalyainak ismertségi foka is korrelal egymassal. A Kkorrelacio
mertéke 0,42 értékkel ugyan gyengébb volt, mégis bizonyithato, hiszen 0,4-nél magasabb
értékek megléte esetén korrelaciorol beszélhetiink. A hipotézist 6sszességeben el kell vetni.
Helyébe az a tézis lép, mely szerint a munkavégzésnek helyt add orszag és a dolgozdk
kockézatmenedzsmentbeli tudasa kozott 6sszefliggés van.

T2e: A harom megvizsgalt orszag esetén épitdipari projekteknél |étezik 0sszefliggés a
kockazatmenedzsmentbeli tudas és a munkavégzésnek helyt ad6 orszag kozott.
Ezen a terlleten a legnagyobb tudassal a kulféldi kikuldetésben dolgozdk
rendelkeznek.

5.3. A kockazattudatossag kifejletsége

Az épitéiparban dolgozdk kockéazattudatossagdnak kérdésében a kutatds kiilonb6zo
informécidkat szolgaltatott. Az interjus felmérés elsGsorban vallalati vezet6k szemléletér6l
tajekoztatott. Alapvetéen megallapithatd, hogy a kockazattudatossag jelentés alkotoeleme a
kockazatmenedzsment miikodésének. A vezetk véleménye szerint a kockazattudatossag jelen
van a dolgozdk szemléletében, s6t az elmualt években novekedett is. A kockazat-
menedzsmentet kiséré gondolkodasi folyamat is intenzivebb, mint korabban. A vallalati
vezetok szemszOgéb6l a helyzet pozitivként értékelhetd, habar szerintik optimalizalasi
potencial még rejlik ezen a terlleten. A felmérés eredménye szerint a témaval kapcsolatos
meglatds szervezeti szintenként kulonbozik. A kock&zattudatossag a legfelsé szervezeti
szinten (Ugyvezetés) a legmagasabb, a leggyakrabban 6k vesznek részt oktatasi célu
rendezvényeken, és adjak tovabb ismereteiket az alattuk all6 szervezeti egységeknek. A
k6zépsé szervezeti szinten, példaul a projektvezetok és foépitésvezeték kozott, is tortént
tudatossagbeli valtozas, de ez mar nem olyan erésségii, mint a folotte alld szervezeti szinten.
A tudatossagbeli valtoztatas az épités- és miivezetdk, tehat a legalsobb szervezeti szinten a
legnehezebb. Itt veszik legkevésbe tekintetbe a kockazatokat, és az informéaciok sem jutnak el
teljes mértékben, illetve nem mindig értik azokat kelloképpen. A kockadzatmenedzsment
Iényegét a megkérdezettek szerint a dolgozok megértik, bar ez a folyamat, és a dolgozdk
tovabbfejlodése  kétségteleniil  hosszabb  iddintervallumot  igényel. Tovabba a
kockazatmenedzsment témajat az egyének kiilonb6z6 modon itélik meg, ez fiigg az egyes
emberek személyiségétdl is. Igy egyrészt a dolgozok is szoba hoznak egyes problémakat,
masrészt pedig még nem rendelkezik minden dolgoz6 azonos szenzibilitissal a kockéazatok
irant. Szintén el6fordul, hogy a kockazat témajat elméletileg ugyan megértik, de még nem
hozzadk Osszefliggésbe a sajat projekteken felmeriild kockédzatokkal. Ezek a felismerések
bizonyitjak, hogy a kockazatmenedzsment téma megitélése a dolgozdk korében meg
javithat6. Mindezeknek el kell jutniuk minden dolgozdhoz, nemcsak az els6é 80%-hoz, hanem
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az utolso 20%-hoz is. Mindenekel6tt fontos, hogy a munkatarsak felismerjék, hogy egyenként
mindenki kockazatmenedzser szerepet tolt be.

A kockazattudatossag vizsgalata a kérdéiv segitségével is tortént, mely felmérés szintén
érdekes eredmeényeket szolgaltatott. A kockazatos projektek lehetséges okainak listajabol a
megkérdezetteknek kellett eldontenilik, hogy meglatasuk szerint milyen mértékben lehet
Kivalté oka az adott jelenség egy projekt kockazatossaganak. Az eredmények szempontjabol
figyelembe kell venni, hogy a felsorolt jelenségek mindegyike kivétel nélkil kivalto oka lehet
egy projekt kockazatossaganak, csupan bekovetkezésiik valoszintiségét tekintve kiilonboztek
egymastol. A kockézattudatossag tekintetében elvégzett kiértékelés szempontjabdl egyelére
jelentéktelen, mely kivalté okokrol volt sz6 konkrétan. Nagyobb jelentdséggel bir, mely
értékeket értek el atlagban a kivalté okként megnevezett tényezOk egy négyes skalan, hiszen
az atlagértékek szolgaltatnak informéaciét arr6l, hogy a megkérdezettek egy adott jelenséget
milyen mértékben itélnek meg tudatosan egy kockazati projekt lehetséges okozdjaként. Az
egytdl négyig terjedd skala atlagértéke 2,5. Amennyiben csak egyes €s négyes érték lenne
adhato, ez az atlagérték ugy lenne értelmezhetd, miszerint a megnevezett okot pontosan a
megkérdezettek fele tekintene kockézat kivalté okként, a megkérdezettek masik fele pedig
egyaltalan nem. A felsorolt 15 ok dsszességét tekintve a kérd6ivben elért legmagasabb érték
minddssze 2,55 (1) volt. Ebbdl kovetkezik, hogy csak a megkérdezettek fele van tudataban a
legfontosabbnak tekintett kivalto oknak. A lehetséges 15 okként szerepld jelenség koziil
mindossze négy ért el 2,0-s értéket, amely azt jelenti, hogy ezt a tényez6t legalabb részben
tekintik a megkérdezettek egy projekt kockazatossaganak kivaltdjanak. Az épitéiparban
dolgozék kockazatos projektek kivaltd okaira vonatkozé tudatossagardl ez alapjan
megallapithatd, hogy ugyan létezik, de nem tal magas szinvonalon. Vannak magas kockazat-
tudatossaggal rendelkezd dolgozok, valamint vannak alacsonyabb kockazattudatossaggal bird
munkatarsak. A megkérdezettek altal elért atlagértékbol kiindulva még egyértelmiien rejlik
fejlesztési lehetdség ezen a teriileten.

A standardizalt kérddiv statisztikai kiértékelése tovabbi felismeréseket tartalmazott a
kockazattudatossagot illetéen. Eredményeket mutatott a vallalathoz tartozas idGtartama,
hierarchiarendszerben elfoglalt hely, valamint az oktatasokon valé részvétel valtozoként
gyakorolt hatasanak tekintetében. A vallalathoz tartozas iddtartama, mint befolyasold tényezo
vonatkozéasadban a felmérés a kovetkezOt adta eredményiil: Azok a dolgozok, akik 2 évnél
rovidebb ideje A&llnak a véllalat alkalmazisdban, a tudastesztben a 24
kockazatmenedzsmentr6l feltett kérdésbdl szignifikansan alacsonyabb eredményt értek el,
mint azok, akik hosszabb idejii munkaviszonyt tudhatnak magukénak. Ugyanez a felmérés
mutatott eredményeket a vallalati hierarchiarendszerben elfoglalt szint befolyasarol, melyben
a munkatars tevékenységét végzi: Az alsobb hierarchiaszinteken munkét végzé dolgozok
szignifikansan kevesebb kérdést tudtak helyesen megvalaszolni, mint a legmagasabb
hierarchiaszinten tevékenykedd munkatarsaik, tehat a menedzsment. Ezen kiviil az also
szinten dolgozdk jelentdsen kevesebb belsd és kiilsd oktatdson vesznek részt, mint a
menedzsment tagjai. Tehat kevesebb informéacio jut el hozzajuk, és a dolgozok szintjen
csekélyebb tudas is all rendelkezésre. A kérd6ivben tovabba a megkérdezettek feladata volt a
kockéazatmenedzsmentrdl megfogalmazott egyes kijelentésekkel kapcsolatban allast foglalni.
Megallapithat6, hogy a téma fontossaga felismerést nyert, hiszen a ,,A kockézatmenedzsment
témajat fontosnak tartom allitasra egy nagyon magas, egyetértést tikroz6 3,46—0s 0sszérték
adodott a mar emlitett négyes fokozatl skalan. Minden mas relevans Kijelentés a
kockéazatmenedzsment €s kockazattudatossag jelentdségét illetben hasonloan magas értékeket,
ezéltal pedig tobbségi egyetértést ért el. Ez a megallapitds érvényes a kovetkezd két
Kijelentésre is: ,, Az a benyomdsom, hogy a kockdzatmenedzsment jelentésége megnditt az
elmult években™ valamint ,, 4 kockdzati tudatossag a sajat teriiletemen is megndtt az elmuilt
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évek soran”, melyek kozvetlenil a hipotézis tartalmara vonatkoztak. Ezen Kivil a
megkérdezettek nagy tobbsége elismerte, hogy ismeri azokat a kockéazatokat, melyek sajat
tevékenységi koriik teriiletén felmeriilhetnek. Megkdozelitdleg ugyanennyi megkérdezett tette
hozza azt a kiegészitést, miszerint minden esetben tudjak, mi a megfeleld cselekedet egy adott
helyzetben. Ezaltal nemcsak a kockazatmenedzsment fontossaga ndtt, hanem a megkérdezett
dolgozok tudasa is.

