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Versenyképesség, reziliencia és a kockázati 
struktúra összefüggései*

Csorba László  

A tanulmány be kívánja mutatni a vállalkozások versenyképessége, rezilienciája 
és kockázati struktúrája közötti összefüggéseket. A normális eloszlás és a hozzá 
kapcsolódó elméletek felhasználása alapvető a vállalkozások minőségmenedzs-
mentjében, míg a versenyképesség és reziliencia területein ez nem jellemző. A köz-
ponti határeloszlás tétele szerint a kockázati struktúrától függ, hogy a vállalkozás 
teljesítményjellemzőinek gyakoriságai normális eloszlást követnek-e, vagy sem.  
E jellemzők normális eloszlása ugyanakkor a vállalkozás versenyképességének, illet-
ve rezilienciájának fontos indikátora lehet. A központi határeloszlás tétele nagyon 
szigorú feltételeket szab a vállalkozás kockázati struktúrájával szemben. Ezek külön-
böző oldalszámú dobókockákkal kerültek modellezésre. Az eredmények szerint a jól 
diverzifikált kockázatok alapozhatják meg a versenyképességet, illetve a rezilienciát. 
Ugyanakkor lényeges marad a vállalkozás célmeghatározása és tartalékképzése is.
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1. Bevezetés

A gazdasági verseny egyik alapvető jellemzője, hogy a versenyzők eltérő módon 
adnak választ a velük szemben támasztott követelményekre, így eltérő eredmé-
nyességgel képesek céljaikat is megvalósítani. Versenyzők alatt lehet érteni a vál-
lalatokat, de iparágakat, régiókat, országokat is. Jelen tanulmány vállalati szinten 
tárgyalja a verseny, versenyképesség, a reziliencia és a kockázati struktúra összefüg-
géseit. Ennek a mikro elemzési szintnek az a jelentősége, hogy ebben az esetben 
a vállalatnak egyedül szükséges a verseny követelményeinek megfelelnie, túlél-
nie, fejlődnie, míg magasabb, mezo-, makroszinteken a vállalatok kisebb-nagyobb 
csoportjainak. Ez utóbbi esetben a versenykövetelmények szempontjából gyakran 
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nagyobb megfelelőség érhető el, ha egyes vállalatok visszaszorulnak vagy meg is 
szűnnek, miközben a többiek fejlődhetnek, ahogyan ez tapasztalható volt a Covid-19 
pandémia idején is (Canton et al. 2021). 

A vállalati versenyképesség fogalomköre már viszonylag hosszú ideje a közgazdaság-
tan egyik jól kutatott területe, hiszen Megginson már 1963-ban felhívta az Egyesült 
Államokbeli vállalatok figyelmét arra, hogy a háborúban kivérzett nyugat-európai 
országok vállalkozásai nem csak talpra álltak, hanem sok tekintetben már jobb piaci 
pozíciókra tettek szert, mint amerikai versenytársaik. „Nem a legintelligensebb fajok 
maradnak fenn, és nem is a legerősebbek, hanem azok, amelyek a legjobban képe-
sek alkalmazkodni a változó környezethez, amelyben élnek” (Megginson 1963:4). 

Ugyanakkor az 1973-as olajválság felhívta arra a figyelmet, hogy más „békeidőben” 
eredményesen gazdálkodni, és más krízishelyzetekben, illetve azokat követően. Bár 
az olajválság a piacgazdaságokat is erőteljesen – ugyanakkor eltérő mértékben – 
megviselte, a szocialista országok fejlődése egyértelműen megtört (Sanchez-Sibony 
2016). A 2008–2009-es pénzügyi válság ugyancsak hasonlóan erőteljes hatást gya-
korolt a gazdasági szereplőkre, illetve országokra, térségekre (Doran – Fingleton 
2015), ahogyan az orosz–ukrán háború következményei is (Kimhi et al. 2023). 

Akár a versenyképesség, akár a reziliencia tekintetében, de nyilvánvalóan megke-
rülhetetlenek a kockázatok. A versenyképes vállalatnak tudnia kell érzékelni a vele 
szemben támasztott követelményeket és azok változásait, másrészt alkalmazkodnia 
is ezekhez, méghozzá a versenytársaknál tartósan kedvezőbb teljesítéssel (Chikán 
2011). A versenyképes gazdasági szereplő képességei, adottságai és stratégiája na-
gyobb összhangban állnak a verseny követelményeivel, így összességében kisebb 
és/vagy jobban menedzselhető kockátokkal kell szembesülnie (Rutkauskas 2008). 
A szélsőségesen kedvezőtlen helyzetekben való megfelelő helytállás – azaz rezilien-
cia – képessége is azt feltételezi, hogy különböző szereplők esetében relatíve más 
és más, mi számít kritikus helyzetnek, azaz a reziliens szereplőnek az ilyen, adott 
helyzetek kisebb és/vagy jobban kezelhető problémákat jelentenek, mint a nem 
reziliens szereplőknek (van der Vegt et al. 2015). 

A biológiában megfigyelésekkel, kísérletekkel és elméleti modellek segítségével is 
bizonyították, hogy az evolúció szempontjából az az egyed lesz sikeresebb, amelynek 
a számos, releváns kockázata közül egynek sincs önmagában olyan mértékű nemkí-
vánatos következménye, amely – realizálódása esetén – döntő módon befolyásolná 
az egyed fejlődését, túlélését (Cohen 1966). A biológiai összefüggéseket a közgazda-
ságtan gyakran kívánja alkalmazni. Általában véve a gazdasági szereplők kockázati 
struktúrája ritkán szélsőségesen kedvező, vagy kedvezőtlen, a nagy többségnek 
– az átlagos és átlagközeli teljesítményt nyújtóknak – viszonylag kiegyensúlyozott 
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(Stearns 2000). A gazdaságiéletciklus-modellek szerint az érettség szakaszában lévő 
szereplőknek a leginkább kiegyensúlyozott a kockázati struktúrája, míg jellemzően 
a legproblematikusabb – ahol akár szélsőségesen nagy kockázatokkal is szembe kell 
nézni – a születés és a növekedési szakasz (Boussabaine – Kirkham 2004).

A tanulmány arra a kérdésre keresi a választ, hogy lehet-e egy vállalkozás verseny-
képes, illetve reziliens úgy, hogy kockázati struktúrája nem kiegyensúlyozott, azaz 
kellően diverzifikált. Tehát amennyiben a vállalkozás egy vagy néhány kockázata 
jelentősen nagyobb a többi kockázatánál, képes-e megfelelő szintű versenyképesség, 
illetve reziliencia elérésére? Másrészt, a kiegyensúlyozott kockázati struktúra csak 
szükséges, vagy szükséges és elégséges feltétele a vállalati versenyképességnek és 
rezilienciának? Általában véve, önmagában a vállalkozás kockázati struktúrája által 
mérhetővé válik-e a vállalkozás versenyképessége, illetve rezilienciája?

A tanulmány első részében a verseny, a vállalkozások versenyképességének és rezili-
enciájának fogalomköre kerül röviden bemutatásra a kockázatokkal összefüggésben. 
Ezt követően a központi határeloszlás tételére alapozva kerül modellezésre a koc-
kázati struktúra jelentősége a vállalkozás versenyképességének, rezilienciájának 
vonatkozásában. A tanulmányt a konklúziók zárják.

