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A KORONAVIRUS HATASA A MAGYAR KIS- ES
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THE IMPACT OF COVID-19 ON SMES IN HUNGARY

Az elsé vilaghaborut kévetd spanyolnathan kivil az elmult szaz év legnagyobb vildagméretl természeti katasztrofaja a ko-
ronavirus-jarvany volt, amely a magyar tarsadalomra és gazdasagra is sulyos hatassal volt. A Mathias Corvinus Collegium
és az IFKA Koézhasznu Nonprofit Kft. k6zos kutatasaban a koronavirus-jarvany és a valsag magyar kis- és kdzépvallalko-
zasokra gyakorolt hatadsat vizsgalta, azok valsagallo- és reagaldképessége, valamint alkalmazkodasi stratégidi vonatko-
zasaban. A kutatas megallapitotta, hogy elsésorban a jarvany keresletre gyakorolt hatasan mult, melyik vallalkozas jart
jobban vagy rosszabbul koronavirus miatt. A bizonytalansag és a jarvany generalta helyzet 6nmagaban is megnodvelte a
vallalkozok koltségeit. Az alkalmazkodas leginkdbb a rugalmassagon, a koltségcsokkentésen és az dvatossagon alapult.
A vallalkozdk reagaldsa azt mutatja, hogy a jarvany hatasara erésddhet a vallalkozasok stratégiai gondolkozasa, melynek
fontos elemei a valsagallosag és a kezdeményezési képesség megerdsitése.
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Apart from the Spanish flu after World War 1, the biggest global natural disaster of the past 100 years has been the coro-
navirus epidemic, which has had a serious impact on the Hungarian economy and society. Mathias Corvinus Collegium and
IFKA Public Benefit Nonprofit Ltd. have examined the impact of the COVID-19 crisis on Hungarian SMEs, with a focus on
their crisis resilience and adaptation strategies. The results indicated that it was mainly the impact on demand that has de-
termined which business did better or worse during the pandemic. The adaptation strategies of enterprises have primarily
been based on flexibility, cost reduction and cautious entrepreneurial behaviour. Their reaction shows that the pandemic
may strengthen entrepreneurs’ strategic thinking, as well as the crisis resilience and increased initiative of businesses.
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is minddssze 0,4 szazalékkal tudott a 2019. IV. negyedévi
meérték folé keriilni (Eurostat, 2022). Magyarorszagon 2021
végéig igazoltan tobb mint 1,1 millidan estek at a betegsé-
gen ¢és 39 ezer ember vesztette ¢életét. A jarvany nélkil az
elmult két évben hozzavetdlegesen 5000 milliard forinttal
tobb jovedelmet termelhetett volna meg az orszag. A KSH-
nak a kutatassal megosztott adatai szerint, Magyarorszagon
az AFA-kérbe tartozé mintegy 315.000 KKV 57,21 szaza-

z elsd vilaghaborut kdvetd spanyolnathan kiviil az el-

mult szaz év legnagyobb vilagméretli természeti ka-
tasztrofaja a koronavirus jarvany volt, amely a magyar tar-
sadalomra és gazdasagra is stilyos hatassal volt. 2021 végéig
vilagszerte 290 milli6 ember fert6z6dott meg a COVID-19
virussal és a jarvany tobb mint 5,4 milli6 halalos aldozatot
kovetelt. Az Europai Uni6 Osszesitett GDP-je csak 2021. I11.
negyedévére érte el a jarvany el6tti szintjét, és év végére
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I¢kanak csokkent az arbevétele 2020-ban 2019-hez képest.
Az arbevétel-csokkenés kozel 180.000 kis- és kdzépvallal-
kozast érintett. Az alkalmazkodas azonban gyorsan megin-
dult: a GDP 2020. II. negyedévi 14,4 szazalékos zuhanasat
kovetéen a gazdasagi teljesitmény minden negyedévben
ndvekedni tudott az elézé negyedévhez képest, 2021. I1.
negyedévében dsszehasonlitd aron mar elérte, IV. negyed-
évében pedig 3,9%-kal haladta meg a 2019-es év azonos
id6szakanak adatat (KSH, 2022a).

A Mathias Corvinus Collegium Kézgazdasagi Iskoldja és
az IFKA Ko6zhasznii Nonprofit Kft. 2021. februar és majus
kozott végzett kozos kutatast a koronavirus-jarvany és a val-
sag magyar kis- és kozépvallalkozasokra gyakorolt hatasarol.
Célunk az volt mélyebb képet nyerjiink a vallalkozasok hely-
zetérdl, valsagallo- és reagaloképességiikrol, motivacioikrol,
kiszolgaltatottsagukrol, kapcsolathalojukrol, valamint feltar-
juk, hogy a megismert folyamatokbol milyen tanulsagok, al-
kalmazkodasi stratégiak kovetkeztek a szamukra.

Irodalmi attekintés

A COVID-jarvany a vilag legtobb vallalkozasat alkal-
mazkodasra kényszeritette. Irodalmi attekintésiinkben
szerepeltetett publikaciok, kutatasunk eredményeihez ha-
sonloan, a jarvany legfontosabb hatasai kozott emelik ki a
globalis ellatasi lancok toredezettségét, a kereslet-kinalat
surlodasaibol adodo nehézségek jelentdségét, a turizmus
nemzetkdzi méretli érintettségét, a vallalati ellenalloké-
pesség és stratégiai alkalmazkodasi képesség elotérbe ke-
riillését, a jarvanynak a KKV-k keresletére és koltségeire
gyakorolt stlyos hatéasait, a finanszirozas ¢és a j6 munka-
er6-menedzsment megndvekedett jelentGséget.

A valsag vallalati gazdalkodasra gyakorolt hatasait a
nemzetkdzi és a hazai szakirodalom tobb iranybdl igye-
kezett felmérni. A vizsgalatok gyakran a jarvany vilag-
kereskedelemre, a globalis értéklancokra, tovabba egyes
agazatokra, tevékenységcsoportokra gyakorolt hatasaira,
valamint a kormanyzati valsagkezel6 intézkedések ha-
tékonysagara iranyulnak, igy elsdsorban a nagyvallalati
¢s a makrodkonomiai hatasok elemzésében mutatkoztak
meg. A valsag kis- és kdzépvallatok gyakorolt hatasai ¢s
a kisebb vallalatok alkalmazkodéasa valamivel ritkabban
keriilt a vizsgalatok fokuszaba.

A COVID-jarvany globalis hatasait vizsgald cikkek a
globalis értéklancok széttoredezodésére és a kereslet-kina-
lati stirlédasokra helyezik a hangsulyt. A jarvany kovetkez-
tében gyorsan vilagméretiivé terebélyesedd valsag keresleti
¢s kinalati sokkokat egyarant okozott, de ezek kozott nagy
kiilonbségek mutatkoztak foldrajzi régiok, iparagak tekin-
tetében (Hassan et al., 2020; Vasiljeva et al., 2020). A glo-
balis értéklancok magas aranya egyrészt felnagyithatja a
valsag negativ hatasait (OECD, 2021), ugyanakkor a globa-
lis értéklancok telephely-athelyezd, reshoring tevékenysége
erdsitheti is a magyar vallalatok integralodasat a globalis és
regionalis értéklancokba (Antaloczy & Sass, 2021).

A COVID-jarvany turisztikai szektorra gyakorolt ki-
emelten pusztitd hatasaval szamos publikacio foglalko-
zik. Dube, Nhamo & Chikodzi (2021) szerint a turisztikai
vallalkozasok szamara a jarvany gazdalkodasi szempont-
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bol kezelhetetlen helyzetet hozott 1étre. Brouder (2020)
ugyanakkor arra szamit, hogy a COVID-valsag a turisz-
tikai keresletben és kinalatban is olyan tartos valtozasokat
eredményez, amely a turisztikai ipar strukturalis atalaku-
lasat is ki fogja valtani. A magyarorszagi hatasokat vizs-
galva, Boros & Kovalcsik (2021) adatai szerint 2020-ban
Budapest airbnb-szallasainak kozel fele tiint el a piacrol.

A COVID-jarvany mikrodkonomiai hatasainak és a
vallalatok valaszreakcidinak elemzése elétérbe helyezi a
reziliencia, a valsagallosag vagy ellenallo-képesség fogal-
mat. A rezilienciat a pszichologia, a szociologia, s6t dko-
logia teriiletérdl érkezett fogalomként kezdték alkalmazni
a vallalkozaskutatas teriiletén (Adger, 2000; Bonanno,
2004; Schepers et al., 2021), de értelmezése dsszefiiggés-
ben 4ll korabbi vallalkozoi elméletekben felvazolt, vallal-
kozoi kihivasokra adott valaszokkal is.