A Bilfinger Berger vallalatrol készitett esettanulméanyban szintén voltak talalhatéak olyan
elemek, melyek a dolgozok kockazattudatossaganak fontossagat hangsulyozzak. A kockazati
alapelvekben, valamint a kockazatmenedzsmentben érintett személyek esetében is tekintetbe
veszik a témat. A kockazati feleldsség alapelve a kovetkezOképpen hangzik: ,,A vallalat
0sszes dolgozojanak felelossége, hogy elkeriilje a vallalat miikodését veszélyezteto kockazati
tényezéket. Ezdltal minden alkalmazott kockdzatkezelési menedzsernek mindsiil "**, egyuttal
magaba foglalja a felelsség és a dolgozok terminusokat, mint fontos alkot6elemeket. A
kockazatmenedzsment-rendszer egyes elemeinél szintén a  kockazattudatossagot
hangsulyozzak: ,,A konszern egészét tekintve minden egyes dolgoz6 fontos részét képezi a
kockézat-menedzsment rendszernek. Minden alkalmazott kockazatkezelési menedzsernek
tekintheto, éppen ezért a konszernen beliil érvényben lévo kockazatkezelési alapelvek minden
alkalmazottra vonatkoznak. A vallalat vezetosége elsodleges feladatanak tekinti, hogy a
kockdzattudatossagot a kiilonbozd vezetdi szinteken és minden dolgozo esetében folyamatosan
fejlessze és szigoritsa.” 1> Ezért abbol indulhatunk ki, hogy a konkrét vallalati példat tekintve,
a dolgozok a kockazattudatossaganak fontossagat felismerték. Osszességében kimondhato,
hogy a vizsgalatok igazoltak a hipotézist.

T3: Az epitéipari projektekben kizremiikodok felismerték a kockazatmenedzsment
jelentoségét. Azonban a kockazattudatossag nem egyenlé mértékben van jelen az
egyes projektszereploknél.

5.4.  SegédeszkdzOk iranti sziikséglet a kockdzatmenedzsmentben

,.Hibak minden projekt esetében torténnek* és ,,A kockazatok hozza tartoznak az uzlethez** —
mindkettd kijelentés a vallalati vezetoktdl szarmazik, és minden tovéabbi indoklas nélkiil
alkalmas arra, hogy igazolja a segédeszkdzok sziikségességét a projektmenedzsment soran.
Az interjun résztvevl vezetOk tovabba felismerték, hogy a kockazatos projekteknek
kiilonb6zd okai lehetnek: hidnyos eszk6zok, til alacsony kockazattudatossdg vagy a nem
megfeleld kommunikéacié a kiilonb6zd hierarchiaszintek kozott. Az elobbi kijelentéseket a
standardizalt kérddives felmérés eredményei is igazoltdk. A kockazatos projektek alapvetd
okaként a megkérdezettek tobb kockdzati faktor egyidejii bekdvetkezését nevezték meg. A
kedvezOtlen ¢épitési szerzddések kérdéskorét, melyek hatranyos szerzddési feltételeket
tartalmaznak és tal sok kockézatot a vallalati oldalra runaznak at, atlagon feluli gyakorisaggal
emlitették meg. A szamtalan emlités, melyet a megkérdezettek adtak meg, igazolja, hogy
mindenekel6tt a komplex projektek esetében teljesen megalapozott az eszkozok €s
intézkedések javitasara vald tovabbi torekves, hiszen ezek hozzajarulhatnak a projekt-
kockézatok elkerlléséhez vagy csdkkentéséhez.

14 Handbuch Bilfinger Berger Risikomanagementsystem, Zentralbereich Revision, Bilfinger Berger AG,
Mannheim, 2007.
15 Handbuch Bilfinger Berger Risikomanagementsystem, Zentralbereich Revision, Bilfinger Berger AG,
Mannheim, 2007.
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A kockazatmenedzsment szamara megfeleld eszkozokre €s segédeszkdzokre, valamint azok
rendszerezésére vonatkozéan az épitéipar még nem érte el az optimumot. A Kkiilonbozo
kockazat elharitasra vonatkozd allitas koziil a kovetkezd érte el a legtobb egyetértést: ,,J0
lenne, ha minden eldirds egy helyen lenne megtaldalhato illetve hozzaférhetd.* A maximalisan
4-es elérhetd értékkel rendelkezé skalan a 3,63-as érték meggy6zOéen igazolta, hogy a
megkérdezettek felismerték egy rendszerezett kockazatmenedzsmentbeli kézikdnyv
hasznossagat. Ezt a felismerést tamasztotta ala az a véalasz, amelyik a negyedik helyet foglalta
el és kozvetlen dsszefiiggésben all az elobbi allitassal: ,,Egy ilyen tajékoztatast vagy egy
osszefoglald segédanyagot hasznosnak tartanék.” A megkérdezettek nagy tobbséggel egyet
értettek azzal a Kijelentéssel is, hogy a sajat hataskoriikben sajat maguk felelések a fellép6
kockazatok kezeléséért. Ehhez tobbek kdzott hasznalnanak egy kilonalld utmutatét, példaul
egy kockazati térkép formajaban, ahogy azt a megkérdezettek nagy tobbsége valaszul
megadta. Ennek sziikségességét nemcsak az irasos megkérdezés résztvevoi, hanem az interjus
felmérés soran megkérdezett véllalati vezetSk is igazoltak. Ok kijelentették, hogy az eszkozok
ugyan rendelkezésre allnak, de még rendezetlen formaban, tehat hianyzik ezek
rendszerezettsége. Mivel még az informéacidk rendelkezésre bocsatdsa nem tortént meg, €és
még Uutmutatod sem all rendelkezésre, a megkérdezett menedzserek meglatasa szerint érdemes
lenne minden segédeszkodzt egy helyre Osszegyljteni. Megallapithatd, hogy minden olyan
kérdés, amely a megkérdezettek véleményét prébalta felmérni a kockazatmenedzsmentbeli
tudas rendszerezett elérhetdségére vonatkozdan, atlagon feliili magas egyetértésbeli értéket ért
el, és alatdmasztotta a tézist.

A felmérés statisztikai kiértékelése tovabbi eredményekre vezetett, amelyek megindokoljak a
kockazatmenedzsmentbeli szabalyozasok rendszerezését. Ide tartozik a szabalyok ismertségi
foka. Azok a dolgozok, akik csak rovid ideje allnak egy vallalat alkalmazasaban, ismerik a
legkevésbé a szabalyokat. A szabalyok ismertségi foka a munkaviszony iddtartamaval nd, a
legmagasabb értéket pedig azoknal a dolgozoknal éri el, akik legalabb 10 éve dolgoznak egy
vallalatnal. A dolgoz6k tovabba abban is kilonboznek egymastdl, milyennek talaljak a
szabalyok fellelhetOségét. Itt szembetiinG, hogy a hosszabb ideje a vallalat alkalmazasaban
allo dolgozok, egyre nehezebben tudjak kovetni a szabalyok aktualitasat és fellelhetdségének
helyét. A felmérés tovabba eredményiil hozta, hogy a hosszabb ideje egy vallalatnal dolgozok
ugyan ismerik a szabalyokat, de azok részleteit, illetve azt, hogy hol olvashatnak utana, mar
nem tudjdk minden esetben. Ebbdl kovetkezik annak sziikségessége, hogy a kockézat-
menedzsment szabalyozasai rendszerezett formaban rendelkezésre alljanak, ezéltal egyrészt
meggyorsitjdk az 0j munkaeré szakmai beilleszkedésének folyamatat, masrészt pedig a
hosszabb ideje a véllalat alkalmazasaban allok szdméra a szabélyok aktualitsat valamint
fellelhetdségét konnyebben felismerhetdve teszik.