2. A verseny, versenyképesség, reziliencia és a kockázatok 

A gazdasági verseny lényegének meghatározása nyilvánvalóan fontos, ha a verseny-
képességről kívánunk beszélni. A verseny fogalmának két fő, lényegében egymást 
kiegészítő megközelítése nyert teret az elmúlt évtizedekben. Az egyik szerint (Stigler 
1972) a verseny a gazdasági szereplők párhuzamos, egymásra ható tevékenysé-
ge, ahol a verseny erőssége alapvetően attól függ, mennyien versenyeznek, illetve 
milyen a versenyzők egymáshoz és a piachoz viszonyított mérete. A másik szerint 
a verseny bizonyos szűkösen rendelkezésre álló javakért folyik, így – egyebek mel-
lett – vevőkért, nyersanyagokért, munkaerőért (Hueting 1980). Mivel nagyon sok-
féle verseny ismert, a gazdasági verseny általánosan azt jelenti, hogy a gazdasági 
szereplőnek van bizonyos mértékű joga arra, hogy céljait, és azok tervezett elérési 
módját legalább részben autonóm módon határozhassa meg, miközben bizonyos 
mértékű kötelezettségek is terhelik az érintettjei (stakeholder-ei) irányában. Ilyen 
módon – a kapott autonómia által – a gazdasági verseny valamilyen mértékben 
képes önmagát is szabályozni (Tardos 2014). A gazdasági szereplőnek tehát van 
bizonyos mértékű mozgástere ahhoz, hogy saját, egyedi célokat tűzzön ki maga 
elé, továbbá ahhoz is, hogy a célmegvalósítás mikéntjéről – új lehetőségek feltá-
rásával és kiaknázásával – is saját maga döntsön. Ugyanakkor nem biztos, hogy 
ezt az elvi mozgásteret a gazdasági szereplő ki is tudja használni, hiszen e tekintet-
ben meghatározó lehet tudása, képességei, illetve a releváns erőforrásokkal való 
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rendelkezésének mértéke. Másrészt az sem biztos, hogy a gazdasági szereplő ki 
kívánja használni e mozgásterét, hiszen kulturális, intézményi jellemzői, illetve a jö-
vőbeni versenykövetelményekre vonatkozó várakozásai is meghatározók lehetnek 
ebben a vonatkozásban. A mozgástér kihasználásának a  lehetősége lényegében 
egy jog a „decentralizált kezdeményezésre” (Kornai 2010:10), amihez nyilvánvalóan 
bizonyos kötelezettségek is párosulnak, akár a kormányzat, az állam, akár a vevők, 
beszállítók vagy más érintettek irányában. A jogok és kötelezettségek köre azonban 
csak a kereteket határozza meg, a tényleges verseny folyamata ezután majd valóban 
nagyon sok tényező által határozódik meg. Így – egyebek mellett – fontosak a ver-
senyző vállalkozásokkal szemben támasztott, folyamatosan változó követelmények, 
a rájuk vonatkozó várakozások (Beckert 2013), illetve a hozzájuk való előzetes vagy 
utólagos alkalmazkodás (Haasnoot et al. 2020), továbbá a versenyzők szimultán 
tevékenysége által történő befolyásolásuk. Abban, hogy a versenyben ki milyen 
eredményességgel képes céljait megvalósítani, kiemelt jelentőséggel bír a részt-
vevők versenyképessége.

A versenyképesség a közgazdaságtan egyik fontos fogalomköre, amely megfelelő 
állapotban való túléléshez, a  jövőbeni versenyben való helytállás képességéhez 
kapcsolódik. Megkülönböztethetjük a szervezetek, iparágak, illetve régiók, orszá-
gok versenyképességét, és mindegyik szinthez számos versenyképességi fogalom-
meghatározás kapcsolódik (Zuñiga‐Collazos et al. 2019). E tanulmány a gazdasági 
szervezetek, a vállalkozások versenyképességére fókuszál. Az összehasonlíthatóság 
érdekében szükséges feltételezni, hogy valamennyi érintett egyazon versenyben 
vesz részt. Vagyis céljaik és módszereik közel azonosak, és a verseny egyforma 
követelményeket állít eléjük (Porter et al. 2008). A célokkal és a célmegvalósítási 
módszerekkel kapcsolatban annyit ki szoktak kötni, hogy azok az adott verseny-
környezetben legyenek legálisak (Moorthy 1985). Amennyiben a létező jogi vagy 
társadalmi, kulturális jellegű intézmények ténylegesen megkövetelik a fenntartha-
tóságot vagy a társadalmi felelősségvállalást, úgy valóban a versenyképességhez 
szorosan hozzá fognak tartozni a megfelelőségek ezeken a területeken is (Czakó 
– Chikán 2007). Nincs, még aktuálisan, egy időpontban sem, egyféle típusú ver-
seny. Még egy országon belül is – például iparáganként – többféle verseny létezhet, 
melyek eltérő módon biztosítanak jogokat és állapítanak meg kötelezettségeket, 
azaz eltérő módon határozzák meg a mozgásterét a szereplőknek. Ezért is okoz 
nehézséget az, hogy iparágakon, országokon keresztül vessünk össze versenyképes-
séget, különböző – például társadalmi felelősségvállalás – nézőpontból (Reisinger 
2023). Nem szélsőséges, átlagos viszonyok között sem ritka, hogy a verseny során 
egyes gazdasági szervezetek nem válnak túlélővé (Trout – Rivkin 2008). A verseny-
képesség lényegében arról szól, hogy milyen minőséget képvisel maga a gazdasági 
szereplő az adott piaci verseny tekintetében (Chiles – Choi 2000). Általában véve 
a szereplő, versenyképessége révén, annak megfelelő mértékben tud a vállalkozás 
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a folyamatosan változó versenyviszonyokhoz kellő gyorsasággal és mértékben al-
kalmazkodni, miközben a kitűzött szereplői célok kellő mértékben, rendre teljesülni 
tudnak (Megginson 1963). A versenyképesség – így az azt megalapozó alkalmazko-
dás – tekintetében az emberierőforrás-alapok meghatározó jelentőségűek, hiszen 
kellő innovációs teljesítmény nélkül nem is beszélhetünk versenyképességről (Csath 
2022). Az alkalmazkodás csökkenti a vállalt kockázatokat, miközben az innovációk 
újdonságtartalmuknál fogva növelik. 