Az akadémiai irodalom reziliencia alatt altalaban azt a
képességet érti, amikor egy szervezet felkésziil arra, hogy
a kiilonbdzé mértékii kihivasokra valaszolni tudjon, illetve
a kihivasok ellenére képes maradjon kiilonbozd funkeioi-
nak fenntartasara azaltal, hogy mozgositja a rendelkezésére
allo forrasait (Ratten, 2020; Korber & McNaughton, 2017;
Hillmann & Guenther, 2021). A reziliencia altal megkivant
menedzsmentképességek hasonlitanak a piaci kihivasokhoz
alkalmazkodo, a lehetéségeket megragado vallalkozai attitii-
dokhoz, vagy azonosak is veliik (Miles et al., 1978; Lump-
kin & Dess, 1996; Teece et al., 1997). Ilyen értelemben a rezi-
liencia a sikeres vallalkozoi miikddés fontos eleme.

Masok ugyanakkor ugy latjak, hogy a rutinszertien je-
lentkez6 kihivasokra és veszélyekre vald reagaloképesség
mellett a reziliencia fontos része a varatlan €s sulyos sokkok
kezelésének képessége is. A rutinalapt problémakezeléshez
mas tipusu felkésziilésre van sziikség, mint a varatlan sok-
kokhoz, ez utdbbiak heurisztikus reagaloképességet igé-
nyelnek. A sokkszerii valsagok kezelése gyakran a cég at-
szervezését is sziikségessé teheti (Manfield & Newey, 2018).
Castro és Zermefio (2021) a COVID-valsag tapasztalatai €s
irodalmi attekintésének segitségével hat rezilienciafaktort
azonositott: 1) a vallalkozo valsaghoz valé hozzaallasat, 2)
a cég karakterisztikajat, 3) a vallalkozoi attitiid természetét,
4) az intézményi kapcsolatokat, 5) a tarsadalmi és human
tokét és 6) a stratégiai menedzsmentet.

A COVID-jarvany kis- és kozépvallalkozok heterogén
sokasagara gyakorolt hatasainak ¢s a vallalkozok reakcio-
inak vizsgalatara tobb eurdpai orszagban késziiltek gyors-
elemzések. Az elsé és masodik hullam hatasait vizsgalo
kutatasok egy része hangsulyozza, hogy a legerételjesebb
negativ hatasok a KKV-k miikodését és értékesitését ér-
ték. rorszagban a jegybank nagymintas felmérésében
részt vevo cégek tobb mint 70 szazaléka élt at arbeveé-
tel-visszaesést az elsé két hullam idészakaban, aminek
atlagos mértéke 25 szazalékos volt. A valsagra a mintaban
szerepld KKV-k 40 szazaléka valaszolt kiadascsokkentés-
sel. Az arbevételi sokk mértéke ugyanakkor nem fiiggott
Ossze az adott vallalat jarvany eldtti teljesitményével, ami
a valsag exogén jellegére ¢és a gazdasagi teljesitmények-
tol fliggetlen hatdsmechanizmusara utal (O Toole et al.,
2021). A belga gyorsndvekedésii kozépvallalkozasokat az
els6 hullam idején elsésorban miikddési, a késdbbiekben



pedig értékesitési kihivasok érték. Ehhez igazodtak a me-
nedzsmentvalaszok is: az elsé reakciok operacionalisak és
tlizoltas-jellegiick voltak (pl. a likviditasmenedzselés, az
alkalmazottakkal valé nyilt kommunikacio, egyiitt gon-
dolkodas), majd a rovid tavu intézkedések utan a legtobben
hosszu tava, novekedési valaszokat adtak a kihivasokra
(atstrukturalasok, 0j novekedési kapacitasok bekapcsola-
sa) (Schepers et al., 2021). Szintén gyakori hosszl tavu,
strukturalis valaszokat figyeltek meg kiilonboz6 2020. évi
felmérések osztrak, német, svajci, liechtensteini és olasz
kis- és kozépvallalkozasok esetében (Bundesministerium
fur Digitalisierung und Wirtschaftsstandort, 2021; Clauss
& Breier, 2020). Mindegyik felmérés egyetértett abban,
hogy a vizsgalt cégek tobbsége pozitiv varakozassal nézett
a valsagbol valo kilabalas elé.

Wieczorek-Kosmala, Btach & Dos (2021) 2021. janu-
ar-februari, lengyel kis- és kozépvallalkozasokon végzett
vizsgalata azt mutatta, hogy a valsag negativ gazdasagi
hatasai (koltségnovekedés, kereslet-visszaesés, likvidita-
si problémak) a mikrovallalkozasoknal ¢s a fiatalabb cé-
geknél sulyosabban jelentkeztek, mint mas kategoriaknal.
Ignat & Constantin (2020) szerint az elsd jarvanyhullam-
ban a romaniai lehetdségorientalt vallalkozasok rezilien-
sebbnek voltak a kényszerorientalt vallalatoknal, ugyan-
akkor ez utobbiak koziil a fejletlenebb romaniai megyék
vallalkoz6i bizonyultak ellenallobbnak a fejlettebb me-
gyék KKV-ihez képest.

A COVID-jarvany kis- és kozépvallalkozasok mukao-
désére és iizletpolitikai dontéseire gyakorolt hatasait Ma-
gyarorszagon két nagymintas felmérés és néhany kérdoi-
ves kutatas igyekezett feltarni. Az altalunk is vizsgalt els6
harom hullam idején az MNB és MKIK Gazdasag- és Val-
lalkozaskutatod Intézete (GVI) végzett rendszeres, nagy-
mintas kérddives felméréseket a valsag vallalkozasokra
gyakorolt hatasairdl és a kihivasokra adott reakciokrol.
Mindkét intézmény ugy talalta, hogy a jarvany elsésor-
ban a kies6 arbevétel és a megnovekedé mitkodési koltsé-
gek utjan fejtette ki kedvezotlen hatasat a hazai vallalatok
gazdalkodasara. Az MNB vallalati felmérése szerint 2020
marciusaban a valaszadok 63 szazaléka, szeptemberben
viszont mar csak 16 szazaléka tapasztalt fennakadaso-
kat az ellatasi lancban (Fekete & Nyitrai, 2020). A GVI
szerint a kiilfoldi alapanyagok beérkezésének akadozasa
a 2020. aprilisi 16 szazalék helyett, 2021 aprilisaban mar
csak a valaszadok 7 szazalékanak jelentett problémat. A
GVI 2021. aprilisi felmérése szerint az 6t leggyakoribb
valsagkezelési eszkoz a kovetkezo volt (MKIK Gazdasag-
¢és Vallalkozaskutatd Intézet, 2021):

* az egyeb, mashova nem sorolhato koltségek csokken-

tése (55 szazalék),

* a beruhazasok lassitasa és halasztasa (35 szazalék),

» az Uj termékek, szolgaltatasok bevezetése (33 szazalék),

* a beszallitoktol valo fliggdség csokkentése (30 sza-

zalék),

* a hosszu tav terv készitése €s a stratégia modositasa

(30 szazalék).

Juhasz & Szabo (2021) a jarvany els6 hullama utan lefolyta-
tott interjukbol azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a jarvany
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kovetkeztében fellépd kockazati formak koziil valojaban
egyik sem volt jdonsag a vallalatok szamara, inkabb ko-
rabban ritkan megjelend kockazatok feler6sodésérdl, illetve
ezek egyidejii bekovetkezésérdl van szo. Nyikos, Soha &
Béres (2021) kutatasa a magyar KKV-k jarvanyra adott va-
laszait vizsgalta kvantitativ eszkozokkel. Az eredményeik
azt mutattak, hogy a korabban igénybe vett fejlesztési ta-
mogatasok hozzajarultak az érintett vallalkozasok ellenal-
16-képességének, foglalkoztatasi képességének és termelé-
kenységének er6sitéséhez. Gittins, Freész & Huszak (2022)
22 magyar KKV vezetdjével folytatott interjii alapjan azt
allapitottak meg, hogy a vizsgalt vallalatok fele adott a val-
sagra strukturalt stratégiai valaszt, a tobbiek ad-hoc 1épé-
sekkel reagaltak a felmeriilé problémakra.

Osztrak, német, svjci, liechtensteini, olasz KKV-k
korében végzett felmérések a digitalizaltsag felgyorsula-
sat mutattak ki a megkérdezett vallalatok korében (Clauss
& Breier, 2020), a magyarorszagi vallalkozoi felmérések
azonban ezen a téren egyelére nem fedeztek fel jelentds
elérelépést (Digiméter Konzorcium, 2021).

