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A magyar KKV-k

valsagkezelési eljarasai és gyakorlatai

a pandémia alatt

OSSZEFOGLALAS

A koronavirus jarvany kovetkeztében alig maradt olyan gazdasa-
gi szerepld, amely ne szenvedte volna el az azt kovetden kialakult
igen sulyos gazdasagi valsagot. Ebben az idészakban tjfent hang-
sulyos kérdés lett, hogy hogyan lehet hatékonyan és megfelelé
modon valsagot kezelni. Bar 2008-at kovetGen mar komoly lec-
két kaphattunk a gazdasagi vilagvalsagok természetébdl, egyes
szereplék még mindig nem tudtak megfelel6en felkésztlni egy
Gjabb valsag atvészelésére. Ma hangsulyosan nehéz helyzetben
vagyunk. Nemcsak a COVID-19 jarvany, hanem az orosz-ukran
konfliktus is megneheziti a gazdasagi kortilményeket. Ebben a
tanulmanyban arra a kérdésre kerestik a valaszt, hogy hogyan
igyekeztek a kisebb villalkozasok reagalni az éket érinté gazda-
sagi kihivasokra. Felmérésiinkben a KKV szektor vallalkozasait
kérdeztik meg tobbek kozott a valsagkezelésitk modjardl. Jelen
tanulmany ennek eredményeit mutatja be.

BEVEZETES

A XXI. szazadot nagyon nagy varakozasok el6zték meg. Az Gj év-
szazadba lépéstSl sokan a gazdasagi felviragzast, a jolét emelke-
dését és a béke tartésabba valasat vartak. Ehhez képest az évsza-
zad éppen egy sulyos terrorcselekménnyel (2001. szeptember
11.), majd komolyabb gazdasagi valsagokkal érkezett (2008-as
valsag, COVID-19, energiavalsag), igy annak elsé két évtizede
meglehetdsen kaotikus és nem vart eseményeket hozott. Egye-
sek szerint tilzottan naiv varakozasokat tdmasztottunk. A val-
sagok mondhatni természetszerten térnek vissza, hiszen a gaz-
dasagban is jelen van az 6rokos ciklikussag (Foldi et al. 2013).
Novekedések, majd visszaesések kovetik egymast, unilinearis
fejlédésre sohasem volt példa. Az tizleti életben is mindig fenn-
all a recesszio veszélye, s6t a valsagok el6fordulasa is novekszik
(Doern et al, 2019). Ennek bizonyitdsdhoz elég megtekinte-
niink a vilig GDP-jének valtozdsat az elmult par évtizedben. Va-
16 igaz, emelkedé és visszaes gorbéket latunk folyamatosan,
igy egyetérthetiink az unilinedris névekedés elutasitasaval. Az
emberiséget ért valsagok koziil tobb igen meghatdrozé a tor-
ténelmink soran. Bar a legnagyobb valsagok kozott szokas az
1929-33-as valsagot emlegetni, a jelenkori valsagok (COVID-19
és az energiavalsag) nagysagrendileg komolyabb karokat okoz-
tak, mint az eddigiek. A kibontakoz6ban 1évé globalis energia-
valsag hatasait pedig még meg sem tudjuk becsiilni, de silyos
karok fognak még jelentkezni az év masodik felében. A korona-
virus valsag hatdsait viszont mar jobban lehet azonositani.

COVID-19 PANDEMIA HATASA
A COVID-19 virus hatdssal van a vilaggazdasag fejlédésére,
visszaveti azt és vilagszerte veszélyezteti a kis- és kozepes vallal-
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kozoi szektor tulélését (Aukena et al, 2021). A tanulmany nem
véletlentl helyezi a KKV szektort a kozéppontba. A COVID-19
teljesen megvaltoztatta a vilagot (Lim et al, 2020) (Mckib-
bin-Fernando, 2020), de a kutatok kiemelték, hogy e valtoza-
sok leggyakrabban éppen a KKV szektort érintették (Latham,
2009.). Annak ellenére, hogy a KKV szektor kulcsszerepet tolt
be a gazdasagban, viszonylag kevés kutatdst végeztek a gazda-
sagi valsagok KKV-kra gyakorolt hatdsarol, vagy éppen arrol,
hogy hogyan tudnak megbirkézni a valsaggal (Kahveci, 2021).
Az eurépai statisztikdkat attekintve is tudjuk, hogy a mikodo
vallalkozasok 99,9%-dt a kis- és kozepes vallalkozéi szektor te-
szi ki, mig a GDP eldillitasahoz vagy a foglalkoztatashoz meg-
hatdroz6 mértékben jarulnak hozza (Foldi, 2014). A jelenleg
is zajlo COVID-19 vilagjarvany visszafordithatatlan karokat
okozott a vallalkozoi szektorban. Nemcsak a multicégek szen-
vedtek jelentds veszteségeket, hanem a KKV-k kozul is azok a
cégek, amelyek az ugynevezett szervezetlen szektorhoz tartoz-
nak. A szervezetlen szektor kozzé azok a gazdasagi szereplék
sorolhatok, amelyek nem tudtak, nem akartak vagy nem vol-
tak képesek megfeleléen el6késziilni egy djabb valsag hata-
sainak kivédésére. Ezekbdl hianyzott a pre- és proaktivitds, a
reziliencia, a stratégiai gondolkodas és az elévigyazatos, fele-
16sségteljes menedzsment. A szervezetlen szektort azért €rin-
tette rosszabbul a vilagvalsag, mert az érintettek tobbségének
nincs alternativ bevétele. Tekintettel arra, hogy a KKV-k Iénye-
gesen nagyobb ardnyban taldlhat6k meg a szervezetlen szek-
tor vallalkozdsai kozott, igy ez még inkabb sziikségessé teszi a
KKV-k korében végzett vizsgalatokat, mivel ez a szektor rend-
kiviil ingadozo, sériilékeny, igy a gazdasag legkisebb ingadoza-
sa is hatalmas veszteséget okoz szamukra (Kameldeep, 2021).
A globalis valsagok koziil a koronavirus valsag a kis- és koze-
pes vallalkozasok miikodését, fennmaraddsat is erésen kockaz-
tatja (Adam-Alarifi, 2021). Ha a kisebb cégek valsagkezelését
szeretnénk megvizsgalni, igy azok viselkedésével, magatarta-
saval és tizleti dontéseinek mingségével kell foglalkoznunk. Az,
hogy egy vallalkozas képes-e kezelni a valsaghelyzetet, vitatha-
tatlanul a valsagra adott valaszaban (reakci6jaban) gyokerezik
(Coombs-Holladay, 2002). Ugyanakkor butasagot kévetnénk
el abban az esetben, ha a KKV-k valsagkezelésérdl altalanos-
sagban beszélnénk.