A reziliencia fogalma a pszichológia területéről érkezett a közgazdaságtanba. Előb-
biben azt jelenti, hogy az emberek milyen módon képesek alkalmazkodni súlyos 
helyzetekhez és kockázatokhoz, mennyire képesek ilyen körülmények között is jó 
szinten megőrizni, a jövőre átmenteni mentális és testi egészségüket (Masten et 
al. 2002). Reziliens tehát az, aki olyan tulajdonságokkal rendelkezik, hogy az átélt 
szélsőséges nehézségek ellenére is megfelelően jó állapotban tud továbbra is él-
ni. A közgazdasági fogalom – hasonlóan a versenyképességéhez – értelmezhető 
a gazdasági szereplő szintjén, vagy iparági, regionális, illetve országos szinteken is. 
A vállalkozások szintjén a fogalom már kifejezettebben arra helyezi a hangsúlyt, 
hogy a gazdasági szereplő szélsőségesen negatív körülmények esetén miként tudja 
minimalizálni veszteségét annak érdekében, hogy a későbbiekben is eredményesen 
tudja aktuális céljait megvalósítani (Hallegatte 2014). Lényeges különbség a rezili-
encia biológiai és közgazdasági fogalmai között, hogy az emberi test, az agy sokkal 
több kötöttséggel rendelkezik az alkalmazkodás, illetve megújulás tekintetében, mint 
egy vállalkozás. A reziliens gazdasági szereplő tehát olyan tudással, képességekkel, 
erőforrásokkal és stratégiával rendelkezik, ami révén képes nagyon gyorsan alkal-
mazkodva helyreállítani a normális működési rendjét, amelyet külső sokk, illetve 
szélsőséges gazdálkodási viszonyok váratlanul tartós fennmaradása megbontott. 
A működési rend helyreállítása valójában gyakran új rend kialakítását jelenti, illetve 
megújulást, ami által a szereplő képes megint kellően eredményesen megvalósítani 
céljait (Halmai 2021). A reziliencia – akár a versenyképesség – dinamikus fogalom, 
amely a jövőre vonatkozóan szintén valószínűsít képességeket úgy, hogy közben 
mind a múlt- és jelenbeli tények, mind az előrejelzések részben relevánsak marad-
nak (Kovács 2024). A rezilienciának három alapdimenzióját a sérülékenység, illetve 
a sokkelnyelő és kilábalási képességek alkotják (Halmai 2021). A rezilienciára akkor 
van szüksége a gazdasági szereplőnek, ha súlyos következményekkel járó kockázat, 
vagy ilyen összesített következménnyel járó kockázatok kombinációja válik valóra. 
Ezekre az esetekre előnyös lenne, ha a szereplő vészforgatókönyvekkel készülne, 
már amennyiben előzetesen tudatában volt a szóban forgó kockázati kitettségének 
(Nemeslaki 1996). A reziliencia vonatkozásában semmiképpen nem jelent hátrányt, 
ha a gazdasági szereplő egy együttműködő csoport része (Magas 2018). A jól megvá-
lasztott biztosítások – beleértve a felelősségbiztosításokat is – ugyancsak jelentősen 
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hozzájárulhatnak ahhoz, hogy a szereplő reziliens lehessen súlyosan fenyegető károk 
tényleges megvalósulása esetében (Markó – Pandurics 2015).

A reziliencia mértékét gyakran utólag mérik, annak tükrében, hogy milyen mérték-
ben nyerte vissza a gazdasági szereplő a gazdasági erejét, életképességét, illetve 
mennyire sikerült visszatérnie korábbi fejlődési pályájára (Volkov et al. 2021). Ugyan-
akkor – hasonlóan a versenyképességhez – már a lehetséges válságos időszakok előtt 
hasznos és célszerű a reziliencia mérése, hiszen ezáltal lehet képet alkotni arról, hogy 
a vállalkozás kellőképpen reziliens lehet-e a jövőben, vagy sem (Rose – Krausmann 
2013). A reziliencia fő meghatározó és mérhető tényezői a pénzügyi, erőforrás- és 
technológiai tartalékok, a működés rugalmassága, a partnerekkel való együttműkö-
dés időtávja, illetve az innovációs aktivitás (Rose – Krausmann 2013). A rugalmas-
sággal és az innovációs aktivitással kapcsolatban fontos lehet az állami szabályozás 
mértéke, szigorúsága (Wang – Li 2022), de az állami támogatások módja és mértéke 
is (Liang – Li 2023). Az állami, kormányzati szabályozás és szerepvállalás a piaci és 
munkaerőpiaci árakon, a pénzügyi piacok működésén keresztül minden vállalkozás 
sokkelnyelő képességére, így rezilienciájára is kihat (Halmai 2021). Magasabb szintű 
reziliencia érhető el, ha a vállalkozás a hozam–kockázat összefüggésrendszert figye-
lembe véve, nagy tudatossággal alakítja ki kockázati struktúráját, jól kihasználva 
a diverzifikáció nyújtotta kockázatcsökkentési lehetőségeket is (Wang – Li 2022). 
A tartalékolás és a diverzifikáció ugyanakkor – legalábbis rövid távon – lemondás is 
a lehetséges gazdasági növekedés egy részéről (Wang – Li 2022).

Kockázat alatt valamilyen – a szereplői célmegvalósítással összefüggésben – ne-
gatív következmény lehetséges bekövetkezését értjük (Aven 2016). A vállalkozás 
sikeressége rövid távon nem biztos, hogy kifejezi azt, mennyire nagy kockázatokat 
vállaltak a siker érdekében. Ennek oka az, hogy a kockázatok nem bizonyosan fejtik 
ki negatív hatásukat, így még magas kockázat mellett sem biztos, hogy a kapcsolódó 
nemkívánatos negatív következmények valóban be fognak következni (Jorion 2000). 
A Long-Term Capital Management pénzügyi vállalkozás példája is megmutatja, hogy 
rövid távon a magas kockázatok nem feltétlenül realizálódnak, így alacsony kocká-
zatok illúzióját kelthetik, miközben hosszabb távon már elkerülhetetlenül kifejtik 
hatásukat (Jorion 2000). 

Kérdés, hogy a vállalt kockázatok szintje milyen összefüggésben lehet a szereplő 
versenyképességével. Amennyiben a termékéletciklus-elméletet tekintjük, úgy két 
életciklusszakasznak lehet kedvezően alacsony a kockázati szintje (Boussabaine – 
Kirkham 2004). Egyrészt a növekedési szakasznak, amikor is már sikerült a növeke-
dést akadályozó kockázatokat kiküszöbölni vagy lényegesen csökkenteni, miközben 
magából a növekedésből fakadó új kockázatok sem válnak túl hangsúlyossá. Más-
részt – és ez a tipikusabb –, ha az érettségi szakaszban már túl vannak a kapcsolódó 
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kockázatok érdemi csökkentésén, és stabil kiegyensúlyozott viszonyok jönnek létre. 
Versenyképesség szempontjából egyértelműen az érettségi szakasz a kedvezőbb, 
amikor a  termékminőség eléri csúcspontját, a kockázatok minimalizálódnak, és 
a pénzügyi sikeresség relatíve a legnagyobb mértékű (Porter 1990). A vállalatok 
esetében is értelmezhető az életciklus, amikor is a vállalt kockázatok szintje ugyan-
csak az érettség szakaszában a  legalacsonyabb, miközben a  jövedelmezőségük 
a legmagasabb (Shahzad et al. 2019). Az érettségi szakaszban a vállalat által vállalt 
kockázatok szintje azért is a legalacsonyabb, mert a vezetők ekkor kívánnak, illetve 
kényszerülnek a legkisebb kockázatot vállalni (Habib – Hasan 2017). A gazdasági 
szereplők gyakran a vállalt kockázatok révén versenyeznek egymással, ami viszont 
negatív módon hathat vissza versenyképességükre (Király – Nagy 2008).