Az atfogd nemzetkozi és hazai vizsgalatok elmarad-
hatatlan része a jarvany kis- és kozépvallalati finansziro-
zasra gyakorolt hatdsanak vizsgalata. A legtobb orszag-
ban a bértamogatasok mellett, az allami valsagkezelések
legaltalanosabb eszkoze a kedvezményes finanszirozasok
biztositasa volt. Az olcs6, tdmogatott finanszirozasi prog-
ramokat a legtobb felmérés hasznosnak (OECD, 2020b;
Fekete & Nyitrai, 2020), sot esetenként egyenesen élet-
mentének talalta (Gourinchas et al., 2020; Gourinchas et
al., 2021; Cros et al., 2021). Magyarorszagon a jegybanki
¢és kormanyzati intézkedéseknek koszonhetéen a KKV-fi-
nanszirozas a jarvany két évében robosztusan nétt. 2020-
ban a kormany az MNB-vel és a KKV-hitelezésben aktiv
intézményi korrel egyiitt 15 0j vagy megujitott hitelprog-
ramot, és 0t Uj garanciaprogramot inditott el kedvezmé-
nyes feltételekkel. A magyar KKV-hitelallomany 2020-
ban 10,1 szazalékkal, 2021-ben 19 szazalékkal novekedett
az el6z6 év végi allomanyhoz képest (MNB, 2022).

A COVID-jarvany hatasainak tovabbi, kiemelten kuta-
tott teriilete a foglalkoztatasra gyakorolt hatasok vizsgalata.
Az emlitett irorszagi felmérés szerint, az elsé két hullam
idején a valaszolo KKV-k 61 szazaléka vett igénybe bér-
tamogatast, mikozben mindossze hat szazalékuk ¢élt a be-
vezetett kedvezményes finanszirozasi konstrukciokkal
(O’Toole et al., 2021). Az OECD-nek szintén a jarvany korai
iddszakara es6 felmérése a tavmunka kiterjedését tapasz-
talta, ami a felmérés szerint elsésorban pozitiv, de akar ne-
gativ hatast is gyakorolhat a vallalat eredményeire (OECD,
2020a). Magyarorszagon az els6 hullamot kdvetden meg-
jelend korai kutatdsok a munkanélkiiliség elszabadulasat
¢és a foglalkoztatottsagi, jovedelmi kiilonbségek erdsdodését
prognosztizaltak. Kollé & Reizer (2021) a munkaerd-fel-
mérési €s teljesitménystatisztikai adatok elemzése alapjan
a2008-2009-es gazdasagi valsagban tapasztaltnal is slyo-
sabb munkaer6piaci visszaesésre szamitott. Czirfusz (2021)
ajarvany kezdetekor a magyarorszagi munkaerdpiacok dsz-
szeomlasarol ir, kdzép- és hosszabb tavon a teriileti egyen-
l6tlenségek novekedésére szamit. Poor et al. (2020) azonban
mar az els6 hullam kutatasa alapjan arra hivta fel a figyel-
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met, hogy a vallalatok az értékes munkaerejiik leépitését el
akarjak keriilni. Az MNB 2020. szeptemberi felmérésében
szerepld vallalkozasok a jarvany elsé hat honapjaban lét-
szamukat atlagosan 9%-kal csokkentették. Az otthoni mun-
kavégzést a valaszadok 37%-a vezette be, részmunkaidds
foglalkoztatassal 32% €lt (Fekete & Nyitrai, 2020). A hazai
vallalatok a tavolléti, digitalis munkavégzést még a gyakori
interakciokra épiild, specialis munkakapcsolatokban is be-
vezettek (Olasz, 2022). A rugalmas munkavégzési formak-
ra valo attérés a jarvany els6 hullimanak idején gyorsan és
viszonylag zokkenOmentesen ment végbe (Pirohov-Toth,
2022). A statisztikak szerint, a magyar foglalkoztatottsa-
gi adatok az elsé hullam atmeneti visszaesését kdvetden
mar 2021 elejére elérték a valsag eldtti szintet, év végére
pedig tobb mint egy szazalékkal meg is haladtak azt. 2020
januar-marciusaban az alkalmazottaknak még mindossze
4,1 szazaléka dolgozott rendszeresen vagy alkalmanként
tavmunkaban, két honap alatt ez az arany 15,3 szazalékra
boviilt, 2021 harmadik negyedévére viszont 6,3 szazalékra
csokkent vissza (KSH, 2022b).

Modszertan

A cikkiinkben ismertetett kutatasra 2021. februar és ma-
jus kozott kertilt sor. Célunk az volt, hogy mélyebb képet
nyerjiink a jarvany altal okozott valsag kis- és kozépval-
lalkozasokra gyakorolt hatésairol, a vallalkozasok valsag-
allosagarol és alkalmazkodasarol. Kutatasi kérdéseink a
kovetkezok voltak:
1. A jarvany okozta valsag milyen mértékben sujtotta a
hazai KKV-szektort?
2. Hogyan ¢lték meg a vallalkozasok a jarvany lefutasat?
3. Milyen vallalkozo6i alkalmazkodasi stratégiak vezet-
tek sikerre a valsag negativ hatasainak kivédésében?
4. Hogyan valtoztak meg a magyar KKV-k kilatasai a
valsag kovetkeztében?

Az adatgyijtés keretében a rendelkezésre allo informaci-
ok minél szélesebb korl sszegytjtésére és feldolgozasara

torekedtiink. A relevans szakirodalom feldolgozasa utan
a kovetkezd kutatdsi modszerekkel éltiink: szekunder
forraskeént elemeztiik a valsag lefolyasat bemutato, alta-
lanosan hozzaférhetd statisztikai és pénziigyi adatokat,
valamint a KSH altal a kutatas szamara atadott el6zetes
vallalati arbevétel-adatokat, tovabba az MNB és az MKIK
Gazdasag- ¢és Vallalkozaskutatd Intézete (GVI) altal le-
folytatott konjunktirafelmérések eredményeit, primer ku-
tatasként pedig 50 mélyinterjut és szakértéi konzultaciot
végeztiink.

A szakért6i konzultacio keretében egyetemek, elemzé
cégek vezetd kutatoit, elemzoit, tovabba bankarokat, kis-
vallalkozoi iigyfelek iizletpolitikajara ralato tigyvédeket
¢és konyveldket kerestiink meg kérdéseinkkel. A kutato,
elemz0 szakértdk a vallalkozaskutatas mérvado szerepld-
inek szamitanak, észrevételeiket gyakran sajat adataikra,
kutatasi eredményeikre tamaszkodva fogalmaztak meg.
Valaszokat 17 szakért6tol, 8 ligyvédtdl és egy konyvel6tol
kaptunk vissza. A valsag értelmezésére az alabbi kérdések
alapjan kértiik fel a véleményezdinket:

Mely vallalkozasok miikodését nehezitette meg legin-
kabb, kozepesen, illetve legkevésbé a jarvany?

Leginkabb min mulott az, hogy egy, a jarvany altal
érintett vallalkozasnak jobban vagy kevésbé sikeriilt rea-
galnia a helyzetre?

A jarvany utan miben fog megvaltozni a vallalkozasok
mitkodési kdrnyezete, a jarvany el6ttihez képest?

Vallalkozoi mélyinterjuinkkal a hazai vallalkozasokra
leggyakrabban jellemzd hatasokat és lizletpolitikai 1épé-
seket igyekeztiink feltarni, masrészt pedig a vallalatok al-
tal megelt egyedi torténeteket és reakciokat akartuk meg-
ismerni. A kutatas keretében 50 vallalkozas vezetdjével,
tulajdonosaval folytattunk mintegy egyoras mélyinterjut.
Az interjuk soran négy témakdorre koncentraltunk. Az elsé
kérdéscsoportban a cégek valsag el6tti tevékenységét, a
masodikban a jarvany miikddésiikre gyakorolt hatasait és
a kezelésiikre bevezetett lizletpolitikai intézkedéseket, a
harmadikban a jarvanynak a cégek jovojére gyakorolt tar-
tos hatasait, a negyedikben az altaluk ismert piacokra és

1. tablazat

A valsag hatasai a vallalati mélyinterjuk kérébe tartozé vallalatok dgazati csoportjaira

Interiik Arbevétel atlagos Foglalkoztatottak szimanak KSH elézetes arbevétel-
Agazatcsoport 4 131 a valtozasa 2020/2019 atlagos valtozasa 2020/2019 adatainak valtozasa a vizsgalt
(index) (index) agazatcsoportban 2020/2019
gépipar, fémipar, 4 95 99 98,0
elektronikai ipar
butoripar 2 100 100 105.,3
textil-, ruhazati ipar 5 87 100 95,4
¢lelmiszeripar,
terménykereskedelem > 152 100 107.3
vende,glat'fls, szallashely- 21 48 71 72.2
szolgaltatas
IT—kefeske,:delem és 1 93 100 1104
szolgaltatasok
véllalati tanacsadas 2 93 100 103,7
Osszesen 50 95 96 98,0

Forréas: mélyinterjik adatai, valamint a KSH &ltal adott, az AFA-kérbe tartozé vallalkozdsok bevalldsai alapjan, sajat szerkesztés
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a gazdasag egészére vonatkozo tartods hatasokrol alkotott
véleményiiket probaltuk megismerni.