A megkérdezés szintén eredményiil hozta, hogy a felsébb szintli vezetok informaciot és
oktatast kapnak a projekt- és kockazatmenedzsmentbeli intézkedésekr6l. Hasonlo
rendezvények a kozépsO szervezeti szinten csak részben zajlanak, amig a dolgozoi szintekre
egyértelmiien kevesebb informacio jut el, valamint kevesebb képzésben is részesiilnek. Egy
kockazatmenedzsmentbeli tajékoztatasrol feltett kérdésre a résztvevok 20%-a adott pozitiv
visszajelzést, oktatason a megkérdezetteknek csak 16%-a vett részt. SzembetiinG, hogy
mindkét érték viszonylag alacsony, tehat itt is rejlik még fejlesztési lehet6ség. Ismételten a
kockazati térkép kindlkozik megoldéasi lehetdségként, mely mindig aktualis informaciokat
foglal magéaba, minden hierarchiaszinten azonos modon rendelkezésre all, valamint egy olyan
segédeszkoz, amely altal ko ltségtakarékos médon nagy szamu felhasznalé elérhet6vé valik.

Egy rendszerezett kockazati térkép sziikségesseége bizonyithatd a kockazatmenedzsment
eszkozeinek rendelkezésre allasardl és kommunikacidjardl torténd korrelacidos szamitdsok
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altal is. Tobbek kozott kapcsolat volt fellelheté a megkérdezettek altal a kockazat-
menedzsmentnek tulajdonitott fontossag és egy kézikonyv, illetve oktatasi intézkedés megléte
kozott. Egy 0,41-es, kdzepes korrelacios egyltthatd alapjan tovabb emelte a kézikdnyv
megléte a kockazatmenedzsmentnek tulajdonitott jelentéséget. Hasonld 0,40-as korrelaciés
egyltthatd ezen Kkivil Osszefliggést mutatott a kockazatmenedzsmentbeli szabalyozasok
ismertségi foka és a dolgozok kockézatkezelésének biztonsadgossaga kozott. Ezaltal egy
kockazati térkép, amely a szabalyok ismertségét javitja, pozitiv hatast gyakorolhat a kockazat-
menedzsment mindségére. Mint ahogy az elobbiekben az interjik és kérddives felmérések
kiértékelésének egyéb mddszerei, ugy a korrelacios értékek szamitasai is bizonyitottak a
kockazatok és lehetséges intézkedések rendszerezett, attekinthetd osszefoglalasanak elényét a
projektmenedzsment folyaman.

T4: Az épitéipari projektek kockazatmenedzsmentjérol sz616 tudast és eszkdzoket
atfogo és rendszerezett formaban kell atadni az osszetett épitdipari projektekben
kozremiikodok szamara.

28



6. A Kutatas uj és ujszerii megallapitasai (tézisek) — 2. rész: A kockazati térkép
6.1. A kockéazati térkép mint segédeszkdz

A harom kutatdsi modszer felismerésén alapulva nemcsak a tézisek jottek létre, hanem rajtuk
tulmenden a kockazati térkép is keletkezett. Meg kell jegyezni, hogy a kockazati térkép a sajat
kutatadsom eredménye. Tudomasom szerint a jelenlegi elrendezési és abrazolasi formaban, a
projektéletciklus fazisainak, valamint a kockazati kor elmeinek szintézisével a szak-
irodalomban eddig nem keriilt publikalasra. Onmagéaban (j tudast képvisel és az értekezés
egyik kozponti része.

A kockazati térkép az angol riskmap fogalom magyar megfeleléje, amely egy segédeszkoz az
informaciok gytijtéséhez, strukturalasahoz ¢s abrazolasahoz. Az angol map fogalom
leginkabb a térkép szoval fordithato le, a riskmap fogalom ennek megfeleléen a kockazati
térkép szavakkal. Jelen dolgozat tovabbi megértéséhez el6szor sziikséges a kockézati térkép
fogalmat definialni. Ebben segit a Wirtschaftslexikon®®: ,,Gyakran hasznaljak a kockazati
térkép (Riskmap) fogalmat a kockazati portfélio szinoniméjaként. Azonban léteznek
kilonbségek, hiszen a kockazati térképek &ltalaban kvalitativ szinten maradnak és ezen
tulmenden operativ teriileten haszndlatosak. A kockdzati térkép atlathaté informéaciot bocsajt
rendelkezésre azokrol az OJsszefiiggésekrol, amelyek a kockdzatokat eredményezik. A
kockézatazonositas, -értékelés és —iranyitds elemeit tartalmazza. A kockézati térkép ilyen
értelemben a kockazatmenedzsment folyamatanak dokumentaciojat képezi, a projektek, tzleti
teruletek vagy a teljes véallalat vonatkozasaban ... .” Ez a definicié kepezi jelen dolgozat
erejéig a kockazati térkép fogalom meghatarozasat is.

Az épitbiparban a kockazati térkép olyan informaciok gyiijteményét és strukturalt abrazolasat
jelenti, amelyek az épitési projektek kockazatmenedzsment szempontjabdl torténd sikeres
lebonyolitasahoz sziikségesek. A kockazati térkép egyrészt szemléletes attekintést nyljt az
épitési projekt egyes fazisairdl, a projekt el0készitéstdl a befejezésig. Ezen fazisok
mindegyikét egyedi részfolyamatok jellemzik, melyek a kockazati térkép fontos részeit
képezik. Masrészt ezen részfolyamatok mindegyikének més-mas a tartalma, a kock&zat-
menedzsment viszont a kock&zatfelmérési és kezelési folyamatnak megfeleléen mindig
hasonl6 mddon torténik. Ezt az altalanos eljarast szintén abrdzolja a kockazati térkép, a
projekt lebonyolitas minden egyes részfolyamatara adaptalva. Tehat egy olyan eszkozrél van
sz6, amely kockéazati szempontb6l fontos informéaciokat szemléletesen strukturél és kozvetit,
mely segitségével az épitdipari projektek megvaldsitasa soran atfogd ¢€s professziondlis
kocké&zatmenedzsmentet valdsithatunk meg.

Az épitkezések projektek formajaban valdsulnak meg, ezért a kockézati terkép részei a sajatos
¢épitdipari jelleg mellett mindenekeldtt projektspecifikus jegyeket viselnek magukon. A
kockéazati térkép tovabbi jellemzdje a folyamatban torténd gondolkodas. Ez a kockazati térkép
két kiilonboz6 szintjén nyilvanul meg. El6szor is a projekt lebonyolitasat folyamatként kezeli,
¢s a projekt életciklusanak minden fazisat tartalmazza, idérendben azok sorrendjét megtartva.
Masodszor a kockézatfelmérési és kezelési folyamatanak minden részfazisa leképezédik a
mar emlitett részfolyamatok mindegyikében, hiszen kiilonb6z6 részlépésekbol all, melyek
folyamatosan ismétlodnek.

18 hitp://www.wirtschaftslexikon24.com/e/risk-map/risk-map.htm (2013.07.28.)
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A kockazati térkép kiléndsen hasznos akkor, ha kézikényvként hasznaljak. Mindegy, hogy a
projekt életciklusanak melyik fazisaban tart, vagy éppen melyik részfolyamat zajlik, az adott
szakaszra vonatkozdan minden idépontban hozza lehet férni informaciokhoz. Ezzel egyiitt a
kockézati térkép elsérendii célja nem az, hogy a projektmenedzsmentre vonatkozé altalanos
informécidkat ismertessen, hanem a felhasznalénak a folyamatok adott szakaszaban a
kockézatmenedzsmentrél konkrét informacidokat szolgaltasson. A fellépd kockazatok
kezelésében segitséget hivatott nydjtani olyan kérdések megvalaszolasaval, mint ,,A
projektnek ebben a szakaszaban egyaltalan milyen kockazatok léphetnek fel?*, ,,Hogyan
elemezhetdek ezek a kockdzatok? “ vagy ,,Milyen kockazatiranyitasi segédeszkozok léteznek?*

Ezen a modon a kock&zati térkép hozzajarul ahhoz is, hogy a felhasznalok kockazati
tudatossaga novekedjék. Elgondolkodnak a kockazatokrol, 0 iranyitasi lehetdségekrdl, az
elképzeléseiket megheszélik kollégaikkal, hogy egyutt talaljak meg a megoldast. Fliggetlendl
attdl, hogy ez a viselkedési minta tudatos-e vagy sem, a vallalati folyamatok javulasahoz
vezethet. Ezek egyrészt céltudatosabban megvalésithatok, masrészt hatékonysaguk is
novekszik, ami végul nagyobb vallalati sikert eredményez.