A KKV ES VALSAGMENEDZSMENT]JUK

Tisztaba kell tenni tobb kérdést a KKV-k valsagkezelésével kap-
csolatban. Egyrészt ezek a cégek rendkiviil valtozatos és kilon-
bo6z6 iparagakban tevékenykednek. A valsag nem volt minden
iparagra ugyanolyan hatdssal. Ugyanerre a kovetkeztetésre jut-
hatunk a vallalkoz6i méret kapcsan is. A nagyobb vallalkozaso-
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kat mas formaban érintette a valsag, mint a kisebb tarsaikat.
A tevékenységiik jellege éppugy meghatdrozza a valsag hatasa-
it (Juergensen et al, 2020). A fentieket alapul véve azt mond-
hatjuk, hogy a KKV-k tekintetében igen valtozatosak voltak a
valsag hatdsai. Abban nincs igazan nagy vita, hogy a szektort
alapvetéen negativan érintette a COVID-19 virus. A kisvallal-
kozasok nemcsak a kevésbé fejlett orszagokban szenvedtek je-
lentGsebb karokat. A nagy gazdasagok, igy USA, Franciaorszag
vagy Japan kis cégei is jelentSsen sérultek (Ma et al, 2021). Az
Egyesiilt Allamokban a KKV szektor jelentds vilsighatdst volt
kénytelen elszenvedni (Eggers, 2020). A valsagkezelés formajat
azonban masok is igyekeztek jol elkuloniteni még ezekben az
orszagokban is. Handley és szerzétarsai egy tobb orszagot atfo-
g6 elemzést készitettek, amelyben Osszegezték a COVID-19
pandémias helyzet hatdsat szamos orszagban (Handley et al,
2021). Hangstilyozni kell azt is, hogy nem elég pusztan a kiilsé
kortulményeket okolni a valsag kialakuldsaért. A kisebb cégek
valsagkezelésének vizsgalatakor a kiilsG és belsé tényezdket is
fel kell tarni (Sgro et al, 2022). A valsagkezelés szakirodalma-
ban a KKV-kra forditott korlatozott figyelem lehetséges magya-
razatat a KKV-k valsagkezelési hatékonysdganak kétértelmusé-
ge adja. A kisebb cégek meglehetdsen kettds képet mutatnak a
valsagok megjelenésével kapcsolatban. Egyrészt e cégek kiilo-
nosen kiszolgaltatottak a valsagokkal szemben, amit a szektor
egyik legnagyobb hdatranydnak is tarthatunk. Ugyanakkor a
KKV-k vitathatatlanul rendelkeznek egy komoly elénnyel is a
nagyvallalatokhoz képest, ami szintén a méretbeli kiilonbsé-
gekbdl ered (Szakacs et al. 2012). Rugalmassagukbdl és alkal-
mazkodoképességlikbdl eredden lényegesen gyorsabban tud-
nak reagalni a valtoz6 gazdasagi kornyezetre (Vargo-Seville,
2011). A korabbi években tobb olyan kutatast is folytattunk,
amelyek igyekeztek a kis- és kozepes vallalkozasok valsag- és
valtozasmenedzsmentjével foglalkozni. 2015-ben megjelent
irasunkban bizonyitottuk, hogy a KKV szektor egy jelentds ré-
sze nem készul fel megfelel6en a varatlan helyzetekre, nincs
elore kidolgozott elévigydzatossagi stratégidja és kevesebben
készulnek tudatosan egy kedvezétlen idészakra. Az akkori ta-
nulmanyunkban a gazdasagi proaktivizmus hidnyat emeltik
ki. Ez alatt olyan szervezeti tulajdonsagok Osszességét értjuk,
amelyek képesek atsegiteni a vallalkozadst egy esetlegesen beko-
vetkezd kedvezdtlen idSszak idején is. A vallalkozast fel kell ké-
sziteni arra az iddre is, amikor nehezebbek vagy egydltalan
nincsenek meg azok a feltételek, amelyek jelenleg az tizleti si-
kereit elésegitik. Ugyanakkor azt is lattuk, hogy a 2008-as vi-
lagvalsag tobb vallalkozast felel6sebbé és tudatosabba tett, de
ez mindenkire azért nem lett jellemzé (Varga-Csiszarik-Kocsir,
2015). Az egyértelmien bizonyithat6, hogy a felkésziltség, a
proaktivitas és a megel6zés fontos eszkozok lettek a stratégiai
menedzsmentben és a valsagokra val6 tudatos felkészilés el-
segithet atvészelni a nehezebb idGszakot. Val6 igaz, kiilonbsé-
get kell tenni abbdl a szempontbdl, hogy a valsag hogyan ha-
tott az egyes KKV-kra. Ugyanakkor a hatasokat tekintve tobb
esetben hasonlésagokat is tapasztalhatunk. Tobb esetben lat-
hatjuk, hogy a valsdg alapvetGen a pénzugyekkel Osszefiiggd
teriileteket érintette. A pénzforgalom hidnya és az ellatasi lan-
cok zavarait szinte minden esetben a KKV szektor kritikus kor-
latjai kozott emlithetjik meg (Szakdcs et al. 2015). Ugyanakkor
a digitalis atalakuldst inkabb lehetdségnek tekintették. A digi-
talis atalakulds a legtobb cégnek lendiiletet adott. Azok a val-
lalkozasok, amelyek technolégia, digitalis marketing és inno-
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vaciok révén alegjobban haszndltak ki a digitalis platformokat,
megteremtették a siker és a nyereségesség kulcsat (Martuza et
al. 2021). Azt lehet mondani, hogy ez ut6bbi eszkozok fontosak
lettek volna minden olyan vallalkozds szamara, amelyek szeret-
ték volna piacaikat visszaszerezni. Ezt azzal tudjuk igazan meg-
erdsiteni, hogy maga a fogyaszt6i tarsadalom nagy része is
okos eszk6zokon keresztul érhetd el, igy aligha lehet majd a di-
gitdlis térbol kimaradnia egy vallalkozasnak (Hossain et al,
2021). A valsagkezelést illet6en azonban nemcsak a pénziigyi
muveltség vagy a digitalis atallas hianyat emlithetjik meg. Sok
esetben a megfelel6 menedzsment képességek vagy vezetdi tu-
das is hianyzik a gazdasagi szerepl6kbél (Laitinen-Chong,
1999). A vezetdi képességek hianyara mar kordbban is felhiv-
tak a figyelmet. Mindezt a COVID-19 valsag is jol érzékeltette.
A pénzugyi forrasaik sztikossége ¢és a szaktudds hidanya megne-
heziti szamukra, hogy valaszoljanak a COVID-19 valsag jelen-
tette kihivasokra (Szakdcs, 2016). Emellett tovabbi nehézségek
is akadalyt gorditettek a KKV valsagkezelésének utjaba, példa-
ul a megfelel6 human eréforrds hidnya, a korlatozott vezetGi
kapacitds, vagy a tudasmenedzsment hianya (Garengo et al,
2005). A COVID-19 pandémia idején fontossa valt az informa-
ci6s és kommunikacios technolégiakba torténd befektetés, a
digitalizacio és az innovativ tevékenységek (Giotopoulos et al,
2022). Ezek mellett hangstlyossa valt a megfelel6 HR stratégia
alkalmazasa (példaul a Home Office és tavmunka hatékony al-
kalmazasa), a digitalis marketing és az e-kereskedelem. Azok a
vallalkozasok, amelyek korabban egyaltalan nem, vagy csak kis
mértékben foglalkoztak ezekkel a teriiletekkel, azok nehéz
helyzetbe kertiltek. Egy olyan cégnek, amely nem 4llt a digita-
lizacié magas fokan, problémat jelentett az is, hogy hogyan all-
jon at rovid idé alatt a jelenléti munkavégzésrél a tavmunkara.
Ugyanakkor a legaltalinosabb valsagkezelési eszkéznek az
azonnali beavatkozast és cselekvést tekinthetjik. A szervezet
gyors és azonnal reagaldsa csokkentheti a kialakult karokat.
Egy hagyomdanyos mondas szerint: a haszon learatasahoz alta-
laban cselekvésre van sziikség (Klyver-Nielsen 2021). Abban is
nagyfoku hasonlésag alakult ki a KKV tekintetében, hogy tob-
ben a talélés érdekében igyekeztek cselekedni és tobb szem-
pontbdl is a koltségcsokkentés elérése volt az alapvets szem-
pont. Mondhatjuk azt is, hogy a legnépszertibb valsagkezelési
eszkoznek ezt valasztottak a KKV-k vezetSi. Meric tanulmanya
szerint a valsagban éppen a koltségcsokkents technikak és a
terjeszkedési célok helyett a pénzaramlast gyorsité politikdk
megvalositdsa jatssza a legfontosabb szerepet (Meric, 2021).
Nagyon sok vallalkozas rendkiviil sériilékeny és torékeny pénz-
ugyileg. A valsagos idGszakban éppen a pénziigyi mutatok jel-
zik leghamarabb a vdlsag hatdsat, emiatt ezeket minden eset-
ben kulcsteljesitmény indikatornak kell tekinteniink, vagy ha
ugy tetszik, a vdlsigméré mutatok alapvetd csoportjanak.
A valsagokra valo felkésziilés és proaktivizmus azzal vehetné
kezdetét, hogy a KKV-k vezetSi vagy dontéshoz6i megfeleld
pénzigyi miveltséget szereznek, mig vallalkozdsukban olyan
pénzigyi menedzsment rendszert alakitanak ki, amely segitsé-
get nyyjthat a valsag hatasainak csillapitasaban. Egyértelmd és
szoros korreldcié mutathato ki a valsagkezelés hatékonysaga és
a pénzugyi muveltség kozott. Ahol a pénzigyi menedzsment
gyengébb ldbakon 4ll, ott j6 eséllyel gyakrabban fordulnak elé
hibds vagy rossz dontések és a valsighoz valé alkalmazkodas is
nehezebbé valik. A kis- és kozepes vallalkozasokrol azt tartjak,