A vállalatelméletek oldaláról tekintve a kockázatvállalás és kockázatkezelés kérdését, 
a vállalatok addig képesek növekedési pályán maradni, amíg a kockázatok kevésbé 
növekednek, mint a teremtett értékek (Cummins 1976). A vállalat létezésének alap-
ja eleve az, hogy általa nemcsak a termelés közvetlen költségei, de a tranzakciós 
költségek, illetve mindkettőjükkel is összefüggésben a kockázatokkal összefüggő 
költségek is lényegesen csökkenthetők. Általában is elmondható, hogy a kockázatok 
kezelésére nagyobb hangsúlyt fektető vállalkozások értéke magasabb (Krause – Tse 
2016). Mindezt azonosan látja az evolúciós közgazdaságtan is, amelynek álláspontja 
szerint a gazdaságban lényegében csoportszelekció történik. Ennek során egy-egy 
közösség tagja elsősorban és döntően nem a többiektől elkülönülten, önállóan vesz 
részt a szelekcióban, hanem egy kisebb-nagyobb közösség mint szelekciós egység 
részeként. Ilyen módon nem az egyes egyéni jellemzőknek önállóan, hanem a rele-
váns csoportjellemzőknek kell megfelelniük a szelekciós követelményeknek. A cso-
port azért létezhet, mert a társakkal többé-kevésbé összehangolt tevékenységéből, 
„közelségéből” az egyénnek valamilyen szelekciós előnye származik, származhat: 
csökkennek a kockázatai, növekszik a túlélési esélye, javulhatnak túlélési kondíciói 
(van den Bergh – Stagl 2003). Deming (2000) a csoport – a közgazdaságtan szem-
pontjából elsősorban a vállalat, a szervezet – mint támogató közeg fontosságát 
emelte ki. Az átlagos szervezetek némelyike alig tud többet nyújtani az egyénnek, 
de legtöbbjük jelentősen képes megemelni az egyénre jutó teljesítményt (1. ábra). 
A nem kis erőfeszítés révén továbbfejlesztett szervezetek már inkább képesek tá-
mogató funkciójukat betölteni, illetve biztosítani az összehangoltságot, a tanulás 
folyamatos feltételeit.
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A minőségmenedzsment módszertanában – lásd például statisztikai folyamatsza-
bályozás – kiemelt figyelmet kap a normális eloszlás. A jól szabályozott folyamatok 
esetében – ahol a különböző kockázatok már kiküszöbölésre, illetve minimalizálás-
ra kerültek – az alap az, hogy a különböző változók mérési eredményei normális 
eloszlást kövessenek, majd a fő cél, hogy a szélsőségesen kicsi és nagy értékek va-
lószínűsége még inkább csökkenjen (Allen 2006). Mindezek a minőségügyi erőfeszí-
tések azzal a céllal történnek, hogy erősítsék az előállított termék vagy szolgáltatás, 
illetve ezáltal a vállalkozás versenyképességét. A szélsőséges helyzetek szinte totális 
elkerülhetősége ugyanakkor a vállalkozás rezilienciáját is erősíti (Sabatino 2016).

A kockázat csökkentése és kezelése a fennmaradás és fejlődés egyik központi ka-
tegóriája. A kockázat kedvezőbb állapoti jellemzőkkel csökkenthető, hiszen megnő 
az esélye annak, hogy a szereplő képes uralni az adott tevékenységet, ezáltal el 
tudja kerülni a számára kedvezőtlen kimenetek megvalósulását. Nagyobb tudással, 
erőforrások nagyobb mennyiségével, érdemi döntési alternatívák bővülésével jel-
lemzően kisebb kockázattal kell a szereplőnek szembesülnie. A végsősoron vállalt 
kockázat tekintetében a kultúra is meghatározó (Vasvári 2015). A portfólió-elmélet 
(Markowitz 1952) alkalmazásának széles körű elterjedésével mára már általánosan 
elfogadottnak tekinthető, hogy a kockázat mértékét jelentősen csökkentheti a di-
verzifikáció. McCloskey és Nash (1984) matematikai modellel is igazolta McCloskey 
korábbi (1976) hipotézisét, amely szerint a középkori Angliában elsődlegesen azért 
hoztak létre a földművesek termelői közösségeket, hogy az esetleges egyéni vesz-
teségeket a közösség tagjai között szétterítve képesek legyenek stabilizálni a tagok 
gazdálkodását, minimalizálni az esetleges egyéni veszteséget, ugyanakkor az egyéni 
tartalékolási szükségleteket is. A portfólió diverzifikációjának, ezáltal kockázata csök-
kentésének kérdésével gyakran együtt merül fel a kockázatok partnerekkel történő 
megosztásának kérdése (Csóka 2003).

1. ábra
Szervezetek többlet-teljesítményi potenciálja
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A hagyományos kockázatkezelési megközelítések a kockázatok azonosítására és a külső 
zavarok iránti sebezhetőség csökkentésére összpontosítanak. A szélsőséges negatív 
helyzetekkel szembeni reziliencia megközelítésének más a tartalma: azt jelenti, hogy 
a figyelem középpontjába más képességek és kapacitások kerülnek, olyan erőforrások, 
amelyek elég rugalmasak, tartalékolhatók, átalakíthatók, illetve tovább változtathatók 
ahhoz, hogy a rendszerek sikeresen megbirkózzanak a szélsőségesen negatív, várat-
lan eseményekkel, és tanuljanak is belőlük (Sutcliffe – Vogus 2003). Az úgynevezett 
fekete hattyú események esetében elsődlegesen nem is az lehet a cél, hogy ezek elő-
rejelezhetőek legyenek, hanem az, hogy a gazdasági szereplő felkészüljön arra, hogy 
működését, tevékenységét súlyos és szélsőséges módon megzavarhatja valami, amire 
a korábbi tapasztalatok alapján valós kockázatként számítani nem lehetett (Grandori 
2020). A reziliens gazdasági szereplő tehát olyan állapotban áll készen a szélsőségesen 
negatív helyzetek létrejöttére, illetve az ilyen helyzetekben való helytállásra, amely 
azt feltételezi, hogy átlagközeli helyzetekben rendre eredményesen volt képes céljait 
megvalósítani. Csak az a gazdasági szereplő képes ugyanis megfelelő tudást, képes-
ségeket, illetve erőforrásokat felhalmozni a megszokott versenyhelyzetben, amelyik 
ott kellően sikeresen, eredményesen volt képes teljesíteni (Van der Vegt et al. 2015). 
Amikor a gazdasági szereplők közötti verseny a kockázatvállalások terén túlzottá válik, 
erőteljes hatást gyakorol a rezilienciájukra is (Bethlendi 2015). Ugyanakkor a gazdasági 
szereplő akkor tud versenyképessé válni, illetve maradni, ha kellően reziliens is, azaz, 
ha hasonló gyorsasággal képes újra növekedési, fejlődési pályára állni egy-egy válságot 
követően, mint élenjáró versenytársai (Halmai 2019).