Osszefoglalva a kockazati térkép segitségével a kovetkezd célok érhetdk el:

e Szemléletes, konnyen érthetd informacios eszkoz

e Kockazatok strukturalasa az épitGipari projektmenedzsmentben

o Segitségnyujtas a fellépd kockazatok kezelésében
Kézikonyv konkrét kérdések megvélaszolasahoz a kockdzatmenedzsment terén
Vaéllalati folyamatok hatékonysaganak és céliranyossaganak ndvelése
A korforgas gondolatanak elésegitése a kockazatmenedzsmentben
A folyamatban val6é gondolkodés eldsegitése a projektek lebonyolitasaban
Felhasznalok kockazati tudatossaganak névelése

A kockazati térkép a dolgozok felmért igényének teszt eleget, mely szerint szlikségiik van egy
olyan eszkozre, amely minden informéciot magaba foglal, rendszerezi azokat, valamint
megoldasokat kinal az esetleges problémakra. Mivel kozvetlenil a korabban végzett
kutatdsokon alapszik, kitlinden 0Osszekoti a tudoméanyos felismeréseket a vallalkozoi
gyakorlattal. A kockazati térkép nagy szdmu kockazatot lefed, és minden kockéazat esetében
informaciot szolgaltat azok irdnyitasara vonatkozo sziikséges intézkedésekrdl. Tehat nemcsak
egy adott idOpontig felmeriilt kockézatok gylijteményérdl van szd, hanem egy kovetendd
iranyvonalrdl a jovobeli kockazatok kezelésében. Az iranyvonalként torténd felhasznédlasa a
projekt életciklus fazisainak a kockéazatfelmérési és kezelési folyamat elemeivel létrejott
szintézise révén €rhetd el. Barmikor megallapithat6, hogy a projekt az ¢letciklusanak éppen
mely fazisaban tart, mely részteriileteken lépett vagy léphet fel kockazat. A dolgozd ekkor
informécidkat nyerhet a kockazati térkép segitségével arrdl, mely lépéseket kell tennie a
kockazat iranyitasa érdekében.

T5a: A kockézati térkép a kockazatok kezelésére szolgalé tmutatéssal egy alkalmas

eszk0z az épitési projektek kockazatainak rendszerezésére, valamint
a kockéazattudatossag novelésere.
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6.2. A projekt eletciklus szakaszai

A kockazati térkép az épitdipari projektek kockazatmenedzsmentjét két dimenzio mentén irja
le. Ezek a kovetkezOk:

1. dimenzid: a projekt életciklusanak négy szakasza és a szakaszok részfolyamatokka
torténd felosztasa

2. dimenzid: a kockazatfelmérési és kezelési folyamat 6t fazisa a projekt
részfolyamatainak kivitelezése folyaman

A Kockazati térkép elsé dimenzidja a projekt életciklusanak adott szakaszait képezi le. Ez az
életciklus az akvizicios fazissal kezdddik és az ajanlatadasi fazissal folytatédik. Ahhoz
kapcsolodik a Kivitelezési fazis, az épitési folyamat az Uzemeltetési fazissal fejez6dik be. A
projektnek Gsszesen négy szakasza van, melyek idérendi sorrendben kdvetik egymast:

1. Akviziciés fazis — Az akvizicids fazis a projekt életciklusanak elsé szakasza. Itt
mindenekel6tt arrdl van szd, hogy meg kell talalni a lehetséges projekteket, €s el
kell donteni, hogy ezek beleillenek-e a vallalat profiljaba, illetve sikeresen részt
kell venni egy esetleges elémindsitésben.

2. Ajanlatadasi fazis — Ebben a szakaszban a hangsuly a versenyképes ajanlat
kidolgozasan van. A projekt 1ényeges elemeit elére megtervezik, és részletes
kalkulaciot készitenek. E szakasz végét a megbizoval torténd targyaldsok €s a
projekt szerz6désének megkotése jelentik.

3. Kivitelezési fazis — Ebben a szakaszban megy végbe a tényleges épitési folyamat,
mely soran a szerz0do6 felek szerzodott munkaikat teljesitik. Létrejon a mutargy,
az épitésnek miiszaki és gazdasagi iranyitasat kell ellatni, ami idénként nagyon
bonyolult tevékenységeket jelent.

4. Uzemeltetési fazis — Az izemeltetési fazis az épitési projekt életciklusanak utolsd
szakasza. Az atadas utan a megbizé Gizemeltet, mig a vallalkoz6 az elkészilt
miitargyon jelentkezd hibakat javitja.

//////

szakaszon, mert nem minden kiirasnal nyujtanak be ajanlatot, és nem minden benyujtott
ajanlat vezet a palyazat elnyeréséhez. Ha a vallalat a projektet viszont megnyeri és eljut a
Kivitelezésig, akkor athalad mind a négy szakaszon az emlitett sorrendben.

Az épitési projektek tevékenységeinek végrehajtasa a projekt szakaszainak fliggvényében
egymastol nagyon eltérd €s olykor nagyon Osszetett. Ezért a munkékat fel kell bontani
kiilonb6zé részfolyamatokra. Ezeknek a részfolyamatoknak a segitségével a projekt
elkiiloniild munkaszakaszokra bonthatd és strukturalhatd. A projekt mindegyik szakaszahoz
tobb részfolyamat van hozzéarendelve, melyek a projektnyitastol a projektzaréasig valamennyi
tevékenységet dsszefogjak. A gyakorlatban a legtébb munkét az ajanlatadasi és a kivitelezési
szakaszban végzik, ennek megfeleléen ezek a szakaszok tagolodnak a legtdbb részfolyamatra.
A projekt sikerességének szempontjabol is mindkét szakasz kiemelkedd fontossagu. A
kockazati térképpel szemben tdmasztott kdvetelmény, hogy a projekt életciklusanak és a
projekt lebonyolitasanak minden lehetséges részfolyamatat tartalmazza. Ezért ezt a négy
szakaszt a kockazati térkép egymastol elvalasztva abrazolja, és az ott részletezett
részfolyamatokkal egytitt a kockazati térkép elsé dimenziojat alkotjak.

A projekt kivitelezés fazisaira vonatkozoan jelentOs felismeréseket eredményeztek a véllalati
vezetOkkel készitett interjuk is. Ezek alapjan mind a négy fazis nagy jelent6séggel bir egy
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projekt eredményes megvaldsitdsaban. Kiilonos jelentdséggel bir azonban az ajanlatadas és a
Kivitelezés fazisa. A projekt sikerének meghatarozo részét képezi egyrészt a kalkulacid, amely
az ajanlatadas fazisaban készil, masrészt az anyagok beszerzése, valamint az alvallalkozok
altal nyujtott teljesitmények a projekt kivitelezés fazisaban. Jelentdségiik tekintetében ennek
megfeleléen a két projektfazis kozotti sulyozas nem lehetséges, az ajanlatadasi és a
kivitelezési fazisnak egyarant jelentds befolyasa van a projekt sikerére. Kiilonleges kihivasnak
tinik a feladatok atadésa a projektfolyamat egymast kovetd fazisai kozott, hiszen ezen a
ponton nagyon sok informéacio elveszhet, amely mind a négy fazis kdzotti atmenetre egyarant
igaz.

Szintén egy sor allitas fogalmazodott meg a kiillonbozé projektfazisokrdl. Az ajanlatadés
fazisa nem becslésr6l, hanem kalkulaciordl szol. A cél nem a legkisebb ar, hanem a
kockazatok és lehetdségek redlis értekelése. Ezaltal lehetdség szerint minél jobb alapot kell
teremteni a késobbi megbizas kivitelezéséhez, amennyiben a vallalat a projektet elnyeri. Az
ajanlat kidolgozasa soran a jovObeli projektet el6sz0r gondolati sikon kell megépiteni, fontos
dontéseket kell hozni, és szimulalni kell a folyamatokat. A kock&zatmenedzsment is a
kockéazatok korai azonositdsaval kezdddik még az ajanlatadds fazisaban, célja pedig a
nagyobb téves becslések elkeriilése. Hiszen a késébbi kivitelezési fazisban a kisebb hibak
még Kijavithatdak, azonban a nagyobb téves feltevések mar nem, ezek komolyan
veszélyeztethetik a projekt sikerességét. A hibaelkeriilés és ezéltal a szerzodésben rogzitett
szolgaltatasok mindségli teljesitése all a projekt kivitelezési fazis kozpontjaban. Tovabbi
sulypontokként tekinthetdek a teljesitOképes partnerek €s alvallalkozok kivalasztasa, valamint
a megbizhatd és tapasztalt személyzet megvalasztasa. Egy elfogadhatd projektnyereség
generalasa érdekében nagy jelentésége van a megbizdval kialakitott jO viszonynak és a
potmunka-menedzsmentnek is.