Az elokészités soran arra torekedtiink, hogy interju-
alanyaink a jarvany lefutasa szempontjabol néhany tipi-
kusnak tekintheté tevékenységcsoportba koncentralodja-
nak. Az értékelés megmutatta, hogy bar a cégek kozott
agazatokon beliil akadtak nagy eltérések, a csoportonként
kelld szamu interju lehetdséget nytjtott arra, hogy a val-
sag hatasaira vonatkozoan agazati és atfogd megallapita-
sokat is tegyilink. Mélyinterjuink alapjan az altalunk alko-
tott 4gazatcsoportok valsag 4ltali érintettségét, valamint a
KSH elézetes adatai alapjan, az érintett agazatcsoportok
becsiilt arbevétel-valtozasait az 1. tablazat foglalja 6ssze.

Interjuialanyaink 2020. évi atlagos arbevétel-valtozasa
nagyobb visszaesést mutat az orszagos atlagnal, ami rész-
ben turisztikai interjualanyaink nagy sulyanak, részben a
mintank lefelé valo torzitasanak tudhaté be. 50 interjua-
lanyunk koziil 30-an vélekedtek ugy, hogy rosszabb alla-
potban jottek ki a valsagbol, mint az agazatukba tartozo
mas cégek.

Az interjuk foldrajzi megoszlasa tekintetében is az volt
célunk, hogy a megkeresett vallalkozasok a févaros mel-
lett els6sorban néhany tipikus régiora koncentralodjanak.
Ez lehetdséget teremtett a regionalis hatasok elkiilonitésé-
re (1. térkép).

1. térkép
A mélyinterjukat ad6 vallalkozasok székhelyeinek
foldrajzi megoszlasa (db)

-

Forrés: mélyinterjuk adatai alapjan, sajat szerkesztés

A részt vevo vallalkozasok tovabbi paraméterek szerin-
ti megoszlasat az 1., 2. és 3. grafikonok mutatjak be. (A
grafikonok adatai kozott csak azok a vallalkozasok szere-
pelnek, amelyek vonatkozo adatat megismerhettiik.)
Interjiink altal alkotott minta sem agazati, sem fold-
rajzi, sem kiilonb6zo teljesitménymutatok tekintetében
nem tekinthetd reprezentativnak. Tartalmaz ugyanakkor
a valsag altal kiemelten érintett (turizmus, [T-szolgalta-
tasok), kismértékben érintett (textil-, ruhazati ipar, élel-
miszeripar), ¢és alig érintett (gépipar, butoripar, vallalati
tanacsadas) tevékenységcsoportokat, tovabba foldrajzi
csoportokat, kiilonbdzé méretkategoriakat ¢s eltéré val-
lalati életciklusokat is. A mintankban szerepld vallala-
tokbol képezhetd tevékenységesoportokra és foldrajzi
kiilonbségekre vonatkozoan a lefolytatott interjuk alapjan
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is levonhatok relevans, ovatos kdvetkeztetések, amelyek
alkalmasak a COVID-jarvany sokszinli hatasainak érzé-
keltetésére.

1. grafikon
A mélyinterjukat ado6 vallalkozasok 2020. évi
arbevétel-szerinti megoszlasa
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50 milli6 Ft alatt 2000 milli¢ Ft felett

Forras: mélyinterjuk adatai alapjan, sajat szerkesztés
2. grafikon
A mélyinterjukat adé6 vallalkozasok alkalmazottainak

szama 2020. év végén
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3. grafikon
A mélyinterjukat adé vallalkozdsok miikodési éveinek
szama (jogel6dokkel egytitt)
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Forras: mélyinterjuk adatai alapjan, sajat szerkesztés

Kutatasi eredmények

Nyertesek és vesztesek

Az interjuinkbol kirajzolodo torténetek szerint elsésorban
a jarvany keresletre gyakorolt hatasan mult, ki jart jobban
vagy ki veszitett sokat a koronavirus miatt. Hasonl6 ko-
vetkeztetések az MNB ¢és a GVI felméréseibdl is kiolvas-
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hatok (Fekete & Nyitrai, 2020; MKIK Gazdasag- és Val-
lalkozaskutato Intézet, 2021). A megkérdezett szakértok
véleménye és a megkérdezett vallalkozok beszamoloi azt
mutatjak, hogy a jarvany vallalkozasok keresletére és mii-
kodésre gyakorolt hatasat a legnagyobb mértékben az aga-
zati hovatartozas hatarozta meg. Interjlialanyaink egyedi
¢lethelyzetei és a menedzsmentek izletpolitikai valaszai
el tudtak ugyan tériteni a vallalat foglalkoztatasanak, ar-
bevételének és eredményének alakulasat a tevékenységi
atlagtol, de attol teljesen eltérd, ellentétes palyara ritkan
voltak képesek allitani.

A szakérték véleményei és a kérddives felmérések
kozott egyetértés van abban, hogy az utazashoz, a szora-
kozashoz, kulturahoz és sporthoz kapcsolodo tevékenysé-
gek, illetve a személyes kontaktusra €piild szolgaltatasok
valtak a jarvany fo veszteseivé. Ugyancsak konszenzus
mutatkozik abban, hogy a koronavirus idején azok a cé-
gek tudtak dinamikusan novekedni, amelyek tevékenysé-
ge az informatikahoz, a hazhozszallitashoz kapcsolodik,
vagy az egészségligyet szolgalja ki. A KSH-nak a kuta-
tassal megosztott, AFA-bevallokra vonatkozé adatai sze-
rint, a vesztesként ismert tevékenységek mellett, még a
gépjarmii-kereskedelem és -javitas, illetve az elektronikai
fokuszu gyartas arbevétele csokkent jelentdsen. A kdzveé-
lemény altal ndvekeddnek itélt teriileteken kiviil pedig a
mezOgazdasag, az ¢lelmiszer, a butorgyartas, a pénziigyi
kozvetités, illetve a papir- és a vegyipar tudta jelentd-
sebben novelni eladasait 2020-ban. Az AFA-bevallasok
alapjan, az el6z6 évi arbevételtl 2020-ban legalabb 20
szazalékkal elmaradd agazatokba mintegy 30 ezer KKV
tartozhat. Ezek tulnyomo tobbsége a szallashely, vendég-
latas nemzetgazdasagi agakhoz kotheto.

A mélyinterjuinkban vizsgalt feldolgozoipari cégek
koziil a textil-, ruhazati iparba tartozokat viselte meg leg-
jobban a valsag. A boltbezarasok a ruhaiizleteket minden
alkalommal érintették, a személyes talalkozasokat keriild
emberek pedig tobbnyire elhalasztottak ruhavasarlasai-
kat. Textil- és ruhazati ipari interjialanyaink mindegyike
arrol szamolt be, hogy a valsag kitdrését kdvetéen meg-
rendeléseik legalabb 40-50 szazalékkal visszaestek — és ez
az allapot tobbnyire 2020 végeig fennmaradt. 2021 elsé
hénapjaiban az élénkiilés eldszor a prémium termékek te-
riiletén indult el.

LA COVID miatt nem tudtunk megfelel6 kaliberd
dolgokat késziteni az év elsé felében, midta a COVID
bejétt. Tehdt nem mindegy, hogy maszkot gyartunk
vagy kabétot. Olasz, francia, belga, német, osztrak
piacokra dolgozunk. Két évvel ezelétt nagyon sok
megrendelésiink volt, de a COVID &ta ez nagyon le-
csOkkent, 40%-kal kevesebb.” (Ruhazati ipari gyartd)

Az ¢élelmiszeriparhoz tartozo interjualanyok esetében
a jarvany hatasa els6sorban a kereslet szerkezetének at-
alakulasaban jelentkezett. Tobben beszamoltak a jarvany
elsé hullamanak idején bekovetkezett irracionalis keres-
letnovekedésrdl, felvasarlasi lazrol. Az alapélelmiszerek
forgalma késobb is jol alakult, az éttermeket, gasztropia-
cokat c¢élzo termékek viszont jelentds visszaesést konyvel-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.02.03

30

hettek el. A széles termékportfolioval rendelkezd gyartok
ugyanakkor mindezt a piacok szokasos fluktuacidjaként
voltak képesek kezelni.