hogy a noévekedés hajtéomotorjat jelentik (Varga, 2021)
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(Lukomska-Szarek et al, 2021), éppen emiatt egydltalan nem
mellékes, hogy ezek a vallalkozasok hogyan dlljak meg a helyt-
ket a krizishelyzetek kozepette. Az nem kérdés, hogy ezek a val-
lalkozasok jelentds veszteségeket voltak kénytelenek elszenved-
ni a legutobbi valsagok kozepette (Bartik et al, 2020). Azzal
sem nagyon lehet vitatkozni, hogy a vilag jelentds atalakulas
elstt all és mindez Gjabb kihivasokat gordit a kisvallalkozasok
utjaba.

ANYAG ES MODSZERTAN

A koronavirus valsag hatdsat a gazdasagi szerepl6k megkérde-
zésén keresztul tudjuk leginkdbb bemutatni. A nem reprezen-
tativ felmérésiinkben 161 kis- és kozepes vallalkozds vett részt.
Kérdéiviinket magyar vallalkozasok toltotték ki, amelyek nyi-
tott és zart kérdésekre egyarant valaszoltak a felmérésben. Az
elsé tablazat bemutatja, hogy milyen aranyban vettek részt a
vallalkozasok a felméréstinkben. Ebbé] lathaté, hogy a minta
valamivel tobb mint felét a mikrovallalkozasok adtak, de szép
szammal vettek részt a kis- és kozepes cégek is a kutatasban.
Hangsulyoznunk kell, hogy a KKV méretkategéridkat a ha-
gyomanyosnak tekintett besorolds szerint értelmeztik, tehat a
foglalkoztatottak szama, az éves arbevétel és a mérlegf6osszeg
alapjan kilonboztettiik meg a vallalkozasokat egymastol. A ku-
tatds alapvetSen azt a célt szolgdlta, hogy megvizsgaljuk azokat
a kihivasokat, amelyekkel a vallalkozas szembe talalhatjak ma-
gukat a pandémia idGszakaban. Sajnos kijelenthetjiik, hogy a
koronavirus még nem tiint el az életiinkbél. Folyamatosan hall-
hatjuk azokat a hireket, amelyek tovabbi megbetegedésekrol
vagy egy Ujabb esetleges koronavirus jarvanyhullamrol sz6lnak.
A veszély még nem mult el, de ekdézben az orosz-ukran konflik-
tus és az energiavalsag is sulyosbitja a helyzetet. Ebben a kor-
nyezetben rendkivil érdekes kérdés, hogy milyen valaszokat,
reakciokat adtak a vallalkozasok. A kérdéiv 31 kérdést tartal-
mazott, amely a cégek altalanos tulajdonsagai mellett felméri
azok valtozasmenedzsmenthez, projektmenedzsmenthez vagy
éppen a marketinghez valé viszonyat a versenyképesség erdsi-
tésének fliggvényében.