Egy atfogd projektmenedzsment a projekt életciklusanak mind a négy fazisara kiterjed, hiszen
mind a négy fazishan Iéphetnek fel kockéazatok. Mindegyik fazisbhan a projekt
lebonyolitasdnak mas elemein van a hangsuly, melyek jelentdsen kiilonboznek egymastol,
valamint rendkivil Osszetettek is lehetnek. A kock&zati térkép irant igényként jelentkezik,
hogy megfeleld legyen a projektek életciklusahoz, valamint segitséget nyUjtson a projektben
résztvevok szamara a projekt teljes élettartama alatt. Ezért sziikséges a projektélettartam négy
fazisat részfolyamatokra szétbontani. Ezek a részfolyamatok segitenek a projektet munka-
Iépésekre lebontani és strukturalni. Minden projektfazishoz tobb részfolyamat rendelhetd,
melyek a projekt kezdetétdl a projektlezarasig az Gsszes tevékenységet atfogjak. A négy fazis
a kockazati térképben egymastdl elvalasztva szerepel, és a részfolyamatokkal egyitt a
kockazati térkép els6 dimenziojat alkotjak.

T5b: Annak érdekében, hogy a kockazati térkép teljes egészében magaba foglalja azokat
a folyamatokat, melyek egy épitési projekt lebonyolitasa soran felmerilnek, a
projekt életciklusnak minden fazisat a kockazati térképnek részévé kell tenni.

6.3. A kockazatfelmérési és kezelési folyamat fazisai

A kockazati terkép méasodik dimenzidjat a kockdzatmenedzsment folyamata jelenti. Ez a
kockézatfelmérési és kezelési folyamat szakaszai mentén halad, és nemcsak 6nmagaban zart,
hanem folyton ismétlddé folyamat. Minden eldbb leirt részfolyamat keresztiilmegy a
kockézatfelmérési és kezelési folyamat minden elemen. Tehat annyi kockazatfelmérési és
kezelési folyamat lesz, amennyi részfolyamatot definialunk a projekt szakaszaiban. Minden
részfolyamat esetén el6bb megkeresik és meghatarozzak a lehetséges kockazatokat,
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amelyeket a kovetkezd részlépésekben elemeznek, majd irdnyitanak. A kockézatkezelést egy
kovetkezd lépésben dokumentaljdk, amihez kontrolling folyamatok tarsulnak. Az igy
megszerzett tapasztalatok alapjan megfogalmazzak a kockazati stratégiat, mely a felmeriil6
kockazatokkal kapcsolatos eljarasmédot irja le. Ez természetesen a potencidlis illetve
Jjovobeni kockazatokra is igaz, ami ugyanakkor egy tjabb korforgas kezddpontja.

A korforgéasnak ezen gondolata a kockazati térkép masodik dimenzidjaban jelenik meg. Az
elsé dimenzi6 minden egyes részfolyamatahoz a masodik dimenzioban a kockazatfelmérési és
kezelési folyamatnak minden eleme hozz4 van rendelve:

Kockazatok azonositasa (leiras)

Kockazatok elemzése, értékelése és aggregalasa (segédeszkdzok)
Kockazatok iranyitasa és kezelése

Kontrolling, dokumentéacié és kommunikacio

Kockazati stratégia és alapelvek (végrehajtas ¢s feleldsség)

arwbE

1. Kockéazatok azonositasa: Ebben a pontban egyrészt az adott részfolyamatok kdzben fellép6
kockazatok leirasa és azok hatdsa szerepel. Masrészt a kockazatok azonositadsanak egyes
eljarasait tartalmazza, hogy mar a kockazatfelmérési és kezelési folyamat kezdetén
felismerhetdk legyenek.

2. Kockazatok elemzése, értékelése és aggregalasa (segédeszkdzok): A kockazatkezelés
sikeres megvaldsitasdhoz segédeszkozoket lehet igénybe venni, melyek a teljes folyamatot
tamogatjak. Ezek kockazatonként eltérdek, és szabalyokat, kiilonleges eljarasokat vagy olyan
specidlisan Kifejlesztett eszkdzoket dlelnek fel, mint példaul a szimulaciés modellek vagy
adatbazisok.

3. Kockézatok iranyitasa és kezelese: A kockéazatok kialakuldsanak megakadalyozasa
érdekében, illetve bekdvetkezésiik esetén a karok csokkentése érdekében a vallalat vezetdsége
kockazatiranyitasi eljarasokat hataroz meg, melyek a kockéazatok bekdvetkezésének
val6szinlis€gét hivatottak minimalizalni, vagy a bekovetkezett karok mértékét csokkenteni. Ez
alatt a pont alatt a rendelkezésre allo kockazatiranyitasi lehetdségek szerepelnek.

4. Kontrolling, dokumentécio és kommunikéacio: A kockazati kontrolling elsdsorban a vallalati
jelentéseken keresztiil valosul meg. Ez a pont a kockézati szempontbol jelentds folyamatok
végrehajtasa alatt vagy utdn késziild jelentéseket tartalmazza, valamint minden olyan
dokumentumot, melyek segitségével e folyamatok dokumentéalasa megtorténik. Az itt
megnevezett eszkdzoket természetesen a kockéazati kommunikéciohoz is hasznaljak.

5. Kockazati stratégia és alapelvek (végrehajtis és felelésség): Ebben a pontban a fenti
eszk0zok segitségével a kockazatokat iranyito, illetve ezeket a tevékenységeket feliigyeld
személyek és szervezeti egységek szerepelnek. A szervezeti egység nemcsak az operativ
egységet jelenti, hanem a tobbi egységet, példaul valamelyik kdzponti tdmogatd osztélyt is.
Az itt feltlintetett személyek a kockazati stratégia meghatdrozasaban is kiemelkedd szerepet
jatszanak.

Minden részfolyamathoz magatdl értetddden tobb informacids objektumot is hozza lehet
rendelni. Példaul egyidejlileg tobb kockazat is felléphet, a kockézatirdnyitashoz kiilonbozd
eljarasok alkalmazhatdk, vagy a kockazati kommunikaciéhoz tobb riport is rendelkezésre all.
Ha ezek a projekt lebonyolitdsanak ugyanazt a részfolyamatat érintik, akkor egy részfolyamat
alatt egydtt is fel vannak tlntetve.
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A Bilfinger Berger véllalatrdl készilt esettanulmany szintén tartalmazott a kockazatfelmérési
és kezelési folyamat alkalmazéasardl szolé felismeréseket. A konszern kockazatvallalasi
kultaraja a vallalat kockézati alapelveire épll. Mindezek alapjat a vallalati célok képezik,
ezekbdl vezették le a kockdzatkezelési alapelveket. Az alapelvek tiikrozik a Bilfinger Berger
menedzsmentjének allasfoglalasat a kockazattal, és annak kezelésével kapcsolatban. A
konszernen beliil minden dolgozoéra egyarant vonatkoznak. Részletezve a kovetkezd elvek
léteznek:

Kockazattudatossag és kockéazatazonositas

Kockéazatértékelés

Kockézatkezelés

Kockézatokrol adott kommunikécio

Kockazati felelosség

Felismerheté, hogy a kockazatfelmérési es kezelési folyamat elemei teremtik meg azt a
kiindulopontot, melybdl a vallalat kockazati alapelveit kifejlesztették. Az egyes kockazati
alapelvek részletes magyardzata az esettanulmanyban kerilt ismertetésre. Megallapithato,
hogy a Bilfinger Berger vallalatndl is elvégzik a kockéazatfelmérési és kezelési folyamat
tevékenységeit, ezaltal biztositva egy professzionalis kockazatmenedzsmentet.

Egy atfogd kockazatmenedzsment Kiterjed a kockazatfelmérési és kezelési folyamat mind az
Ot fazisara, hiszen minden fazisban egy ismétl6dé folyamat fontos lépései mennek végbe.
Minden fazisban a kockazatmenedzsment mas elemén van a hangsuly, minden fazisban
kiilonboz6 tevékenységeket visznek véghez, melyek nem ritkdn rendkiviil Gsszetettek. A
kockazat-menedzsment azonban mindig koveti a kockéazatfelmérési és kezelési folyamat
logikajat. A kockazati térképre vonatkozé igeny a teljes kockazatfelmérési és kezelési
folyamat leképezése, ezaltal pedig segitségnyujtas a projekt minden résztvevdje szamara a
kocké&zatmenedzsment minden egyes fazisaban. Az 6t fazis a projektmenedzsment minden
részfolyamatara vonatkozéan elkilonitve szerepel a kockazati térképben, igy alkotva a
kockézati térkép masodik dimenziojat.

T5c¢: Annak érdekében, hogy a kockazati térkép teljes egészében tartalmazzon minden
Iépést, mely a kockazatok iranyitasa soran végrehajtando, a kockazatfelmérési és
kezelési folyamat minden f4zisat a kockézati térképnek részévé kell tenni.