,2020 marciusaban aggaszté volt a helyzet. Mert
amikor ez kirobbant, mindenki hirtelen be akart
spédjzolni, mindenki téméntelendl kezdte felvésarol-
ni a termékeinket. Az embereknek ez volt az elsé
reakcidja a jarvanyra. Utana volt eqy enyhlilés, és az
ellenkezdjére fordult a dolog. Aztan belekezdtiink a
hézhozszallitasba.” (Husipari gyarto)

A nemzetkézi és hazai irodalomban a jarvany turizmus-
ra gyakorolt hatasairol irottakkal dsszhangban, az altalunk
megismert vallalkozasok kozott is a turizmusban miikodo
vallalkozasok bizonyultak a valsag legnagyobb aldozatainak.
Interjualanyaink példaja ugyanakkor arra is felhivta a figyel-
met, hogy a szektorban miikodé KKV-k tizleti partnereikkel
(bérbeadok, ¢lelmiszerkereskedelem, hitelintézetek) szembe-
ni piaci ereje is nagyon gyenge, sot gyakran az alkalmazot-
taik felé is kiszolgaltatottabb a helyzetiik, mint a mas agaza-
tokban mitkodéknek. Mikozben a valsag toliik kovetelte meg
a leger6teljesebb alkalmazkodast, az 6 teriiletiikon mutatko-
zott a legkisebbnek az tizleti partnerek fel6li szolidaritas.

A vendéglatas teriiletén mitkddd interjualanyaink for-
galma Budapesten a felével, vidéken majdnem harmada-
val volt kevesebb 2020-ban, mint a jarvany elétti évben.

LA vendéglatd szektor érezte meg elészér és fog
utoljéra kildbalni a valsagbol.” (Budapesti étterem-
lanc tulajdonosa)

A budapesti vendéglatoipari vallalkozasokat a nemzet-
kozi turizmus leallasa miatti bevételkiesés mellett az is
kedvezdtleniil érintette, hogy az éttermek tobbsége bérle-
ményben miikodik, ezért az allando koltségeik is maga-
sabbak. Interjualanyaink beszamoloi alapjan a budapesti
vendéglatas és szallashely-szolgaltatas olyan nehéz gaz-
dalkodasi helyzetbe keriilt, hogy a piaci alapt finansziro-
zok magukra hagytak éket, s6t a kereskedelmi kapcsolata-
ikban is nagyon meggyengiilt a piaci erejiik.

A szallashely-szolgaltatas és a vendéglatas helyredl-
lasa tobb bizonytalansaggal terhelt, nehéz megmondani,
hogyan fog lezajlani. Interjualanyaink a jarvany vissza-
szorulasa utan a turizmus ujrainduldsara szamitanak. A
helyreallast ugyanakkor lassitja, hogy a kereslet felépii-
lése fokozatos lesz. A vendéglatasban miikodd vallalko-
zasok attol is tartanak, hogy hosszabb tavon az emberek
kevesebbet fogjak latogatni a vendéglatohelyeket, mint a
jarvany el6tti idészakban.

JArra szamitok, hogy hosszu tdvon sem térnek visz-
sza vendégek a helyi fogyasztashoz. En a virus alatt
is sokat taldlkoztam a bardtaimmal, de szérakozo-
helyre mar nem vagyom, és szerintem a vendégeim
sem. Leszoktam a szérakozohelyekrdl, pedig iméd-
tam a tdmeget és a szérakozast, de most még rosz-
szul is vagyok téle. Pedig be vagyok oltva.” (Vidéki
étterem tulajdonosa)



A jovedelmezdséget viszont erdsitheti, hogy kevesebb lesz
a tuléld vallalkozas. Kérdés ugyanakkor, hogy a valsag
idején nyitva tartok, az ideiglenesen bezarok vagy az uj
piacra 1épdk lesznek-e a jovO nyertesei.

LA Valsdg minket nagyon megtépazott, erdforra-
sainkat elégette, névekedési terveinket lenullazta.
Sokkal kisebb erejii cég lettiink. Akik most lépnek a
piacra, azok kihagytak ezt a nehéz idészakot, tehat
elényben vannak.” (Budapesti étteremlanc tulajdo-
nosa)

Sokan attdl tartanak, hogy a turizmus a munkaerdpi-
acon is tartosan teret veszithet, sok palyavalasztonak
fenntartasa lesz azzal szemben, hogy egy ilyen valto-
zékony, instabil szakma mellett dontsdn. A turisztikai
agazatok az atlagnal kiszolgaltatottabbak a kereslet in-
gadozasainak, ezen a teriileten az is gyakori, hogy a
valés és az adminisztralt munkaviszony, illetve a bér
eltér egymastol.

.Kétségbe vagyok esve, hogy mennyire brutalis mo-
don nincs munkaerd jelenleg. A konyha stabil, de
nincs kiszolgald személyzet. Ha enyhdl a jarvany, va-
l6szindileq lesz kereslet, a kérdés csak az, ki fog dol-
gozni. Atrendezédétt a munkaerd, 4tszakosodtak az
emberek.” (Vidéki étterem tulajdonosa)

A szallashely-szolgaltatdo és a vendéglato vallalkozoi
kor jelentés része olyan mértékli piaci sokkot szenve-
dett el @ 2020. évben, ami mind az egyes cégeket, mind
a szektorra jellemzo iizleti modelleket megrengeti. A
jelentds kinalat- és valasztéksziikiilés, valamint aremel-
kedés akkor kertilhet6 el, ha komoly reorganizacios 1é-
pések torténnek, az agazat Gjjaszervezését vallaléo ma-
ganszereplOk helyi/orszagos kozosségi aldozatvallalasa
kovetkezik be.

A korabban alig lathato tevékenységként miikodo lo-
gisztika mikodoképesség szempontjabol 1étfontossagu
szerepe a valsag kortiilményei kozott tobb esetben nyilvan-
valova valt. A tengeri szallitas akadozasa, a hatarokon le-
allitott kamionok és vasuti konténerek, a hazhoz szallitast
teljesito futarcégek jelentéségének novekedése felhivtak a
figyelmet a logisztika jelentdségére.

A vesztes és a nyertes dgazatok tovagyiriizé hatasa is
tetten érheté a vallalati varakozasokban. Az élelmiszer-
ipari cégek azzal szdmolnak, hogy az éttermek bezarasa
miatt a gasztrocikkek iranti kereslet tartésabban vissza-
esik. A butoripari cégek abban biznak, hogy az épitdipar
kibontakozo konjunktiraja szamukra is keresletnoveke-
dést hozhat 2021-ben.

Az agazati jellemzok mellett két tényezd érdemel kii-
16n emlitést a vallalkozasok adottsagait illetéen: az érték-
lancok és a mikro- és kisvallalkozasok vezetdinek csala-
di pozicidja. Egyes esetekben (példaul az autdiparban) a
felhasznalt nyersanyagok és szolgaltatasok, részegységek
ellatasanak koriilményei a meghatarozoak. Mas teriile-
teken a kereslet oldali sokkok viselhetik meg jobban az
értéklancba agyazodo cégeket.
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Az eleje volt a legnehezebb

A jarvany elsé honapjai jartak a legnagyobb gazdasagi
visszaeséssel, a legtobb vallalkozas szamara ez az id6szak
jelentette a legnagyobb probatételt. (Hasonlo kovetkeztetés
vonhato le az irodalmak k6zott emlitett ir jegybanki fel-
mérés ¢és a belga gazella vallalatok kozott folytatott kuta-
tasok eredményeibdl is (O’Toole et al., 2021; Schepers et
al., 2021).) Mélyinterjuinkban szerepld feldolgozoipari val-
lalkozasok jelentds részének miikodésében a 2020. tavaszi
hatarlezarasok és iizemleallasok tobb honapos fennakadast
okoztak, ami gyakran az iizleti kapcsolatok elbizonytalano-
dasaval jart és tizleti terveik feliilvizsgalatara kényszeritette
az ¢érintetteket. Interjuink szerint a 2020. marciusi lezara-
sokat mindenki sokként €lte meg, senki nem volt ra felké-
sziilve. Az ovintézkedéseket minden vallalkozas komolyan
vette, egyes termeldiizemek néhany hétre bezartak. A ha-
tarzarak és lizembezarasok egymast erdsitd negativ hatasai
jelentds szakadasokat hoztak Iétre az ellatasi lancokban.