EREDMENYEK

A kérdéivben szereplS 31 kérdés kozul most azok kertiltek ki-
valasztasra, amelyek a pandémidra val6 reagalashoz leginkabb
kothetSk. A fentebb bemutatott szakirodalmi forrasok egyet-
értettek abban, hogy a KKV szektor szamdra nagyobb kihivast
jelenthet egy ilyen valsagszituacio, de egy utékartya mégis van
a keztukben. Ez pedig a méretnagysagbol eredd elény. Kisebb
méretik és egyszertibb szervezeti felépitésik miatt gyorsab-
ban reagalhatnak a kornyezeti valtozasokra, nem kotik le 6ket
a bonyolult szervezeti strukturat és hierarchidk, lehetdségiik
van arra, hogy kisérletezzenek és ha kell gyorsan bevezessenek
ujabb megolddsokat is. A kis cégek ebbdl a szempontbdl elény-
ben vannak a nagyobb vdllalkozasokhoz képest. A kérdiv né-
hany kérdése a szervezeti valtozasok, reziliencia témakorben
tett fel kérdéseket. Az egyik kérdés az volt, hogy mely tertileten
volt a legnagyobb sziikség a pandémia miatt a valtoztatasokra,
alkalmazkodasra? Ezt egyt6l négyig terjedd skalan kellett ér-
tékelni soronként, ahol az egyes érték azt jelentette, hogy egy-
altalan nem érintette az adott tényezét a valsag, mig a négyes
érték szerint a legnagyobb mértékben volt sziikség a valtozta-
tasra. A kovetkezd tablazat kivaléan osszefoglalja, hogy mely
tertileteken kellett leginkdbb alkalmazkodni vagy valtoztatni.
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1. Tablazat: A kutatasban résztvevé minta osszetétele

Gyakorisag Szazalékos arany
Mikrovallalkozas 92 57,1
Kisvallalkozas 35 21,7
Kozépvallalkozds 34 21,1
Total 161 100,0

Forras: sajat kutatas, 2022. N=161

A fentebb bemutatott szakirodalmi forrasok is kiemelték, hogy
bizonyos tertileteken szinte mindig érezhetd a valsagok hata-
sa. Itt emlitették meg a pénzigyeket. A felmérésben résztve-
v6 cégek is kiemelték, hogy a pénziigyek vonatkozasaban sziik-
ség volt beavatkozdsra, valtoztatasra. A koronavirus valsag a
cégek elsédleges vagy kulcstevékenységeit is alapvetden érin-
tette. A sorozatos korlatozasok vagy teljes lezardsok jelentGsen
érintették a szallitasokat, a logisztikai folyamatokat és a beszer-
z€st is. Szamos cég vonatkozasaban ezeken a tertleteken szin-
te lehetetlenné valt a mikodés, mig voltak olyan vdllalkozasok
is, ahol éppen, hogy megerdsodtek ezek a funkcionadlis teriile-
tek. Azt azonban nem lehet vitatni, hogy a logisztika, a beszer-
z€s vagy a vevokapcsolatok vonatkozdsaban valtoztatasokat kel-
lett eszk6zolIni. Talan az sem teljesen meglepé eredmény, hogy
a munkaszervezést emlitették meg a legtobben olyan tertlet-
ként, ahol a leginkabb kellett valtoztatni. A magyarazatért nem
kell messzire menniink. A tavmunka és az otthoni munkavég-
z€s killonb6z6 formadinak bevezetése 1j dimenziéba helyezte a
munkaszervezés kérdéseit. Sok vallalkozdsoknak kellett Gjsze-
rden megszerveznie miikodését, hiszen példaul a Home Offi-
ce a kordabbi években nem volt jellemzé a tobbségre. Mindezt
nemcsak a vallalkozasok menedzsmentjének, de a munkavalla-
I6knak is meg kellett szoknia, s6t sokaknak meg kellett tanul-
niuk azokat a moédszereket is, amelyekkel megfelel6en tudtak
munkat végezni és kommunikalni az online térben. Azt mond-
hatjuk, az atallas viszonylag gyorsan megvalosult és rendki-
vil hamar altalanossa valt a Home Office jelenség. Tobb val-
lalkozasnal be is valt ez a foglalkoztatasi forma, hiszen nem
kell koltséges iroddkat fenntartani, csokkennek a rezsidijak és

2. Tablazat: Hol volt sziikség a valtoztatasra leginkabb a
pandémia miatt (1 = egyaltalan nem érintette, 4 = teljes
mértékben érintette)?

Atlag Szoras
Pénziigy 2,2857 1,13153
Szervezetfejlesztés 2,1056 0,97213
Kommunikdcié 2,2795 1,10233
Munkaszervezés 2,5839 1,13225
Digitalis atallas 2,1801 1,15590
Marketing 1,8571 0,94774
Vevékapcsolatok 2,3727 1,07133
Beszerzés 2,2671 1,11668
Logisztika 2,1553 1,08143
Stratégiaalkotds 2,2112 1,01495
Projektmenedzsment 1,9876 1,01850
Zold atallas 1,5652 0,84987

Forras: sajat kutatas, 2022 N=161
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hely szabadul fel sok esetben a szervezeteknél. A Home Office
elényeinek és hatranyainak vizsgdlata nem képezi a tanulmany
targyat, de pro és kontrat egyarant fel lehetne sorolni mellet-
te és ellene is.