A kockazati térkép legfoképp a két dimenzid kombinalasa altal lesz teljes és igy tud
érzékelheté hasznot nyhjtani. A projekt életciklusa tobb szakaszra oszlik, melyek ismét
kiilonb6z6 részfolyamatokra bomlanak. Minden részfolyamat athalad a kockézatfelmérési és
kezelési folyamat szakaszain, és a kockazati térkép ezek minden eleméhez informécidkat és
segédeszkozoket szolgaltat, hozzajarulva a kockazatmenedzsment sikeréhez.

6.4. A kockazati térkép hasznéalata

A kockazati térkép tobb hierarchikus szintbdl all 6ssze, mely a rendszer megértését kezdetben
Kissé megneheziti. Ez a rész ezért a kockazati térkép helyes hasznalatdhoz és olvasasahoz
nyujt informéaciokat.

A Kkockazati térkép hasznalatdnak megkonnyitéséhez a vizualis megjelenités ad segitséget. A
kockazati térkép az azonos szinteket mindig azonos szimbdlumokkal és azonos szinekkel
jeléli. Az abrazolas mddja az egész kockazati térképen bellll egységes, és elsésorban az elsé
dimenzidban, a projekt életciklusanak négy szakaszaban konnyiti meg a tajékozddast, mivel a
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hierarchiat a projektszakaszok, alszakaszok és részfolyamatok alkotjak. Az 1. szdmu &bran
lathat6 hierarchia fokozatok hasznalatosak:

ovalis alakzat, kék kitoltd szin: a projekt lebonyolitas folérendelt
folyamata minden lehetséges kockéazattal

lekerekitett négyszog, zold kitoltd szin: a projekt
életciklusanak négy szakasza

négyszog, sarga kitoltd szin: a projekt €letciklusdnak
alszakasza, folyamatcsoport

hatszog, barna kit6lt6 szin: a projekt lebonyolitas részfolyamata

e

1. &bra: A projekt életciklusanak fazisai a kockazati térképben

Forras: sajat szerkesztés

Osszesen 38 részfolyamat 1étezik, melyek az elsé dimenzi6 legalso hierarchiaszintjét jelentik.
Egy szamozasi rendszer altal kapcsolédnak a kockézati térkép masodik dimenzidjahoz.
Minden részfolyamathoz egy betli €és egy szdm van hozzarendelve, melyek segitségével
egyértelmiien hozzarendelhet6 a masodik dimenzi6é valamelyik kocké&zatfelmérési és kezelési
folyamata. Az A és D kozotti betiik egyike a projekt életciklusanak egyes szakaszat jelenti, a
mogotte all6 szam az adott szakaszon belili részfolyamatokra vonatkozé folytonos szamozas.
Ezen a szamozasi rendszeren keresztill eljut a felhasznal6 a kockazati térkép masodik
részének informacidihoz, melyek a kivalasztott részfolyamat alatt kozelebbrdl is leirjdk a
kockazatmenedzsmentet.

A kockazati térkép masodik része is tartalmaz néhény grafikai segédeszkdzt, ami megkdnnyiti
a teljes rendszerbe torténé elhelyezést. Mindegyik részfolyamat a projekt életciklusanak
pontosan egy szakaszahoz van hozzarendelve. Ezt még egyszer szemlélteti egy nyilakbdl allo
rendszer a részfolyamat leirdsanak elején, ahogyan a 2. szamu abra példaképpen szemlélteti.
Az adott szakasz szinezéssel ki van emelve.

Akviziciés Ajanlatadasi Kivitelezési Uzemeltetési
fazis fazis fazis fazis

2. abra: A projekt életciklusanak fazisai a kockazatleirasban

Forras: sajat szerkesztés

A Kkockézati térkép masodik dimenziéja minden részfolyamathoz tartalmaz egy részletes
kockézatfelmérési és kezelési folyamatt. Ez mindig 6t folyton visszatéré elembdl all. A
kdnnyebb tajékozddas és osszehasonlithatosdg kedvéért az adott szakasz leirasa mellett
talalhat6 a korforgast abrazold, 6t elembdl allo szimbolikus rajz, ahogyan a 3. szamd abra is
szemlélteti. Az adott szakasz mindig szinezéssel ki van emelve:
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Kockazatok Kockazatok elem- Kockazatok Kontrolling, Kockazati stratégia
azonositasa zése, értékelése és irdnyitasa és dokumentacio és és alapelvek
(leiras) aggregéalasa kezelése kommunikéacio (végrehajtas
(segédeszk6zok) és feleldsség)

3. abra: A kockazatfelmérési és kezelési folyamat fazisai a kockazati térképben

Forras: sajat szerkesztés

A kockazatfelmérési és kezelési folyamat minden eleméhez részletes leiras tartozik, igy a
kockazati térkép a teljes korti kockdzatmenedzsment lehetéségét nytijtja, ami a projekt teljes
életciklusat az osszes részfolyamattal atoleli és a kockazatfelmérési és kezelési folyamat
felhasznalasaval egy professzionalis és tudomanyosan megalapozott mddszeren alapul.

Terjedelmi okok miatt jelen tézisflizetben az 6sszesen 38 részfolyamat kdzil csak kettd kertil
bemutatésra, az ajanlatadasi fazisbdl a likviditastervezés és pénziigyi ajanlatkészités, valamint
a Kivitelezési projektfazisbdl az anyagok és szolgaltatasok beszerzése. A teljes kockazati
térképnek ez a két részfolyamat csak egy kis részét képezi, azonban alkalmas arra, hogy a
kockazati térkép tartalmat példaszeriien bemutassa, illetve a kutatdsi eredmények
terjedelmébe bepillantast engedjen. A disszertacio kozel 40 oldalon természetesen az ¢sszes
részfolyamatot tartalmazza.

kovetkezd oldal:
4. dbra: Kockazati térkép az épitdipari projektek lebonyolitasahoz

Forras: sajat szerkesztés
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Akviziciés Ajanlatadasi Kivitelezési Uzemeltetési
fazis fazis fazis fazis

2 80 bp £

Likviditastervezeés es pénzligyi ajanlatkészités (B9)

Kockéazatok azonositasa (leiras)

Pozitiv cash-flow hianya a projekt teljes futamideje alatt

A projekt hozamanak és bevételeinek nem elégséges optimalizalasa
Atvaltasi arfolyamkockazatok fellépése

Felelosségi kockazatok felvallalasa

Likviditasi kockéazatok a megbiz6 oldalan

Fizetésképtelenségi kockazat a megbizé oldalan

Kockéazatok elemzése, értékelése és aggregalasa (segédeszk6zok)
Fizetési Utemterv

Likviditas alakulasa

Pénzligyi szakemberek bevonasa

Derivativ és egyéb pénzugyi lgyletek alkalmazasa

Kockéazatok iranyitasa és kezelése

Fizetési utemterv felallitdsa

Likviditas alakulasanak ellenérzése

Bevételtervezés optimalizalasa

Megbizé fizetoképességének vizsgalata

Felelosségi kockéazatok behatarolasa

Atvaltasi arfolyamkockazatok, kamatkockazatok és inflacios kockazatok
biztositasa

Informaciok elokészitése hitelezok részére

Kontrolling, dokumentacio és kommunikéacid
Projektismertetd

Ajéanlatadasi zaromegbeszélés jegyzokonyve
Fizetési Gtemterv

Kockdazati stratégia és alapelvek (végrehajtas és felelosség)
Gazdasagi projektvezetés

Ugyvezetés

Kdzponti pénzlgyi osztaly

Kdzponti projektkontrolling

Kozponti tdmogato, ellendrzd €s iranyitod osztalyok
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Akviziciés Ajanlatadasi Kivitelezési Uzemeltetési
fazis fazis fazis fazis

b By & BB

Anyagok és szolgaltatasok beszerzése (C10)

Kockéazatok azonositasa (leiras)

Az er6forrasok nem kovetelményeknek megfeleld beszerzésébol eredd
kockézatai (id6, mindség, ar)

Rossz teljesitésbdl vagy alvallalkozok és beszallitok kies€ésébdl szarmazo
kockazatok

Kockéazatok elemzeése, értékelése és aggregalasa (segédeszkdzok)
Beszerzési iranyelvek

Szerzédésmintak

Aktualis keretszerzOdések ¢és keretmegallapodéasok adatbazisa
Megbizasi litemterv, megbizasi attekintd

A projekt valamennyi szerzodése

Fizet6képességi vizsgalat

Kockéazatok iranyitasa és kezelése

Anyag, segéd- es munkaeszkdzok valamint szolgaltatasok folyamatos
beszerzése a szerzddéses eldirasok figyelembevétele mellett