LA legnehezebb az elsé hulldm volt, mert akkor min-
denki tul dvatos volt.” (Elelmiszeripari gyartd)

,Utdlag most azt latom, hogy amennyire az elején
megijedtink, nem kellett volna.” (Gépipari gyartd)

A kezdeti megrazkodtatas fazisan minden altalunk meg-
kérdezett interjualany keresztiilment, azok is, akiket a val-
sag késobbi negativ hatasai mar nem érintettek. A jarvany
els6 hullamanak tapasztalatai és intézkedései kovetkezté-
ben a masodik és a harmadik hullam a termeld iizemek
miikddésében ¢és az ellatasi lancokban mar alig okozott
fennakadast, hidba volt akkor sokkal magasabb a megbe-
tegedések szama.

LNyar 6ta mar jéonnek a megrendelt alapanyagok,
de az drak szinte naponta emelkednek, és a szalli-
tasok hatarideje pedig a kordbbi 3-4 hét helyett 3-4
hoénapra névekedett.” (Gépipari gyarto)

Mikozben az elsé hullamban maguk a megbetegedések nem
okoztak gondot, a jarvany miatti munkaerd-kiesés a késébbi
iddszakokban okozott kisebb problémakat a miikodésben.

A masodik és a harmadik hullam jarvanyvédelmi in-
tézkedései a termeld szektorokat mar alig érintették. Erre
az idészakra mar a legnehezebb helyzetben 1évo vendég-
latas és szallashely-szolgaltatas jarvanylizemmod szerinti
miikddése is hatékonyabba valt.

A vallalkozasok veszteségei

A COVID-jarvany szamos vallalkozasnal komoly anyagi
veszteséget okozott. Interjialanyaink elmondasa alapjan
gyakori, hogy nemcsak az arbevétel csokkent, hanem a
termelés koltségei is jelentdsen nottek, ezért sokan stlyos
veszteségekkel zartak a 2020-as évet.

Interjiink tapasztalatai szerint a vallalkozasok jove-
delmezdségének csokkenése a kdvetkezd okokra vezethe-
t6 vissza:
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* a kies¢ arbevétel kovetkeztében megnovekedtek az
arbevétel-aranyos mitkodési koltségek, ami profit-
csokkenést eredményezett,

* az input alapanyagok ¢és szolgaltatasok dragulasanak,
valamint a szallitasi koltségek emelésének eredmé-
nyeként a koltségek sok helyen megnovekedtek,

* az akadozo ellatasi lancok és kereslet-kinalati surlo-
dasok kovetkeztében alapanyag- €s késztermeék tarta-
Iékolasi igény lépett fel, amely a készletek novelésé-
hez vezetett,

* szamos vallalkozasnal veszteséget okozott a késéssel
befolyd és/vagy a kies6 arbevétel,

* tobb cég az olyan tipusu, kényszerbdl bevezetett di-
verzifikacio eredményeként termelt nettd vesztesé-
get, amely nem miikodott profitabilisan (pl. maszk-
gyartas, ételkiszallitas),

* veszteséget jelentett tobb helyen is, hogy az iizleti
partnerek uj, vagy a korabbinal elonytelenebb felté-
teleket és koltségeket vezettek be (pl. eldre fizetés,
készpénzes fizetés),

*a jarvany elleni egészségiligyi védekezés is plusz
koltségekkel jart (kéztisztitok, maszkok biztositasa,
tesztelés koltségei, érintkezések korlatozasa, szocia-
lis tdmogatas stb.),

* a hosszl tavu tartalékképzés és a biztonsagi hitelke-
ret fenntartas koltségekkel jart,

* a hosszu tavu, diverzifikaltabb iizleti kapcsolatokkal
valé miikodés is jelenthetett esetleges koltségeket,

» az clhalasztott beruhazasok ¢és a kihasznalatlan no-
vekedési lehetdségek elmaradt haszna veszteségként
jelent meg.

Hasonlo, jovedelmezdséget csokkentd tényezdket mutat-
tak ki az MNB és a GV vizsgalatai is. Felméréseik szerint
a magyarorszagi vallalkozasok tobb mint fele keriilt nehéz
helyzetbe a jarvany elsd néhany honapja utan, amikor a
tartalékaik elfogytak. A legtobb vallalkozas sajat tartalé-
kaibol, allami tamogatasbol, hitelbdl vagy magantokébol
igyekezett finanszirozni a talélését (Fekete & Nyitrai,
2020; MKIK Gazdasag- ¢és Vallalkozaskutatdo Intézet,
2021).

A legtobb interjualanyunk szamara a munkajukhoz
sziikséges aruk, szolgaltatasok ara megemelkedett (pld.
alapanyagok, félkésztermékek, gépek, IT-berendezések,
informatikai, épitdipari és kozmuszolgaltatasok arai).

,2020-ban még nem éreztem, hogy elszaladtak vol-
na az alapanyagarak. Ez most kévetkezett be 2021-
ben.” (Gépipari gyartd)

Az élelmiszer alapanyagarak horror, az elmuilt fél-
évben a termékek 80 szazaléka 30 szazalékkal emel-
kedett. VoIt emelésiink, de ezt nem tudtuk lekévet-
ni.” (Vidéki étterem tulajdonosa)

Az input aremelkedések hatasa mar az elsé harom jar-
vanyhullam idején joval meghaladta a jarvany elleni vé-
dekezés koltségeit. Ez utobbi tételeket (védéruhazat, fer-
totlenitd szerek, tesztelés, online miikodésre valo atallas)
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szinte minden vallalkozé emlitette, azonban a hozzajuk
kapcsolodo koltségeket nem nevezték jelentdsnek, raada-
sul nagy résziikre remélhetéen nem sokaig lesz sziikség.

A biztonsagi tartalékok kialakitasa szintén a jarvany-
hoz kapcsolodd sulyos koltségtétel. Ez egyrészt tobb
pénziigyi tartalékot, masrészt nagyobb készleteket jelent.
Az akadozo ellatasi lancok kovetkeztében minden vizsgalt
iparagban gyakoriva valt, hogy a gordiilékeny miikodés
érdekében tobb havi készletet kell tartalékolni és finan-
szirozni.

Interjiink tapasztalatai szerint a jarvanybol szarmazo
tobbletkoltségeket csak az 1T-szektor vallalkozasai voltak
képesek tovabb haritani, a tobbiek részlegesen vagy teljes
mértékben , lenyelték™ azokat.

Valamiben emeltem, valamiben nem. Ar-érték
ardnyban. Az én elballitasi kbltségeim sokkal maga-

sabbak lettek. De nagyon sokkal nem emelhettem.”
(Ruhazati ipari gyartd)

A jarvany miatt megnovekedett koltségek egy része be fog
épiilni az arakba. Ez eleinte még nem a gazdasag altala-
nos arszintndvekedésébol kdvetkezd inflacio, hanem az 1ij
biztonsagi szempontok miatti dragabb miikddésbol kovet-
kezd strukturalis aremelkedés. A koltségnovekedés masik
részét a vallalkozasoknak kell kitermelniiik, ennek kovet-
keztében megmarad a korabban a béremelkedésekbdl ko-
vetkezd koltségesokkentési €s termelékenységi nyomas a
vallalkozasokon.

Valsag és finanszirozas

Meélyinterjuink szerint potlolagos kiilsé finanszirozasra
elsésorban a visszaeséssel sujtott teriileteknek: a ven-
déglatasnak, a szallashely-szolgaltatasnak, valamint a
textiliparnak volt sziiksége. Ezeknek a szektoroknak a
jovedelmezdsége annyira lecsokkent, hogy a bankok ér-
z¢ékelhetéen visszafogtak a hitelezésiiket iranyukban.
A hitelezéstol valo teljes elzarkozassal csak a budapesti
szallashely és vendéglatas vonatkozasaban talalkoztunk.
Négy ide sorolhato interjualanyunk is jelezte, hogy cége
megtériild moédon finanszirozhat6 lenne, de a banki iizlet-
politika elzarkozik ettdl. A szallashely és vendéglatasban
a valsag atvészelésének alapvetd forrasava a cég tartalé-
kainak mozgositasa, vagy a tulajdonosok tékéjének bevo-
nasa valt.

Az MNB kiilonbozé jelentései (MNB, 2021a, 2021b,
2021c, 2021d) szerint a vallalkozasok korében komoly si-
kere volt a 2020. marcius 19-én bevezetett hitelmoratori-
umnak. A moratdriumot tobb interjualanyunk is pozitivan
emlitette, egy fovarosi étteremlanc bevallasa szerint en-
nek kdszonheti a talpon maradasat.