A koronavirus helyzet egy masik fontos dolgot is alapvetGen
bizonyitani tudott. A valsagos iddszakban mindig sokkal nehe-
zebb stratégiai tervekben gondolkodni. Tekintettel arra, hogy
a valsag idején még bizonytalanabbak a gazdasagi kortulmé-
nyek, igy rendkivil nehéz eldre jelezni a kozeli vagy tavoli kila-
tasokat (utobbit meg szinte lehetetlen). A valaszadok meg is
erdsitették, hogy a pandémias idészakban a megadott ténye-
z6k koziil a stratégiaalkotads tekintetében is sziikséges volt a val-
toztatasokra. Igazabol mi éppen ezt a tényezot vartuk elsé
helyre, hiszen, ha valsag idején valamit biztosan valtoztatni
kell, az a stratégia. Nem ez lett végul az elsd, de ennek is meg-
van a magyarazata. Tekintettel arra, hogy nincs minden vallal-
kozasnak stratégiaja, igy nem véletlen, hogy nem ezt jelolték
meg a leginkdbb valtoztatott tertiletként. Az is érdekes ered-
mény lett, hogy a marketing, a projektmenedzsment vagy a
z6ld atallas vonatkozasaban kellett a legkevésbé valtoztatniuk.
Ebb6] szamunkra igazan a marketing jelent talan némileg
meglepetést, hiszen valsag idején is sziikséges lenne még vevo-
ket talalni. A projektmenedzsment és a zold atdllas azonban
nem volt meglepetés. A hazai kis- és kozepes vallalkozasok nem
alkalmaznak széles korben projektmenedzsment megoldaso-
kat a mikodéstuk soran. A KKV szektorban kevesebb projekt-
szemléleti vdllalkozast talalhatunk. Mivel tobb helyen nincs is
igazan kiforrott projektmenedzsment rendszer, igy azon a te-
ruleten nyilvan nem tudnak valtoztatni, amivel nem is rendel-
keznek. Ugyanakkor bar nem a leginkdbb valtoztatott tertile-
tek kozott szerepel, de ott taldlhatjuk a szervezetfejlesztést, a
digitalis atallast is a 2.00 feletti értékek kozott. Ez azt jelenti,
hogy ezeken a tertileteken is mar kellett valamelyest valtoztat-
ni, tehdt ezekre is volt érdemi hatdsa a COVID-19 pandémias
helyzetnek. A szervezetfejlesztést is magasabb értékkel vartuk a
kutatds megkezdése el6tt. Ennek az az oka, hogy a valsag ide-
jén egy jol végrehajtott szervezetfejlesztési projekt sokat segit-
het a valsag hatdsainak csillapitasaban. Ugyanakkor ez csak
olyan vallalkozasokndl mtikédhet j6l, amelyek szdmara nem
idegenek ezek a folyamatok. Mind a projektmenedzsment,
mind a valtozasmenedzsment olyan szervezeteknél lehet iga-
zan eredményes, amelyek szervezeti kultirdja maximalisan ta-
mogatja €s elGsegiti az ilyen jellegi folyamatokat. A hazai KKV
szektor széles korben még nem alkalmazza ezek modszereit, de
az tény, hogy bizonyos vdllalkozasok éltek a szervezetfejlesztés
lehetSségével. Ha valsagkezelésrél beszéliink, tigy nemcsak a
koltségcsokkentést kell mérlegelni, hanem a teljes vagy részle-
ges megujulasét is. Igyekezni kell megtalalni azokat a folyama-
tokat, ahol valtoztatdsra, modernizaciora, fejlesztésre van
sziikség €és ebben segithet a szervezetfejleszts szemlélet is. Ku-
tatasunkban arra a kérdésre is valaszt probaltunk taldlni, hogy
van-e Osszefliggés a szervezeti méret és az egyes teruletek pan-
démia altali kitettsége kozott. A kovetkezd tablazat ennek
egyértelmd bizonyitékat adja. A pénziigyek tekintetében legin-
kabb a mikrovallalkozasoknal volt legnagyobb hatdsa a pandé-
midnak és itt kellett leginkdbb vdltoztatnia a cégeknek. Ennek
magyarazata Ujfent egyszerd. A mikrovallalkozdsok méretik-
bél eredden sok olyan funkcionalis teriilettel nem rendelkez-
nek, mint nagyobb tarsaik. A pénzlgy azonban egy mikrocég
vonatkozasaban is fontos, hiszen ezen keresztil tudja legin-
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kabb értékelni a sajat teljesitményét. A pénzigyek tekinteté-
ben tehdt a mikrocégeknél kellett leginkabb beavatkozni a
pandémia alatt, de ez nem jelenti azt, hogy a nagyobb cégeknél
ez hattérbe szorult. A szervezetfejlesztés a kis- €s kozepes vallal-
kozasok kapcsan igényelt nagyobb valtoztatasokat. Ez némileg
meglepd eredmény, hiszen éppen a kisebb cégek esetén lenne
konnyebb egy szervezetfejlesztési projekt megvalositasa. A ma-
gyarazat e mogott ismét egyszerd. A mikrocégek kevésbé fog-
lalkoznak a szervezetfejlesztéssel modszeresen. A nagyobb val-
lalkozdsok mar tudatosan hajtanak végre ilyen projekteket, s6t
tobben még tandcsadokat, kiilsG szakértket is igénybe szoktak
venni. Nem ritka a belsé szervezetfejlesztés sem. Fontossagat a
nagyobb méreti cégek egyértelmiien kiemelték. Ugyanez
mondhaté el a kommunikacioérdl is. Az érdekes, hogy a koze-
pes viallalkozdsokndl ez 2,7-es érték, mig a kisvallalkozasoknal
csak 2,2. Ebb6l a szempontbdl nagyobb a kiillonbség a kis és a
kozepes vallalkozasok kozott. Ugyanakkor mindkét méretkate-
goriaba tartozo valaszadok megerdsitették, hogy ezen a tertile-
ten is valtoztatasokra volt sziikség. Nem meglepé moédon a leg-
magasabb értékeket a munkaszervezés kapcsan lathattuk.
A kozepes vallalkozasoknal ez elérte a 3-as értéket, tehat itt kel-
lett a leginkabb valtoztatni az 6sszes megadott tényezd kozil.
A magyarazat egyszerd. A kozepes vallalkozasnal dolgozik a
legtobb munkavallalo, itt taldlhatjuk a legtobb részleget vagy
divizi6ét. Ebb61 az okbdl kifolyolag érthetd, hogy ezeknél a cé-
geknél kellett a legtobb kovet megmozgatni. A munkaszerve-
z€s azonban cégmeérettdl fuggetleniil mindenhol valtozott, igy
azt valamennyi méretkategoridban 2.00 érték felett lathattuk.
Szintén latvanyos kilonbséget vélhetiink felfedezni a digitalis
atallas tekintetében. Itt a mikrocégek esetében nem értiik el a
2.00 értéket, mig a kozepes vdllalkozasoknal ez kozel 3.00-as
érték volt. Ez egyértelmiien megyvilagitja azt is, hogy hol hasz-
ndalnak inkabb digitdlis megoldasokat és hol jellemz&bb a dig-
italizacio. A marketing nem jelentett kulcstertiletet a valtozta-
tasok soran a pandémia idészaka alatt és ebben nem is voltak
annyira é€les kiilonbségek a méretcsoportok kozott, mint pél-
daul a digitalizaci6é kapcsan. Az érdekesség inkabb az, hogy a
vallalkozasok biztak a korabban alkalmazott marketing megol-
dasokban és nem torekedtek a marketingkoncepcié megval-
toztatasara. A vevék mindhdrom méretkategoriaba tartozo
vallalkozasok szamara fontosak és ezt jol tiikrozik 2.00-es érté-
kek feletti valaszok. Ez azt sugallja, hogy a vevGkapcsolatok vo-
natkozasaban a pandémias helyzet hatasara tobbnyire valtozta-
tasokra, alkalmazkodasra volt sziikség. A vevGkozpontusdg
minden sikeres és elényre torekvé vallalkozas szamara elsédle-
ges szempont. Ezt a tényezGt vartuk az elsé helyek egyikére és
a munkaszervezés utdn ez volt a masodik leginkabb valtozta-
tott tényezd. Ezzel a felmérésben résztvevo cégek igazoltak is,
hogy fontosak szamukra a vevék, de most a pandémidas helyzet-
ben a munkaszervezés és az operativ feladatok ellatasa a CO-
VID-19 idején még ennél is nagyobb valtoztatasokat koveteltek
meg. Szintén nem volt meglepd eredmény a beszerzés, a logisz-
tika tertiletekre adott 2.00 feletti érték minden méretkategoria
vonatkozasaban. Arra azért lehetett szamitani, hogy a mikro-
vallalkozasok vonatkozasaban nem lehet majd olyan széles lo-
gisztikai tevékenységrél beszélni. Ugyanakkor mindenkinek
vannak valamilyen beszallitéi vagy értékesit6i kapcsolatai,
amelyeket a COVID-19 jarvany alapvetéen érintett. A nagyobb
vallalkozasok a tevékenységiik sokszintisége és a miikodésiik
komplexitdsa tekintetében értelemszerten tobb beszallitoi, lo-
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gisztikai és értékesitési partnerrel rendelkeznek, igy ezek na-
gyobb ardnyban jeloltek meg ezeket, mint a vdltoztatdsban
érintett teriileteket. A stratégiaalkotds szerepérél mar tettiink
emlitést. A kis- és kozepes vallalkozasok nagyobb aranyban
rendelkeztek olyan stratégiakkal, amelyeket meg kellett valtoz-
tatni. Ezt ald is tamasztjdk a 2.3-as és 2.4-es értékekkel. A mik-
rovallalkozasok koziil is tobben jelezték, hogy kellett a stratégi-
an valtoztatni a pandémia alatt, de voltak olyan cégek is,
amelyek egyaltalan nem valtoztattak ezen. Ennek két lehetsé-
ges magyardzata van. Vagy tokéletes stratégiai tervvel rendel-
keztek a kérddives felmérés idején vagy nem rendelkeztek egy-
altalan stratégiai elképzelésekkel. Eddigi kutatdsaink inkabb
az utoébbit tudjdk aldtamasztani. A valtozasmenedzsment mel-
lett nagyon fontos versenyképességi tényezének tartjuk a haté-
kony projektmenedzsment mutikodtetését. Ha valsagra kertil
sor, a projektmenedzsment is rendkivil sokat segithet a terve-
zésben, a felkészullésben, a kockazatok azonositasaban és me-
nedzsmentjében, a valsigteamek feldllitasaban, az 4j célok
megfogalmazasaban, az Gitemezésben és sok egyéb mads tertile-
ten is. Nagyon sok hasznos képességet halmozhat fel az a vallal-
kozas, amely folyamatosan fejleszti magat a projekt- vagy a
valtozasmenedzsment teriiletén. A kérdSivben résztvevé vallal-
kozasok is alatamasztottak, hogy inkabb Kkis- és kozepes vallal-
kozasokra jellemzé a projektmenedzsment megoldasok alkal-
mazasa. A pandémids idGszakban leginkdbb ezeknél a cégeknél