Kiirasok készitése mennyiség-kimutatéassal €s 0sszevetés az ajanlati
kalkuléaciéval

Megbizasi tételek és kdltségvetés meghatarozasa

Artiikor felallitasa és az ajanlatok 6sszehasonlithatosaganak elérése

Alvallalkozo6i teljesitoképesség vizsgalata

Elblegfizetési és teljesitési garancidk bekérése az alvallalkozoktol és
beszallitoktol

Beszallasi jog meglévo beszallitdi szerzédésekbe

A beszerzés bevonésa

Kontrolling, dokumentacio és kommunikéacid
Kiirasi dokumentéacio

Megbizasi utemterv

Artiikor

Targyalasi jegyzOkonyvek

Elfogadasra javasolt ajanlat (megbizasi javaslat)
Alvallalkozoi és beszallitdi szerzodések

Kockézati stratégia és alapelvek (végrehajtas és felelosség)
Epitésvezetés

Foépitésvezetés

Gazdasagi projektvezetés

Beszerzes

Kdzponti projektkontrolling

Kozponti tdmogato, ellendrzd €s iranyitod osztalyok
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7. Attekintés a tézisek és hipotézisek kozotti dsszefiiggésekrél

Ebben az alfejezetben a kutatds eredményei még egyszer Osszefoglalasra kertilnek. A
hipotézisek és tézisek kozotti dsszefiiggések sematikus elrendezése a 2. szamu tablazatban

torténik meg. Ennek sordn a kovetkezé szimbOlumok vannak feltiintetve:

T tézis

H hipotézis

T=H A hipotézis igazolasra kerult, téziskent érvenyes.

T=-H A tézis a hipotézis ellentétjének felel meg.

H-T A hipotézis nem ker(ilt sem igazolasra, sem elvetésre,
helyette egy hasonl6 tartalmu tézis szliletett.

Ti=H,d - T> A hipotézis igazolasra kerilt, tézisként érvényes.

Ezen felul hipotézis nélkil egy tovabbi tézis szliletett.

T1=-H, @ — T2 Atézis a hipotézis ellentétjének felel meg.
Ezen felul hipotézis nélkil egy tovabbi tézis szliletett.

Sz. Hipotézis Osszefiiggeés Tézis

1. | Az épitSipari projektekben kozremiikodék A kockazatmenedzsmentbeli tudas harom
kockazatmenedzsmentbeli tudasa annal H-T megvizsgalt fajtaja kdzil a tudas az épitési
kiterjedtebb, minél inkabb kozelitiink sajat projektek esetén fellépé kockazatok
munkaterletiikhoz. kezelésérdl a legnagyobb.
Epitéipari projektek vonatkozasiban a A kockazatmenedzsmentbeli tudas tobbi
legnagyobb, a vallalat egészére vetitve mar megvizsgalt fajtija az épitbipari
kisebb, mig az altalanos projektekben kozremiikoddk esetén kisebb.
kockazatmenedzsment vonatkozasaban a
legkisebb.

2.a. | Epitdipari projektek esetén a Epitdipari projektek esetén a
kockéazatmenedzsmentbeli tudas T:=H kockézatmenedzsmentbeli tudas
dsszefliggésben all a munkaviszony dsszefliggésben all a munkaviszony
fennallasanak idétartamaval. 3 — T fennallasanak id6tartamaval. A

munkaviszony masodik évének eléréséig a
tudas érezhetden novekszik, ezutan pedig
mar csak lassabb titemben boviil.

2.b. | Epit6ipari projektek esetén a Epit6ipari projektek esetén a
kockéazatmenedzsmentbeli tudas T:=H kockézatmenedzsmentbeli tudas
dsszefliggésben all a szervezeti szinttel, dsszefliggésben all a szervezeti szinttel,
ahol a dolgozo teljesiti feladatat a ahol a dolgozo teljesiti feladatat a
vallalaton beldil. vallalaton beliil. A szervezeti

@ — T> | hierarchiaban minél magasabban van az
adott személy, annal nagyobb a
kockéazatmenedzsmentbeli tudasa.

2.c. | Létezik osszefiiggés épitdipari projektek Nincs osszefliggés épitbipari projektek
esetén az adott munkatars T=-H esetén az adott munkatars
kockézatmenedzsmentbeli tudasa és a kockézatmenedzsmentbeli tudasa és a
maltban tortént vallalaton bellli maltban tortént vallalaton bellli
horizontalis pozicidvaltas kozott. horizontalis pozicidvaltas kozott.
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Sz. Hipotézis Osszefiiggés Tézis

2.d. | Létezik dsszefliggés épitdipari projektek Nincs osszefiiggés épitbipari projektek
esetén a kockdzatmenedzsmentbeli tudas és T=-H esetén a kockazatmenedzsmentbeli tudas
akozott, hogy az adott személy kdzvetlenl és ak0zott, hogy az adott személy
projekten teljesiti feladatat vagy sem. kozvetleniil projekten teljesiti feladatat

vagy sem.

2.e. | Epit6ipari projektek esetén a A harom megvizsgalt orszag esetén
kockazatmenedzsmentbeli tudas egyrészt Ti1=-H | épitbipari projekteknél létezik dsszefliggés
és a munkavégzésnek helyt add orszag a kockazatmenedzsmentbeli tudas és a
masrészt két egymastol fliggetlen valtozo. @ — T2 | munkavégzésnek helyt add orszag kdzott.

Ezen a teriileten a legnagyobb tudassal a
kiilfoldi kikildetésben dolgozok
rendelkeznek.

3. | Az épitbipari projektekben kozremiikodok Az épitdipari projektekben kozremiikodok
felismerték a kockazatmenedzsment T=H felismerték a kockazatmenedzsment
jelentéségét. Azonban a jelentéségét. Azonban a
kockazattudatossag nem egyenld kockazattudatossag nem egyenld
mértékben van jelen az egyes mértékben van jelen az egyes
projektszereploknél. projektszereploknél.

4. | Az épitdipari projektek Az épitdipari projektek
kockazatmenedzsmentjérdl sz616 tudast és T=H kockazatmenedzsmentjérdl sz616 tudast és
eszkdzoket atfogo és rendszerezett eszkdzoket atfogo és rendszerezett
formaban kell atadni az 6sszetett épitSipari formaban kell atadni az 6sszetett épitSipari
projektekben kozremiikodok szamara. projektekben kozremiikodok szamara.

5.a. | A kockazati térkép a kockazatok A kockazati térkép a kockazatok
kezelésére szolgald Gtmutatassal egy T=H kezelésére szolgald Gtmutatassal egy
alkalmas eszkoz az épitési projektek alkalmas eszkoz az épitési projektek
kockazatainak rendszerezésére, valamint kockazatainak rendszerezésére, valamint
a kockazattudatossag novelésére. a kockazattudatossag novelésére.

5.b. | Annak érdekében, hogy a kockazati térkép Annak érdekében, hogy a kockazati térkép
teljes egészében magaba foglalja azokat a T=H teljes egészében magaba foglalja azokat a
folyamatokat, melyek egy épitési projekt folyamatokat, melyek egy épitési projekt
lebonyolitasa sorén felmeriilnek, a projekt lebonyolitasa soran felmeriilnek, a projekt
életciklusnak minden fazisat a kockazati életciklusnak minden fazisat a kockazati
térképnek részévé kell tenni. térképnek részévé kell tenni.

5.c. | Annak érdekében, hogy a kockazati térkép Annak érdekében, hogy a kockazati térkép
teljes egészében tartalmazzon minden T=H teljes egészében tartalmazzon minden

lépést, mely a kockazatok iranyitasa soran
végrehajtandd, a kockazatfelmérési és
kezelési folyamat minden fazisat a
kockazati térképnek részévé kell tenni.

lépést, mely a kockazatok iranyitasa soran
végrehajtandd, a kockazatfelmérési és
kezelési folyamat minden fazisat a
kockazati térképnek részévé kell tenni.

2. tablazat: A tézisek és hipotézisek kozotti 0sszefliggések, forras: sajat szerkesztés
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8. A kutatas eredményeinek alkalmazhatdsaga

Alkalmas lenne a kockazati térkép az egyetemi képz€s soran torténd hasznalatra. Alapesetben
ugyan nincs olyan tantargy, mely Kizarolag a kockazatmenedzsment témajaval foglalkozik,
azonban tobb olyan kurzus is 1étezik, ahol ezek az ismeretek relevansak lennének. Elsdk
kozott a projektmenedzsment tantargy johet szoba, melyet manapsag minden nagyobb képzo
intézményben oktatnak, és melynek kozponti témaja a projektek eredményes miikodtetése.
Tovabba érdekességek lelhetdek fel a pénziigyi kockdzatmenedzsment tantargy szamara, a
banki és biztositasi szakemberek képzése szamara, illetve menedzsmenttantargyak oktatasa
részére, melyek példaul a gondolkodasmaéd fejlesztésével vagy a dolgozdk tamogatéasaval
foglalkoznak. Nem szabad elfelejteni az épitdmérnokok egyetemi képzését sem, akik szamara
a kockazatkezelés a projektjeik soran alapvetd tudasnak mindsiil. Szakteriileteket ativelve a
kockézati térkép minden hallgaté szaméara érdekes példaként szolgalhat arra vonatkozoan,
hogyan alkalmazzak a tudomany altal kutatott elméleteket a vallalati gyakorlatban.