A bank szigoru volt, de hala égnek, j6tt a moratori-
um.” (Textilipari gyarto)

A tamogatott hiteleket a megkérdezett vallalatok mintegy
egyharmada vette igénybe, a legtobben a Novekedési Hi-
telprogramot €s a Széchenyi Kartya Programot emlitették.



A valsagkezelés f6 eszkozei

A vallalkozasoknak harom nagy feladatot adott a jarvany:
(I) A miikodés biztositasa a beszerzések és a munka-
szervezés atalakitasaval. Ebbe a korbe tartozdan
emlitették interjualanyaink az otthoni munka-
végzes bevezetését, a munkaidd csokkentését és a
munkaerd elbocsatasat.

(2) A kieso kereslet potlasa 1 értékesitési csatornak,
termelési fokuszok feltarasaval. Ide sorolhatdéan
emlitettek a vizsgalt vallalatok az 11j értékesitési
moddszerek vagy csatornak elinditasat, valamint az
0j termékek vagy szolgaltatasok bevezetését.

(3) A finanszirozhatosag megteremtése a koltségek
csokkentésével, kiilsé forrasok bevonasaval. Ebben
a korben emlitették a koltségesokkentést, hitelfel-
vételt és a sajat vagy csaladi forrasok bevonasat.

Interjuink ramutattak arra, hogy a valsagkezelés f6 eszkozei
agazatonként jelentdsen eltéréek voltak. A legerdteljesebb
alkalmazkodasra a vendéglatas-szallashely tevékenységcso-
portba tartozok kényszeriiltek. A vizsgalt, ide tartozo cégek
az Osszes felsorolt valsagkezeld eszkozt megemlitettéek. A 21
turizmusba sorolhato interjuialany koziil 11 kényszeriilt csa-
ladi vagy sajat forrast bevonni a finanszirozasaba, hatuknak
pedig potlolagos banki hitelt is sikeriilt felvenniiik. Koriikben
volt a leggyakoribb a munkaerd elbocsatasa (tiz esetben) és a
munkaid6-csokkentés (6t esetben).

Szintén sokféle valsagkezelési eszkozrél szamoltak
be élelmiszeripari interjualanyaink, akik k6zott a mun-
kaid6é-csokkentésen kiviil mindenre akadt példa. A val-
sagkezeld eszkozok soksziniiségi skaldjanak masik végén
az IT-szektor és a tanacsadas all, ahol az otthoni munka-
végzésre valo atallason kiviil nem tortént mas rendkiviili
intézkedeés.

A kiilsé forrasok bevondsa a kereslet-visszaeséssel
leginkabb sujtott szallashely-szolgaltatasban miikddo
vallalkozasok kdrében volt a leggyakoribb. Az 11j termék
vagy szolgaltatas bevezetése a textilipari, a gép-, fém- és
elektronikai ipari, ¢lelmiszeripari cégek korében fordult
el6 a legtdbbszor.

A valsagkezelés eszkozei kiilonféle stratégiai intéz-
kedéscsoportokka alltak 0ssze a kutatas soran megismert
menedzsmentstratégiakban. Ezeket a stratégiai intézke-
déscsoportokat az alabbiak szerint kiilonboztettiik meg:

1. a kiadasok csokkentése, bels6 tartalékok mozgosita-
sa (munkaido roviditése, elbocsatasok, beruhazasok
elhalasztasa),

2. rugalmas partneri viszonyok kihasznalasa a mun-
kavallalok, vevok, szallitok vonatkozasaban (alkal-
mazasi feltételek, fizetési, teljesitési hataridék mo-
dositasa),

3. széles korti tajékozodas, tapasztalatok dsszegyiijtése,

4. jarvanyiigyi, egészségiigyi intézkedések bevezetése
(kézfertbtlenités, maszk biztositasa, védétavolsag
megszervezeése),

5. a mikodés feltételeinek biztositasa (munkaszerve-
z¢s, home-office, alapanyagok rendelkezésre allasa-
nak biztositasa),
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6. 0j értekesitési formak bevezetése (online rendelés,
hazhoz szallitas), ezekhez kapcsol6do reklam-, hir-
detési tevékenység,

7. allami tamogatasi programok, kedvezményes hite-
lek megismerése, esetleges igénybevétele; ha ezek
nem elérhetdk, piaci feltételii kiilsé finanszirozas
igénybevétele,

8. iizleti modellnek, esetleg a tevékenység fokusza-
nak moédositasa (lizletagak, tevékenységek leépitése
vagy ujak felvétele),

9. hosszu tavu, valsagallobb miikodés feltételeinek ki-
alakitasa (magasabb tartalékszint, diverzifikaltabb
mitkodés, tudatos kapcsolatmenedzsment).

Fejlesztések a jarvany idején

A kutatasunk soran megismert kis- és kdzépvallalkozasok
a kovetkez0 négy fejlesztési stratégia valamelyikét kdvet-
ték, mindegyiket nagyjabol ugyanolyan aranyban. Egy ré-
sziik egyszeriien nem foglalkozik fejlesztésekkel. Masik
résziik ugyanugy megvalositotta fejlesztési elképzeléseit,
mintha nem is lett volna jarvany. Harmadik résziik fejlesz-
tési tevékenységét a jarvanyhoz igazitotta: vagy a leallas
soran yjitotta fel ingatlanat, vagy a megvaltozott koriilmé-
nyekhez valo alkalmazkodasra fokuszalt. Negyedik cso-
portjuk pedig a jarvany miatt elhalasztotta vagy leallitotta
fejlesztéseit.

A megkérdezett tven interjiialany koriilbelill fele vég-
zett nagyobb fejlesztést a valsag honapjaiban, a legtobb
beruhazast a feldolgozoipari cégek hajtottak végre. Leg-
gyakrabban 10j gépeket szereztek be, ingatlant bévitettek
vagy vettek — azaz a tevékenységiik bovitésére, korsze-
riisitésére torekedtek. Valamivel ritkabb esetben allt a fej-
lesztés fokuszaban 1j termék vagy tevékenység kialakita-
sa, vagy a jarvanyhoz kapcsolodo feltjitas, bovités.

A nagyobb méretli fejlesztések (14 eset) felénél vontak
be allami vagy eurdpai unids tamogatast. Tobben emlitet-
ték, hogy ha nincs a palyazat teremtette lehetéség (vagy
ha mar elébb nyertek, kényszer), elhalasztottdk volna a
fejlesztést, de utdlag oriilnek, hogy nem igy tortént. Az
MNB 2020. szeptemberi felmérésében (Fekete & Nyitrai,
2020) részt vevo vallalkozasok 40 szazaléka nyilatkozta,
hogy még az év soran beruhazast tervez.

A jarvany miatt sok fejlesztés elmaradt, varhato, hogy
ezek egy részét késobb potoljak a cégek a piaci kényszer,
a palyazati lehetdségek €s a beruhazasfinanszirozasi felté-
telek fiiggvényében.

A jov6 nagy kérdése, hogy hogyan hatott a jarvany a
fejlesztésekkel kapcsolatos f6 motivaciokra. Valdszinti,
hogy a tobbség a jovoben is arra fog torekedni, hogy ki-
sebb koltséggel, jobb mindségben tudjak fogyasztoikat,
integratoraikat kiszolgalni az adott tevékenységiik és pi-
aci poziciojuk kijeldlte palyan. Arra is utalnak jelek, hogy
a jarvany okozta sokk hatasara, tobben fognak a helyzetet
elfogado, alkalmazkodo stratégia helyett arra fokuszalni,
hogy képesek legyenek helyzetiiket maguk alakitani: 0j
termékekkel jelenjenek meg a piacon, Uj partnereket, érté-
kesitési és beszerzési csatornakat épitsenek ki, mitkodésii-
ket 0 tevékenységekkel tegyék tobboldaluva.
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Digitalizacio

A jarvany harom teriileten gyorsitotta fel a digitalizaciot:
(1) jobban jart, akinek tobb koze volt az informatikahoz,
(2) a fogyasztoi ¢és partnerkapcsolatok online térbe helye-
zése felgyorsult, (3) elterjedt az otthoni munkavégzés.

A jarvanyhoz azok a cégek alkalmazkodtak legkony-
nyebben, akik mar a virtualis vilagban mukdodtek, vagy
tevékenységiiket gyorsan és kdnnyen oda tudtak telepiteni.
Interjualanyaink kozott ezek voltak az IT-szolgaltatasokkal
¢s a vallalati tanacsadassal, képzéssel foglalkozo cégek. A
beszamolok szerint az atallas mind a munkavallalok, mind
az lizleti partnerek részérdl problémamentesen zajlott.