kellett valtoztatasokat eszk6zolni a projektmenedzsment tekin-
tetében. A mikrovallalkozdsok vonatkozdsiaban ez nem érte el
a 2.00-es értéket, igy ott kijelenthetjiik, hogy a pandémia miatt
inkabb nem kellett valtoztatasokat eszk6zolni. Valoszintleg
azért, mert nincs is igazabol olyan projektmenedzsment rend-
szer, amin valtoztatni lehetett volna. Ugyanezt a megallapitast
tehetjiik a zold atallast illetGen is. A zold atallas, vagy zold
transzformacié az elmult idészak divatos Kkifejezésévé valt.
Ugyanugy, ahogy az a digitalis transzformaci6 kapcsan is meg-
emlithetS. MindkettS fontos stratégiai prioritassa valt az EU-s
szakpolitikdkban, de azt kell mondanunk, hogy dltalanos és
globalis trendekké is kinétték magukat. A digitalizaciét a roha-
mos technoloégiai fejlédés tapldlja, mig a fenntarthatésagot az
uveghdzhatas erésddése, a globdlis felmelegedés és a biodiver-
zitas romldsa is erésen siirgeti. Ezek egyben fontos versenyké-
pességi tényezdk is, tehdat nemcsak nemzetgazdasagi vagy in-
tegracioés szinten fontosak, hanem vallalati szinten is.
A cégeknek tobbet kell majd beruhdznia ezekbe a tertletekbe,
ha nem szeretnének érezhetd lemaraddsba kertilni. A kérdéiv
ezen pontjara adott valaszok tokéletesen mutatjak, hogy a va-
laszad6k milyen viszonyban vannak a zo6ld atallas kérdésével.
Ezen a terileten egyetlen méretkategoriaba tartozé vallalko-
zasoknadl sem értiik el a 2.00-as értéket, ami azt jelenti, hogy
ezen a teruleten kellett a legkevesebbet valtoztatni. A mikro-
vallalkozasokndl ez olyannyira alacsony, hogy csupan az 1.4-es