A kockazati térkép elsGsorban a gyakorlatbeli felhasznalas eszkéze. Egyrészt alkalmazhatd
Utbaigazitd kézikonyvként, masrészt pedig a dontéshozatal fontos eleme lehet. Utmutatd
kézikonyvként megvan az eldénye, hogy informaciok sokasagat nyujtja a projektek
¢letciklusdnak ¢és a kockazati korforgasanak kiilonbozé fazisaihoz, melyhez kiilonb6zo
kritériumok alapjan torténd keresés eredményeként konnyedén hozza lehet férni. Ezen kiviil
fontos, hogy a felhasznal6 mindezt kdltseghatékony mdédon érheti el. A dontéshozatal eszkdze
is egyben. A projektkockazatok ezaltal kdnnyen azonosithatéva, objektivan elemezhetévé és
hatékonyan kezelhetdvé valnak. Ez a tdmogatd funkcid a sokrétii vallalati dontéshozatalban
elonyként szolgdlhat: Melyik eljaras a leginkabb alkalmas egy projekt leghatékonyabb
tamogatasara? Hogyan kell a projekt-teamnek reagalnia bizonyos korilmények bekdvet-
keztekor? Mit kell figyelembe venni egy ajanlat elkészitésekor?

Szintén elképzelhetd, hogy a kockazati térkép az ERP-rendszer bizonyos funkcidival ker(l
dsszekapcsolasba, példaul a Workflow rendszerrel. Amennyiben egy projektfazisban nem
teljesiil minden egyes Iépés teljes mértékben, a kovetkezd fazisba vald atlépés csak
feltételekhez kototten, vagy egyaltalan nem lenne engedélyezve. Példaul a munkalatok
megkezdése nem lenne megengedett egy szerz6dés megkotése nélkiil (a gyakorlatban ez
el6fordulhat hataridébeli okok miatt), vagy generdlodna egy figyelmeztetd jelzés a hierarchia
magasabb szintjén elhelyezked6 menedzsment szamara. TObb kapcsolodasi pont is
elképzelhetd az informacids rendszer €s a kockazati térkép kozott a projekt mikodtetésének
tamogatasara.

A kockézati térkép felhasznalasdnak tovabbi lehetdsége a felhasznald kockazattudatossdganak
novelése. Ontudatlanul mindenki, aki tanulmanyozza a kockazati térképet, vagy utananéz
benne egy informéacidnak, foglalkozik a kockéazatokkal. Célzottan informéaciokat keres,
tovabbképzi magat, vagy egyszerlien csak oOtleteket gyiijt. Minden esetben novekszik az
affinitdsa a kockazatok irant, valamint fejlddik a tudata azok kezelésére. Mindez szintén
ahhoz vezet, hogy a jovObeli kockazatok gyorsabban felismerésre keriilnek, konnyebben
kezelhetdvé valnak, mely kockazatokra érzékeny dolgozokat, kevesebb kart, végiil pedig a
vallalatnak nagyobb nyereséget eredményez.

9. Tovabbfejlesztési lehetoségek
Mar a kutatas ideje alatt is vilagossa valt, hogy egyéb kérdések is felvetédnek, melyek

kidolgozasaval a kockdzatmenedzsment téma a projektkezelésben tovabbfejlodhet. Néhany
tovabbgondolasra érdemes 6tlet ezGton megemlitésre keril.
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Legfontosabb, hogy a kockazati térképet egy oOntanulé modellként kell kezelni, melyet
folyamatosan lehet és kell is tovabbfejleszteni. Az értekezés befejeztével semmiképp sem
tekinthetd a kockazati térkép lezartnak, hanem a kutatds egy bizonyos idOpontra érvényes
allapotat mutatja be. Az 0sszegyljtott kockdzati tényezdk nem tekinthetok véglegesnek, mivel
legalabb részben a szerzd szubjektiv tapasztalatain alapulnak. Annak tudatiban kell lenni,
hogy olyan sztenderd kockazati térképet nem lehet késziteni, amely barmilyen projekt
esetében teljes mértékben tartalmazza az ott el6forduld 6sszes kockazatot. Elképzelhet6 olyan
specialis kockazat, amely a kockézati térképben most még nem szerepel. Bizonyos projektek
esetében viszont ennek a forditottja is igaz. Nem minden, a kockazati térképben jelenleg
szerepld kockazat valoban kell, hogy eléforduljon az adott projekten. Az egyes épitdipari
projektek terjedelme és jellege nagyon kiilonboz6 lehet, ezért a kockazatok tartalmat és
kezelési mddjat mindig az adott projekthez testre kell szabni. Minden egyes lefolytatott
projekt kdzben és utadn 0ssze kell hasonlitani a tényleges kockazati tényezéket a kockazati
térképpel, és szlikség esetén ki kell egésziteni azt. Amennyiben egy projekt esetében Uj
koriilmények meriilnek fel, dokumentélni kell azokat annak érdekében, hogy a kovetkezd
projekt esetében ezek az informaciok mar rendelkezésre alljanak. Igy létrejon egy olyan
folyamat, melyet alland6 tovabbfejlesztés és javitas jellemez, és amelynek minden egyes
Iépésével a kockazati térkép hasznossaga névekszik.

Az értekezésben a kockazati térkép, mint kétdimenzioju eszkdz all rendelkezésre,
papirformaban. Azonban mindenképpen eldnyds, ha mindezt elektronikus formdban is a
felhasznald rendelkezésére bocsajtjak. Az elektronikus alkalmazas elénye mindenekeldtt,
hogy a kockazati térkép tObbdimenzids abrazoldsa egyszeri modszerrel érthet6vé valik
felhasznaldja szamara. A felhasznald kényelmesen eligazodhat a kockézati térképen, és egy
szamitogépes egér segitségével valogathat a kiilonbozd teriiletek kozott. Az elektronikus
verzidban ezen kivill lehetdség nyilna linkek bedllitdsara mas kozvetlen dokumentéciok
eléréséhez. Ezzel a mddszerrel a vallalaton bellil érvényes iranyvonalak és segédanyagok
azonnal hozzaférhetévé valnanak. Eppen ez a megoldas szolgalna a leginkabb a kockézati
térkép eredeti, vezérfonalként vagy Utbaigazitdé kézikdnyvként valé hasznalatanak
elgondolasat, mely egyuttal a felhasznalok szamat is Iényegesen névelné.

A kiindulopont, melybdl a kockazati térkép létrehozasa indult, tovabbi kutatasok végzésével
fejleszthet6. Példaul novelhet6 lenne azon vallalatok szama, melyek részt vettek a
vizsgélatokban. Sajnos a gyakorlatban ez jelentds akadalynak bizonyult. Az informacidk nagy
része, melyek a Bilfinger Berger véllalatrdl készitett esettanulmanyban szerepelnek, csak
azért allnak rendelkezésre, mert magam is a vallalat munkatarsa vagyok. Rendkivil nehéz a
kutatashoz sziikséges informaciok beszerzése, ha példaul az ember a kérdéses vallalat egy
konkurensénél dolgozik. Az tehat jovobeli kutatasok feladata lehet, hogy elérjiink egy
idealisan nagyméretli mintat.

A kockézati térkép két dimenzidt képez le: a kockazatfelmérési és kezelési folyamatot és a
projektek életciklusat az épitdiparban. A jovobeli kutatasokban a dimenzidk paraméterei
valtozhatnak. Az épitdipar helyett a kockézati térkép mas iparagak projektjeihez is
elkészithetd, példaul a szoftver-/IT-iparag, tanacsadd szolgaltatasok és rendezvényszervezés
projektfolyamataihoz egyarant. A projektek tobbsége nemcsak bizonyos fazisokra bonthatd
le, hanem egydttal nagyszamu kockazatoknak is ki van téve. Ezekre a kockéazatokra tovabbi
kutatdsokban deriilhetne fény, valamint tovabbi kockazati térképekben lehetne Oket dbrdzolni
és kezeléslikhez segitséget nyujtani.
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