3. A normális eloszlás mögött meghúzódó kockázatok modellezése

A Titicaca-tó mellett, az Andokban az indiánok hagyományosan burgonyát termeltek 
– és termelnek gyakran ma is – méghozzá úgy, hogy egy-egy család átlagosan 17 
darab, átlagosan 225 négyzetméteres parcellát művel, melyek olyan távolságban 
vannak egymástól, hogy az indiánok munkanapjuk háromnegyedét az egyik parcel-
láról a másikra való gyaloglással töltik (Diamond 2013). Ez nem tűnik sem túl idő-, 
sem túl költséghatékony módszernek, hiszen például cserék által összevonva a par-
cellákat, minden család termelhetne akár többször annyit is, mint ezzel a széttagolt 
módszerrel. Mivel azonban ez a széttagolt, szétaprózott termelési mód a világ más 
részein is tradicionálisnak, elfogadottnak számít, a szakértők megvizsgálták, hogy mi 
lehet ennek az oka. Miért mondanak le ezek a családok – miközben nagyon szűkösen 
élnek – a többszörös termés lehetőségéről? A szakértői vizsgálat eredménye az lett, 
hogy itt lényegében egy nagyon hatékony portfólió-diverzifikáció történik, hiszen 
az egyes parcellák nagyon sok szempontból különböznek egymástól, így képesek 
egymás termésingadozásait szinte teljesen kompenzálni, bármilyen legyen is az éves 
időjárás (Diamond 2013). Igaz, ennek az az ára, hogy jobb években sem képesek 
kiugró terméshozamokat produkálni. Ez azonban kevésbé fontos számukra, mint az, 
hogy biztosan megteremjen a létminimumokhoz szükséges burgonya. Amennyiben 
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egyetlen, összevont parcellán történt volna a termelés, úgy egy átlagos évben lé-
nyegesen több burgonyát takaríthattak volna be az indiánok, azonban minden 10 
évben lett volna egy olyan rossz év, hogy az elégtelen mennyiségű termés miatt 
éhen haltak volna (Diamond 2013). 

A tradicionális andoki burgonyatermesztés hozamai családonként normális eloszlást 
követtek, ahol az éves termés szinte mindig átlagos, vagy átlagközeli volt, és csak 
nagyon ritkán fordult elő, hogy szélsőségesen rossz, vagy jó termést tudtak volna 
betakarítani. Ez lehetővé tette, hogy az indiánok évezredekig fennmaradjanak a tér-
ségben. Érdekes módon az indiánok anélkül alkalmazták a központi határeloszlás 
tételét, hogy ennek tudatában lettek volna. Ma már pontosan ismerjük ezt a tételt, 
azonban felhasználása a mindennapi vagy stratégiai döntésekhez talán kevésbé 
elterjedt. Mit is mond ki a központi határeloszlás tétele? A tétel szerint normális 
eloszlást fog követni valamilyen változó értéke (Dudley 2014), amely bizonyos való-
színűségi változók standardizált átlaga, amennyiben ezek a valószínűségi változók:

• �egymástól függetlenek;

• �kellően nagyszámúak;

• �a hatásgyakorlási mértékük terjedelme a valószínűségi változók összegére vonat-
kozóan egymáshoz nagyon hasonló; és

• �az összes valószínűségi változót egyszerre számba vevő mérések száma is kellően nagy.

Figyelemreméltó módon az nem számít, hogy egyes valószínűség változók eloszlása 
önmagában normális, vagy sem (Dudley 2014). Ilyen módon, amikor egy változó 
eloszlása például a hatványtörvény szerinti – azaz minél kisebb a változó által fel-
vehető érték, annál kisebb a gyakorisága –, az még nem zárja ki, hogy az összes 
valószínűségi változóra együttesen teljesüljenek a központi határeloszlás tételének 
feltételei (Dudley 2014). A normális eloszlást tehát elő lehet állítani úgy, hogy bizto-
sítjuk a fenti négy feltétel együttes teljesülését, például hatoldalú dobókockák soro-
zatos, együttes feldobása által (Kwak – Kim 2017). Ebben az esetben a valószínűségi 
változók maguk a dobókockák, illetve a velük való dobás eredménye külön-külön, 
kockánként. Az összesített eredmény pedig az, amelynek normális eloszlást kell majd 
követnie, amennyiben kellő számú kockával, kellően nagy számú dobást hajtunk 
végre (2. ábra). A függetlenség feltétele is teljesül, miközben az egyes dobókoc-
kák lehetséges hozzájárulása (1–6) az összesített eredményhez is kellően hasonló, 
esetünkben azonos. Nyilvánvaló, hogy minél több kockával dobunk, annál nagyobb 
összesített eredményre számíthatunk, amelyhez képest egyre kisebb egy-egy kocka 
dobáseredményének hozzájárulása. Ugyanakkor nagyon lényeges a dobások meg-
felelően nagy száma, hiszen a kis számú sorozatok (minták) esetében még nem tud 
érvényesülni a nagy számok törvénye, ezek hajlamosabbak szélsőségesebb ered-
ményt, azaz nem normális eloszlást produkálni (Lyon 2014). 
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Láthatjuk, hogy az andoki indiánok valóban helyesen alkalmazták termelési stra-
tégiájuk kialakítása kapcsán a központi határeloszlás tételét, hiszen az átlagosan 
17 darab, közel azonos méretű parcella már kellően nagy számosságú ahhoz, hogy 
akár rövidebb időperiódust, például 10 évet vizsgálva is közel normális eloszlást 
hozzon létre az éves összes burgonyatermésük mennyisége. Azért csak közel nor-
mális eloszlás jön létre ilyenkor, mert nagy valószínűséggel az eloszlások peremei 
egy ilyen kisszámú kísérlet alkalmával nem rajzolódnak ki megfelelően. Mi ennek az 
oka? Maradva a hatoldalú dobókockákkal való dobás példájánál, de már az andoki 
burgonyatermesztő indiánokra alkalmazva, a dobókockák egyes oldalai jelképezhetik 
a parcellánkénti éves termésmennyiséget 1-től 6-ig tartó mennyiségi skálán, mázsá-
ban mérve. Így a legrosszabb évben, mikor minden parcella csak a legalacsonyabb, 
1 mázsa mennyiséget hozza, az összes termés 17 mázsa lesz, mivel 17 darab parcella 
van művelésben. Hasonlóan, a lehető legnagyobb termés, amikor mindegyik par-
cellán 6 mázsányi termésmennyiség kerül betakarításra, összesen 102 mázsa lesz 
a termés. Ha egymástól lényegében függetlenül határozódik meg a 17 különböző 
parcella termésmennyisége, akkor a 17 mázsás vagy a 102 mázsás éves termelés-
nek ugyanannyi lesz a valószínűsége, szinte 0 százalék, azaz 1:16 926 659 444 736.  
Minden más, a minimális 17 mázsa és a maximális 102 mázsa termés közé eső 
termésmennyiség valószínűsége magasabb, mint a szélsőségeké, kiváltképp az át-
lag 59,5 melletti két értéknek, az 59 és a 60 mázsányi termésmennyiségeknek. 
Ez utóbbiak valószínűsége 5,5989 százalék, külön-külön. Amennyiben például  
45 mázsa burgonya a család éves létminimuma, akkor annak a valószínűsége, hogy 
ennél több terem, 98,3937 százalék, ami megnyugtatónak tűnik.