3. tablazat: Hol valtoztattak a KKV-k leginkabb méretiik alapjan az egyes tényezékben?
(1 = egyaltalan nem érintette, 4 = teljes mértékben érintette)?

Atlag Széris F | Sig Atlag Széris F | Sig.
Mikrovallalkozds | 2,4348 | 1,17954 | 1,883]0,155 Mikrovallalkozds | 22283 | 1,01747 | 2,103 0,125
| Kisvallalkozas 2,0857 | 1,12122 Vevé- | Kisvéllalkozds 2,6286 | 1,00252
Pénzigy ——— » kapeso- [———— P
Kozépvallalkozds 2,0882 0,96508 latok | Kozépvallalkozas 2,5000 1,23705
Total 22857 | 1,13153 Total 23727 | 1,07133
Mikrovallalkozds | 1,8804 | 0,84959 | 6,178 | 0,003 Mikrovallalkozds | 22065 | 1,12453 | 1,205 | 0,302
Szzeetfrzje Kisvallalkozds 23714 | 1,00252 Beszer- | Kisvallalkords 21714 | 098476
lesztés | Kozépvallalkozas 2,4412 1,10621 768 | Kozépvallalkozds 2,5294 1,21194
Total 2,1056 | 097213 Total 22671 | 1,11668
Mikrovallalkozds | 21304 | 1,08149 | 3,498 | 0,033 Mikrovallalkozds | 2,0543 | 1,04160 | 1,603 | 0,205
Kommu- | Kisvallalkozds 22571 | 1,01003 Logisz- | Kisvillalkozds 21429 | 1,03307
nikdcio | Kozépvallalkozas | 2,7059 | 1,16851 ika | Kozépvillalkozds | 24412 | 1,21084
Total 22795 | 1,10233 Total 21553 | 1,08143
Mikrovillalkozds | 2,3043 | 1,13621 | 7,092 | 0,001 Mikrovallalkozds | 2,0978 | 099515 | 1,426 0,243
Munka- | Kisvallalkozds 29143 | 1,01087 Straté- | Kisvallalkozds 23143 | 0,99325
szer- — - giaalko- ———— -
vezés | Kozépvallalkozas 3,0000 1,04447 tas | Kozépvillalkozas 2,4118 1,07640
Total 25839 | 1,13225 Total 22112 | 1,01495
Mikrovallalkozds | 1,8478 | 1,00477 |13,802 | 0,000 | Mikrovallalkozas | 1,8587 | 0,97869 | 2,106 |0,125
Digitalis | Kisvallalkozds 29857 | 1,22646 Projekt I vallalkoras 20571 | 1,02736
awllds | Kozépvillalkozds | 2,9706 | 1,08670 ?ﬁgﬁ Kozépvillalkozas | 2,2647 | 1,08177
Total 21801 | 1,15590 Total 1,9876 | 1,01850
Mikrovallalkozas | 1,8261 | 1,01211 | 0,181 0,834 Mikrovillalkozds | 1,4348 | 0,78872 | 2,579 0,079
Marke. | Kisvillalkozds 1,8571 | 0,77242 751d | Kisvllalkozds 1,7429 | 095001
ing | Kozépvallalkozas | 1,9412 | 0,95159 awllds | Kozepvallalkozas | 1,7353 | 0,86371
Total 1,8571 | 094774 Total 1,5652 | 0,84987

Forras: sajat kutatas, 2022 N=161
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értéket tudtuk kimutatni. Tekintettel arra, hogy szamos KKV
még nem igazan rendelkezik z6ld jellegt projektekkel vagy fel-
adatokkal, igy ezen a terileten aligha kellett most érdemben
beavatkozniuk. Ugyanakkor némileg meglepd, hogy a kis- és a
kozepes vallalkozasok vonatkozasiban sem volt érdemi valtoz-
tatds. Ennek magyarazat kétrétd. Egyrészt ezek kozott is tala-
Iunk sok olyan céget, amely nem foglalkozik érdemben még
ezzel a terulettel. Masik résztk egyszerten csak hattérbe sorol-
ta most ezeket és fontosabb teruletekre, feladatokra koncent-
raltak. A vallalkozdsok szimdra most inkdbb azok a teriiletek
értékelddtek fel és ott valtoztattak a leginkdbb, ahol valéban a
legstirget&bb volt:

—munkaszervezés

—vevGkapcsolatok

— pénzugy

KOVETKEZTETESEK

Kutatasaink mar nem elsé alkalommal foglalkoztak a valsag-
kezelés kérdéskorével. Tobb korabbi felmérésink és publika-
cionk is kiemelten kezelte a KKV-k helyzetét, tekintettel arra,
hogy ezek a vallalkozasok képzik a legnagyobb aranyt a gaz-
dasagban [25]. Ez a teljes EU vonatkozasaban is megallja a he-
lyét. Mind a GDP-hez, mind pedig a foglalkoztatashoz jelen-
tés mértékben jarulnak hozza, igy egyaltalan nem mellékes
kérdés, hogy ez a szektor hogyan teljesen vagy hogyan érinti
ket egy gazdasagi vdlsag. Tanulmdanyunk elején kiemeltiik,
hogy a valsagok természetiiknél fogva visszatérd jelenségek.
Ez azt jelenti, hogy a gazdasagban és a szervezeteknél is az a
természetesen allapot, ha novekedések és visszaesések valto-
gatjak egymast. Nincs egyenletes fejlédés, ahogy nincs egyen-
letes novekedés sem. Valami mindig megtori a lendiiletet és
mondhatni egy novekedési iddszak utan szinte torvényszeru
a megtorpands vagy rosszabb esetben a visszaesés. A valsagok
természetével vagy a gazdasag mikodésének mechanizmusa-
ival mindenkinek tisztdban kell lennie. 2015-6s cikktinkben
ezt ki is emeltiik és felhivtuk a figyelmet arra is, hogy a val-
lalkozasoknak mindig, minden kortilmények kozott késziilnie
kell egy esetleges kedvezétlen idGszakra. Ha minden rendben,
akkor is fel kell késziilni egy rosszabb helyzet bekovetkezté-
re. Mindig kell egy B terv vagy olyan stratégia, amely segitsé-
get nyudjthat egy valsaghelyzet kezelésében. A valsigmenedzs-
mentet éppen akkor kell leginkabb folytatni, amikor nincs is
valsagban a szervezet. Ekkor van id6 a felkésziilésre, van id6
a gondolkodasra, tervezésre, tartalékoldsra, az esetleges jar-
hat6 utak kidolgozdasara. Ilyenkor lehetdség van a szerveze-
ti kultara valsagdllo jellegének erdsitésére, a munkatdrsak
felkészitésére és bevonasara. Sok eszkoz és folyamat adodik
ilyenkor, amit a preventiv valsigkezelés kapcsan alkalmazni
lehet. A 2008-as valsdgot kovetGen tdbben azért aktivabban
elkezdtek foglalkozni ezzel a kérdéssel és igyekeztek is felké-
szulni. Ez azonban még igy sem jelentette a vallalkozo6i szektor
tobbségét. Az 4j kihivasok, koztiitk a COVID-19 pandémia, az
orosz-ukran konfliktus és az energiavalsig meglehetGsen su-
lyos csapast gyakorolt igy is a vdllalkozasok tilnyomo tobbsé-
gére. Egyel6ére nem latszik a folyamat vége, hiszen Gjabb CO-
VID jarvanyhullamok fenyegetnek, raadasul kiiszobon all egy
élelmiszervalsag is. Nem lesz egyszertiibb a KKV-k helyzete, ez
mar bizonyosan latszik. Ha eddig nem volt fontos valakinek a
megfeleld valsag- és valtozasmenedzsment, akkor a kovetkezd
id6szakban biztosan az lesz. KérdéGives felmérésiinkben tob-
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bek kozott a COVID-19 helyzetre fokuszaltunk. Szerettiik vol-
na megvizsgalni, hogy a COVID-19 pandémias helyzet kovet-
keztében mely tényezGkben kellett leginkdbb vdltoztatnia a
hazai vallalkozasoknak. Nem meglepé médon a munkaszer-
vezésben, a vevékapcsolatokban és a pénzugyekben kellett
leginkabb valtoztatniuk és ez szinte minden méretid KKV-ra
igaz volt. Természetesen bebizonyosodott az is, hogy kisebb
cégek kevésbé jarnak élen olyan tertiileteken, mint példaul a
szervezetfejlesztés, a projektmenedzsment vagy a zold atallas.
A digitalizaci6 vonatkozasaban a kis- és kozepes vallalkozasok-
nak Iényegesen tobbet tettek, mint a mikrocégek. F6ként a kis-
és kozepes vallalkozasoknal kellett leginkabb a valtoztatas az
egyes tertleteken a pandémia idején. Ez azért volt némileg
meglepd eredmény, mert nem igazolodott be az a feltételezés,
hogy a legkisebb cégek éllovasai a valtozasoknak. Bar a szak-
irodalom is megerésitette, hogy a kis cégek elénye éppen a
méretiikben rejlik, ezaltal gyorsan és konnyen valtoztatnak, a
felmérésben résztvevo cégek koziil éppen a nagyobb mérettel
rendelkezé vallalkozdsok valtoztattak tobbet és tobb tertileten
is tették azt. A felmérés és a tanulmany konkluzidja, hogy a
KKV szektor valéban sok teriileten valtoztatott a pandémias
id6szak alatt és ezek kozul is f6leg a kozepes cégek jartak élen
anagyobb valtoztatasokkal. A COVID-19 pandémia ket kény-
szeritette jobban a valtoztatasok utjara Iépni. A kutatds egy-
ben arra is valaszt adott, hogy a pandémias helyzet nem volt
pozitiv hatassal a zold transzformaciora, hiszen ezen a teru-
leten inkdbb nem valtoztattak a cégek. Vagy nincs elég zold
projekt, vagy egyaltalan nem volt fontos most a vallalkozasok-
nak, hogy ezzel a terulettel is foglalkozzanak. Inkabb azok a
teruletek kaptak fokuszt, amelyek a fennmaradashoz vagy a
tuléléshez jobban hozzajarulhatnak. Emiatt talan nem meg-
lepd, hogy a munkaszervezés, a vevGkapcsolatok vagy a pénz-
ugy kertlt a valsag altal leginkabb érintettek kozé. A kutatas
arra is ravilagitott, hogy a valaszad6k kozott érdemes meg-
vizsgalni az egyes méretkategoriakra jellemzd vdlaszokat is,
mert egy kozepes vallalkozds mashogy reagdl a valsagra, mint
egy kisvallalkozas (vagy egy mikro). Erre legkivalobb példat
a szervezetfejlesztésnél vagy a digitdlis atallasndl lathattunk.
Amig ezek a tertiletek a kozepes cégeknél hangsulyosan jelen-
tek meg, addig a mikrovallalkozasok alig valtoztattak ezekben
a pandémia hatdsara. Ez azt feltételezi, hogy a mikrovallal-
kozasok nem nyultak a szervezetfejlesztéshez vagy a digitalis
transzformaciohoz a pandémia eddigi idészaka alatt. A kuta-
tas folytatasiara nagy sziikség lesz, hiszen pillanatnyilag nem
ugy tinik, hogy a valsagjelenségek csillapodni fognak. Ked-
vezétlen iddszak van kilatasban ezt kovetGen is, igy segitség-
re lesz sziiksége a vallalkozasoknak ahhoz, hogy sikeresebben
és eredményesebben kizdhessenek a valsigok negativ hata-
saival szemben. E cégek versenyképessége pedig kulcskérdés
lesz a jovében is.
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