2. ábra
A központi határeloszlás tételének érvényesülése a bevont változók száma szerint
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A normális eloszlás esetén a szélsőségekhez viszonyítva azért olyan magas az átlag-
hoz legközelebbi mennyiségek valószínűsége, mert a szélsőségek esetében mind 
a 17 parcella esetében a lehető legjobban (102 mázsa), vagy a lehető legrosszabbul 
(17 mázsa) kell alakulnia a termelés feltételeinek, ami csak 1–1 kombináció a lehet-
séges 16,9 billióból. Az átlaghoz (59,5 mázsa) legközelebbi 59 és 60 mázsák esetében 
az összes lehetséges kombináció mintegy 5,6 százaléka alkalmas arra (külön-külön), 
hogy ezek a termésmennyiségek realizálódjanak. 

A központi határeloszlás tételének érvényességét tesztelhetjük, ha kevesebb számú, 
de többoldalú kockával kívánjuk előállítani ugyanazt a dobási összeget. Esetünkben 
ez eredetileg, a 17 darab hatoldalú kocka esetében 102 volt, a  többi, modelle-
zett esetben 100 lesz, de az eredmények így is megfelelően illusztrálják azt, hogy 
kevesebb kocka esetében lényegesen átalakul az eredetileg tökéletesen normális 
eloszlás. Kevesebb számú dobókocka esetében 16-tal bezárólag előállított dobási 
összegek nem kerültek figyelembevételre, mivel az eredeti 17 darab kocka esetében 
ezeket nem lehetett előállítani. Az eredmények szerint, bár az átlag szinte ugyanaz 
marad, az eloszlás sokkal laposabb lesz, és a peremei – szakmai kifejezéssel farkai 
– sokkal vastagabbak lesznek. A kockák számát 17-ről 5-re csökkentve drasztiku-
san visszaesik a minimálisan megkövetelt 45 dobási összeg valószínűsége, mint-
egy 26 százalékponttal, miközben a peremek vastagsága – még mindig fél százalék 
valószínűség alatt maradva – mintegy 240 ezerszeresére növekszik (1. táblázat).  
Tehát ha ugyanazon kockázati szinten maradva a valószínűségi változók számossága 
lényegesen csökken, úgy a vállalt kockázat mértéke lényegesen megnő. Mindez 
alátámasztja Markowitz (1952) portfólió-elméletét is.

1. táblázat
Különböző darab- és oldalszámú dobókockák dobásösszegeinek valószínűségei

Dobókockák

Minimum 45 összegű 
dobás valószínűsége  
(1–16-ig nem számít)

(%)

Minimum 17 és 
maximum 25 összegű 
dobás valószínűsége
(negatív szélsőség)

Negatív szélsőség 
valószínűsége 

viszonyítva a 17 darab 
6 oldalú kocka 

esetéhez (arány)

17 darab 6 oldalú 98,39 1:15 692 186 1

10 darab 10 oldalú 87,42 1:3 095 5 070

5 darab 20 oldalú 72,70 1:66 239 248

10 darab 8 oldalú és 1 
darab 20 oldalú 84,23 1:57 983 271

8 darab 10 oldalú és 1 
darab 20 oldalú 79,95 1:7 984 1 965

Forrás: Georgiev G.Z., „Dice Probability Calculator” (https://www.gigacalculator.com/calculators/
dice-probability-calculator.php) adatai alapján szerkesztve

https://www.gigacalculator.com/calculators/dice-probability-calculator.php
https://www.gigacalculator.com/calculators/dice-probability-calculator.php
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Amennyiben azt az esetet kívánjuk megvizsgálni, amikor a valószínűségi változók 
közül egy sokkal nagyobb hatásspektrummal (hatástartománnyal) rendelkezik, mint 
a többi – azaz már nem közel azonos módon képesek befolyásolni a végeredményt – 
azt tapasztaljuk, hogy ismét lényegesen csökken a minimálisan megkövetelt dobási 
összeg valószínűsége, ugyanakkor a peremek vastagsága kevésbé növekszik. Minél 
nagyobb a kiragadott valószínűségi változó hatásspektrumának eltérése a többitől 
– az alapszinttől – annál erősebb mértékű a normális eloszlás laposodása, az átlag 
gyakoriságának csökkenése, illetve a peremek vastagságának növekedése (lásd 1. 
táblázat).

A valószínűségi változók közötti függetlenség is lényeges kérdés a normális eloszlás 
létrejötte, fennmaradása szempontjából. A dobókockák esetében a lehetséges po-
zitív korreláció hatásait megfelelően illusztrálja az, ha látjuk, hogy milyen befolyást 
gyakorol az eredményekre az, ha az egyik valószínűségi változó értékétől teljes 
mértékben – korreláció értéke 1 – függ az összes többi változó értéke. A normális 
eloszlás drámaian ellaposodik és szét is esik, miközben a peremek vastagsága is 
óriási mértékben megnövekszik (2. táblázat). Lényegében már nem is értelmezhetők 
ekkor peremként, hiszen ez olyan, mintha 17 darab hatoldalú dobókocka helyett 
csak 1 darab hatoldalúval dobnánk, és az eredményeket megszoroznánk 17-tel. Ter-
mészetesen ilyen erősségű korreláció a valószínűségi változók között nagyon ritka, 
ugyanakkor mutatja a tendenciát, mi történik, ha a valószínűségi változók között 
sérül a függetlenségi feltétel. Ebben az esetben a legnagyobb mértékű a peremek 
megvastagodása. Ekkor a negatív szélsőségek, melyek csak kivételes ritkasággal 
kellene előfordulniuk, lényegesen gyakoribbá válnak.

2. táblázat
A korreláció hatása az alapmodell dobásösszegeinek valószínűségeire

17 darab 6 oldalú 
dobókocka

Minimum 45 összegű 
dobás valószínűsége  

(%)

Minimum 17 és 
maximum 25 összegű 
dobás valószínűsége 
(negatív szélsőség)

Negatív szélsőség 
valószínűsége 

viszonyítva a független 
esethez képest (arány)

Nincs korreláció 98,39 1:15 692 186 1

Korreláció: 1 66,66 1:6 2 615 364

Forrás: Georgiev G.Z., „Dice Probability Calculator” (https://www.gigacalculator.com/calculators/
dice-probability-calculator.php) adatai alapján szerkesztve 

Szintén lényeges kérdés – már túl a központi határeloszlás tételének feltételrend-
szerén –, hogy a szereplő milyen célokat állít fel, milyen hozamok teljesülését várja 
el, követeli meg tevékenységével összefüggésben. Amennyiben nagy biztonság-
gal – azaz nagy valószínűséggel – kívánja a saját céljait megvalósítani, úgy ésszerű 
a normális eloszlás átlagától körülbelül egy szórásnyival kevesebb értéket megad-
nia. Ennél magasabb célértékek meghatározása kezdetben kisebb, tovább növelve 
a célértékeket pedig drasztikus mértékben visszaveti a realizálódás valószínűségét. 

https://www.gigacalculator.com/calculators/dice-probability-calculator.php
https://www.gigacalculator.com/calculators/dice-probability-calculator.php
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Esetünkben – lásd az eredeti modellt – 17 darab 6 oldalú dobókocka maximum 102 
dobásösszeget képes előállítani, ahol az átlag 59,5 (mivel a legkisebb dobásösszeg 
17). Már az átlagnál alig kisebb elvárás esetén – 55 – is mintegy 24 százalék az esélye 
annak, hogy a kitűzött célokat nem sikerül elérni. Az átlagnál kis mértékben nagyobb 
érték – 65 – esetében már mintegy 76 százalék annak a valószínűsége, hogy nem si-
kerül a célokat megvalósítani. A lehetséges maximális értékhez képest 17 százalékkal 
kisebb 85 célérték megvalósulásának a valószínűsége pedig pusztán 0,01 százalék 
(3. táblázat). A normális eloszlás meglétén kívül tehát igen lényeges az, hogy az 
átlaghoz és a szóráshoz viszonyítva milyen célértékek kerülnek meghatározásra. Túl 
ambiciózus célmeghatározás önmaga is egy pótlólagos kockázatot generál. Amelyik 
szereplő viszont képes úgy kialakítani gazdálkodási kereteit, illetve céljait, hogy 
a célmegvalósítás valószínűsége nagyon magas legyen, úgy az képessé válik olyan 
állapot – tudás, képességek és erőforrások – létrehozására és fenntartására, mely 
által rugalmasan, hatékonyan és eredményesen tud válaszolni bármilyen megszokott 
versenykihívásra. Mindez nem azt jelenti, hogy alacsony célokat kell kitűzni, hanem 
azt, hogy a magas céloknak megfelelő normális eloszláshoz kell illeszkedni, és ott 
az átlag alatt kell lennie. Az ilyen szereplőt neveztük korábban versenyképesnek.

3. táblázat
Az alapmodell bizonyos dobásösszegeinek valószínűségei

Minimum 45 összegű 
dobás valószínűsége

Minimum 55 összegű 
dobás valószínűsége 

Minimum 65 összegű 
dobás valószínűsége

Minimum 85 összegű 
dobás valószínűsége

98,39% 75,96% 24,04% 0,01%

Forrás: Georgiev G.Z., „Dice Probability Calculator” (https://www.gigacalculator.com/calculators/
dice-probability-calculator.php) adatai alapján szerkesztve 

Ugyancsak rendkívül lényeges, hogy amennyiben nem sikerül a célok megvalósítása, 
úgy az erősen, illetve szélsőségesen negatív kimenetek következményeivel – az ilyen 
módon elszenvedett veszteségekkel – a gazdasági szereplő mit tud kezdeni. Képes-e 
ilyen mértékű veszteségeket kigazdálkodni a korábbi, eredményesebb gazdálkodása 
során felhalmozott anyagi és nem anyagi jellegű tartalékai felhasználásával úgy, 
hogy ezáltal ne a jövőbeni lehetőségeit élje fel? A fenntarthatóság így óhatatlanul 
kapcsolatba kerül a rezilienciával. A fenntartható gazdálkodás lényegében egyben 
reziliens is, azonban ez fordítva már nem igaz, vagyis lehet reziliens egy gazdasági 
szereplő anélkül is, hogy teljesen fenntartható módon gazdálkodna (Espiner et al. 
2017). 

A versenyképesség nem jelent szükségképpen rezilienciát is. Versenyképesnek 
is lehet lenni rövidebb távon – a megszokott, hétköznapi, átlagos és átlagköze-
li körülmények esetén – ám ha a rendkívüli helyzetek próbára teszik a gazdasági 
szereplőt, és ott könnyűnek találtatik, már nem lehet megalapozottan hosszabb 
távról beszélni. Rezilienciát fenn lehet rövid távon tartani versenyképesség nélkül 
is, azonban hosszabb távon már mindenképpen szükséges az, hogy a versenyképes 

https://www.gigacalculator.com/calculators/dice-probability-calculator.php
https://www.gigacalculator.com/calculators/dice-probability-calculator.php
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tevékenység által megerősítésre, fejlesztésre, fenntartásra kerüljenek a tudás-, ké-
pesség- és erőforrásbeli tartalékok, míg versenyképesség hiányában a korábban 
létezett állományok, tartalékok is felélésre kerülnek. 

Elvileg a központi határeloszlás tétele felételrendszerét kielégítő kockázati struktú-
rával rendelkező vállalkozás versenyképes, és nem fenyegeti olyan súlyos, negatív 
esemény, amellyel kapcsolatban a rezilienciája egyáltalán szóba kerülhetne, hiszen 
annak valószínűsége elhanyagolhatóan csekély. A valóságban mégis hatnak válsá-
gok, illetve egyéb sokkszerű események is, a legversenyképesebb vállalkozásokra 
is, miközben ilyen helyzetek sokkal gyakrabban alakulnak ki, mint amit az elhanya-
golhatóan csekély valószínűség jelenthet. Ennek a látszólagos ellentmondásnak az 
alábbi okai lehetnek:

• �Az adott normális eloszláshoz képest túlzott, az átlagosat lényegesen meghaladó 
célok miatt az elvileg egyébként még nem szélsőségesen hátrányos – átlagtól 
csak szórásközelien kevesebb –, ugyanakkor érdemi valószínűséggel rendelkező 
kimenetek is már relatíve súlyosan negatívnak számítanak;

• �A hétköznapi, átlagos, vagy átlagközeli időszakokban nem tapasztalható lényegi 
összefüggés bizonyos valószínűségi változók között – így lényegében hiányoznak 
a mérési adatok –, azonban bizonyos körülmények között láthatóvá válik, „akti-
válódik” a kapcsolat, és ez növeli meg nagymértékben az egyébként addig elha-
nyagolhatónak tekintett valószínűséget;

• �Amikor az egyes kockázatok döntéseket hozó szereplőkhöz kapcsolódnak – pél-
dául tőzsde –, mindig fennáll a veszély, hogy sokszínű döntések helyett jelentős 
egyöntetűség alakul ki, ami túlzottan lecsökkenti a valószínűség változókat, és 
eltorzítja a normális eloszlást.

A versenyképesség, de különösen a reziliencia tekintetében nagy jelentősége van 
a szélsőségesen kedvezőtlen, úgynevezett extrém értékeknek, kiváltképp hogy ezek 
az értékek, illetve megvalósulási valószínűségeik gyakran alul vannak becsülve. 
Az extrém értékek és valószínűségeik becslése külön módszertan szerint történhet 
– lásd extrémérték-elmélet –, mivel a központi határeloszlás tételének alkalmazására 
azért nincs valós lehetőség, mert gyakran az érintett valószínűség változókat sem 
lehet teljeskörűen meghatározni, másrészt, ha lehetne is, a közöttük levő kapcso-
latrendszer, függőségek alul lesznek becsülve (Kratz 2019).

1845 és 1852 között volt Írországban a „Nagy Éhezés”, amely során a burgonyavész 
miatt a 8 milliónyi lakosból 1 millióan haltak éhen, és további 1 millióan kivándorol-
tak az Egyesült Államokba (Kinealy 1994). Írország ekkor már hosszú évtizedek óta 
hatalmas mennyiségben monokultúraként, vetésforgó nélkül termelte a burgonyát, 
aminek révén magas szinten ki tudta elégíteni az ugrásszerűen növekvő lakosság 
kalóriaigényét. A burgonyavész látszólag a semmiből jött, és hét éven keresztül 
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extrém nagy károkat okozott. Mára bebizonyosodott, hogy a kórokozó Észak-Ame-
rikán keresztül éppen az Andokból érkezett, ahol mindig is jelen volt, de nem tudott 
még jelentősebb károkat sem okozni a diverzifikált művelés miatt (Saffer et al. 
2024). Az Andokban soha nem volt éhínség, a kellően moderált kockázati struk-
túra miatt a negatív szélsőségek tényleg csak többszáz évente, egy-egy szezonban 
fordultak elő. Ilyen módon a burgonyavészt okozó kórokozó valódi hatásspektruma 
sem lehetett ismert, kiváltképp Írországban, más termelési viszonyok között. Mindez 
mutatja egyrészt a központi határeloszlás tételének érvényességét, de korlátait is, 
illetve az extrémérték-elmélet létjogosultságát. Egyes iparágakban azonban, így 
a hitelintézetek esetében is, az a nézőpont, hogy a kockázati struktúra a szereplő 
gazdálkodásának minőségét is jelzi – megszokottnak tekinthető (Kovács 2015), míg 
máshol sokkal kevésbé, vagy egyáltalán nem.

4. Összefoglalás és konklúziók

Reméld a legjobbat, de készülj fel a legrosszabbra – tartja az angol közmondás. Míg 
a versenyképesség fogalomköre a megszokott, átlagos és átlagközeli, feltételezett 
jövőbeni viszonyokra fókuszál, a reziliencia a kivételes, illetve súlyosan negatív kö-
vetkezményekkel járó eseményekre. Itt már nyilvánvalóan több figyelmet kapnak 
a veszélyek és kockázatok, de a hangsúly a túlélési technikákon, illetve a felhalmozott 
tudás-, képesség- és erőforrás-tartalékokon vannak. Pedig a kockázatok, a kockázati 
struktúra egyik, általában nagyon fontos indikátora a gazdasági szereplő állapo-
tának, illetve működésének. A tanulmány alapvetően a kockázatok felől kívánta 
megközelíteni mind a versenyképesség, mind a reziliencia fogalomkörét. Annak 
érdekében, hogy e megközelítés egzaktabb lehessen, bevonásra került a normális 
eloszlás fogalomköre, illetve azzal összefüggésben a központi határeloszlás tétele.

Az eredmények szerint ahhoz, hogy egy szereplő magas szinten versenyképes le-
gyen – azaz kismértékű legyen a rés a releváns versenykövetelmények és a velük 
kapcsolatos szereplői képességek között –, a kockázati struktúrájának a központi 
határeloszlás tétele feltételeinek megfelelően jól moderáltnak kell lennie. Nem 
pusztán diverzifikációról van itt szó, hiszen a szereplőnek kiterjedt kockázatkezelést 
kell alkalmaznia ahhoz, hogy kellően számos, de egyenként kis hatáspotenciállal 
rendelkező, független kockázat jöjjön létre. E kockázatkezelés magában foglalja – 
egyebek mellett – a stratégiai, üzleti modellel kapcsolatos pénzügyi és technológiai 
döntéseket, erőfeszítéseket, fejlesztéseket is, nem csak azt, hogy a szereplő igyekszik 
tevékenységi, vagy egyéb portfólióját diverzifikálni.

A központi határeloszlás négyes feltételrendszere – kiváltképp a valószínűségi vál-
tozók hasonló súlya és egymástól való függetlensége – talán túlságosan is sterilnek, 
„életidegennek” hat. Nem szabad azonban megfeledkezni arról, hogy a kockázati 
struktúrának nem a kockázatkezelést megelőzően, hanem azt követően kellene 
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kielégítenie ezt a feltételrendszert. Emellett a kockázatkezelés során mindig pon-
tosan azok a kockázati tényezők élveznek prioritást, melyek önmagukban is nagy 
hatásspektrummal rendelkeznek, és/vagy más kockázati tényezők részben tőlük 
függenek. A fejlett minőségirányítási rendszerek keretében, a folyamatos fejlesztés 
eredményeképp előbb-utóbb létrejön a kellően moderált kockázati struktúra, amely 
egyrészt kellő versenyképességet biztosít a jövőre nézve, másrészt a folyamatos kellő 
eredményesség megfelelő alapokat hoz létre váratlan, súlyos helyzetek kezelésére, 
átvészelésére is. 

A versenyképesség a reziliencia vonatkozásában ugyan alapvetően szükséges, de 
nem elégséges feltétel. Csak tartós versenyképesség, csak a versenyben, „béke-
időben” való megfelelő, sorozatos helytállás hozhat létre olyan tudást, képessége-
ket és teszi lehetővé anyagi erőforrások felhalmozását is, melyek felhasználásával 
a szereplő megfelelő állapotban túlélővé válva átvészelhet a szélsőségesen negatív 
helyzeteket. Ilyenkor szükséges a kockázatokat a lehető legjobban feltérképezni, 
ilyenkor áll erre rendelkezésre relatíve a legtöbb forrás, idő és mérési lehetőség. 
Ugyanakkor ehhez szükséges még a lehetséges veszteségek megfelelő kezelésének 
szándéka is, tehát kellő tudatosság, amivel a megfelelő tudás-, képesség- és erőfor-
rásbeli készletek felhalmozása, előkészítése megtörténik. 

A vállalkozások többsége összekapcsolja a  sikerességet és a  vállalt kockázatot, 
méghozzá úgy, hogy bizonyos mértékű többlet-kockázatvállalás nélkül nincs, nem 
lehet kellő mértékű siker. A hitelintézetek esetében, például a hitelkockázatok te-
kintetében jól látható, hogy szükség van bizonyos egészséges mértékű kockázati 
étvágyra ahhoz, hogy a profitcélok teljesülhessenek. Ugyanakkor a versenyképesség 
és a reziliencia elérése, megtartása érdekében a vállalt kockázatok tekintetében 
szükséges, hogy azok hatásspektrumai között ne legyen lényeges eltérés, illetve 
a kockázati tényezők között lényeges kapcsolat. A hitelintézetek erre kifejezetten 
ügyelnek is a betéti és a hiteloldalon egyaránt, kerülve a már túlzottnak tekinthető 
koncentrációs kockázatot, kiegyensúlyozva, arányosítva a különböző ügyfelek jelen-
tette kockázatokat. A Coca-Cola Company a maga rendkívül és sokoldalúan összetett 
termékportfóliójával és a mögötte meghúzódó beszerzési és gyártási gyakorlatával 
jó példa arra, hogyan lehet nagyszámú, de közel azonos hatásspektrumú, egymástól 
csak kismértékben függő kockázati tényezőkre egy kiemelkedően versenyképes, 
illetve reziliens vállalkozást működtetni. A nyilvánvaló méretbeli különbözőségek 
miatt látszólag nehéz a Coca-Cola Company példáját bárkinek is követni, de pon-
tosan a korábban vázolt andoki burgonyatermesztő indiánok voltak rá a  példa, 
hogy mindez hogyan működőképes kicsiben is – az adott verseny körülményei  
közepette.
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