A valsag a termeld, valamint a szallashely-vendégla-
tassal foglalkozo vallalkozasoknal is teljes kortivé tette az
online megjelenést ¢és értékesitési csatornak bevezetését.
Az elektronikus értékesitési feliiletek mikodtetésére, az
online fizetési lehetdség €s a kiszallitasi rendszer beveze-
tésére els6sorban a vendéglatasban, a kiskereskedelemben
¢s a kulturalis szolgaltatasokban keriilt sor.

Ugy tiinik, konnyebben alkalmazkodtak a fogyasztok
eltinéséhez azok a cégek, amelyek mar a jarvany elott ki-
épitették az internetes értékesitést. Nekik nem kellett hir-
telen beletanulniuk az 0j értékesitési csatorna rejtelmeibe,
rendelkeztek bevezetett megrendeléi korrel. igy a meglévé
alapokon tudtak intenzivebbé tenni, valasztékaban bévite-
ni a személyes talalkozas nélkiili értékesitést.

Ugyancsak altalanossa valt a home-office azokon a te-
riileteken, ahol a technologia nem kdveteli meg a fizikai
jelenlétet. A cégvezetdk gy latjak, zokkendmentesen,
gordiilékenyen ment végbe az atallas.

LA tandcsadas, képzés Uzletagban az online miké-
dés nagy aranyban belép a mikédésbe a jévében.
Az utazasok online meetingekkel valé kivaltasa
fennmarad, amivel f6leg az orszagon bellili utaza-
sokat lehet megsporolni.” (Budapesti tandcsadé cég)

A termelési folyamatok, a vallalati mikddés digitaliza-
lasa ugyanakkor nem gyorsult fel a jarvany hatasara. A
veszélyhelyzet idején nem igazan maradt energia a gyors-
reagalason tulmutato, hatékonysagnoveld informatikai
ujitasokra. Ezeket azonban a jovoben felgyorsithatja, hogy
(1) a vallalkozok a jarvany soran sikerként ¢élték meg az j
informatikai megoldasok bevezetését, (2) a valsag tovabb
erdsitette a termelékenységnovelés jelentdségét, ami felér-
tékeli az ehhez hozzajarulo digitalis megoldasokat.

,Van egy szoftveriink, amivel a sablonokat készitjik.
Ezt szeretném fejleszteni. Mert ez minden évben
valtozik. De csak ennek a koltsége tizenparmillioba
kerdl. A szabaszatot szeretném automatizalni. Ez is
szazmilliés tétel. Viszont nem tudok mibdl beruhaz-
ni ezekre a fejlesztésekre, mert most mar hitelbdl él
a céq.” (Textilipari gyartd)

Két tényez6 ereddjeként vonhatjuk meg a jarvany digita-
lizacios mérlegét. Egyrészt a szakértk szerint a magyar
KKV-k internetes jelenléte és digitalis felkésziiltsége
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gyenge, ami relativ hatranyt jelenthetett a valsag soran.
Masrészt a jarvany adhatja meg azt a 16kést sok vallalko-
zasnak, hogy erésitse cége digitalizaltsagat.

Jarvany és foglalkoztatas

A cégek szamara komoly feladat volt a termelésben dol-
gozok munkavédelmének megerdsitése, a biztonsagos
munkakoriilmények kialakitdsa a jarvany koriilményei
kozott. Ez egyrészt koltségeket jelentett (tesztek, fertot-
lenitok, tavolsagtartas biztositasa stb.), masrészt intenzi-
vebb kommunikaciora és egyiittmiikddésre volt sziikség a
dolgozokkal. A megbetegedések miatti hidanyzasok egyik
cégnél sem jelentettek komoly fennakadast, a jarvany
okozta bizonytalansag miatti lelki problémak kezelésének
fontossagat viszont tobben emlitették.

Kutatasunk interjualanyai a home-office-t az irodai
munkakorben dolgozok részére a legtdbb cégnél, agazat-
tol fliggetleniil bevezették. Az otthoni munkavégzés telje-
sitményével a menedzserek altalaban elégedettek voltak.
Tapasztalatuk szerint a munkatarsak igy még tobbet is
dolgoznak, mintha az irodaban lennének. Az interjuala-
nyaink altalanos véleménye azonban az, hogy az ottho-
ni munkavégzés a jelenléti munkavégzéssel kombinaltan
idealis. Széles korii alkalmazasa atmeneti jelenségnek lat-
szik, tartos térfoglalasa a tudasintenziv, teljesitményalapu
poziciokban kovetkezhet be.

A munkatérsak egyre kevésbé latjdk problémanak,
hogy ne legyen élland6 asztaluk, csak idénként
menjenek be az irodaba, ezért csékkenthetd a bérelt
irodatertlet.” (Budapesti tanacsadd cég)

A jarvany elsé hullamanak idején elvégzett néhany ma-
gyarorszagi elemzés (Koll6 & Reizer, 2021; Czirfusz,
2021) megallapitasaival szemben, eredményeink azt
mutatjak, hogy az elmult években a munkaeré komoly
értékként jelent meg a hazai iizleti gondolkodasban. In-
terjuialanyaink tobbsége kiemelte, hogy a valsag miatt be-
kovetkezett kockazatokat igyekszik nem tovabb haritani
a foglalkoztatottjaira, mert szamit rajuk a gazdasag ujra
induléasakor.

.Nem szerettem volna senkit sem elkildeni, mert
a szakképzett munkaerd hianya komoly probléma
szamunkra, nem akartunk senkit elengedni. Mert ha
elklldok barkit is, nem tudtunk volna senkit kbzdlik
visszaszerezni a cégbe.” (Gépipari gyarto)

Biztosan joval nagyobb elbocsatasi hullamra kertiilt volna
sor, ha a munkaer6 értéke nem keriil ilyen kiemelt helyzet-
be az elmult években.

Gazdasagpolitika vallalkoz6i szemszogbol

Munkank a vallalkozasok helyzetének, miikddésének
vizsgalatara fokuszalt, ezért a jarvanykezelés allami esz-
kozeinek atfogé és alapos értékeléséhez csak néhany ada-
lékkal szolgalhatunk.



A Kormany valsagkezeld programjai koziil a legtobben
a hitelmoratoriumot vették igénybe, amely ,,0sztatlan sikert
aratott” a vallalkozok korében. Biztonsagot nyujtott azok-
nak a cégeknek is, amelyek egyaltalan nem, vagy csak rovid
ideig vették igénybe. Sok vallalkozas pedig azt gondolja,
hogy ez az a lépés, ami 2009-ben is megmenthette volna
sok, idélegesen bajba keriild, de életképes cég életét.

A masodik leggyakrabban emlitett allami segitség a
munkahelymegtartd tamogatas ¢s az agazati bértamoga-
tasi program volt. Ezek megitélésében mar megoszlottak a
vélemények. Voltak vallalkozasok, amelyek bonyolultnak
talaltak az eljarasi szabalyokat és alacsonynak a tdmoga-
tasi mértéket, ezért nem is kezdeményezték a felvételét.
Masok szerettek volna élni vele, de elutasitottak éket. Az a
vallalkozo6i kor viszont, amely igénybe vette a bértamoga-
tasokat, altalaban fontos segitségként nevezte meg a fenn-
maradasért vivott kiizdelmében.

LEltink a csokkentett munkaid6 pélyazati lehetd-
séggel, amit pont a nehéz hdnapokra idézitettink.
Igy sikerilt minimélisra szoritani az elbocsétast. Ha
a program nem lett volna, akkor még 10 szazalékot
el kellett volna bocsatanunk.” (Vidéki étteremtulaj-
donos)

A tamogatott beruhazasi programok, kedvezmeényes hitel-
konstrukciok komoly 6sztonzdk voltak a korszertsitést,
termelékenységndvekedést szolgald vallalati beruhaza-
sok folytatasahoz, ami alapul szolgalhat a valsagot kove-
té iddszak novekedéséhez. Tobben tulzottan szigortnak
mindsitették a vallalkozasoknak nyujtott valsagtamogata-
sok feltételeit, és tigy érezték, a valsagkezelé programok
feltételeinek megallapitasaban olykor a piaci viszonyok
atrendezésében érdekelt befektetéi szempontok érvénye-
siilhettek. A budapesti nem szallodai formaban miikddo
szallashely-szolgaltatok (airbnb-szolgaltatok, hostelek) ar-
6l panaszkodtak, hogy 6k vélhetden a szallodak védelme
miatt kaptak kevesebb segitséget a tuléléshez, pedig nem
is versenytarsai, hanem kiegészit6i a szallodai szolgalta-
tasoknak.

Tobben pozitivan emlitették az allami adminisztraci-
0s el6irasok rugalmasabba valasat, a személyes kontaktus
nélkiili tigyintézési lehetéségek korének boviilését.

Bizakodo vallalkozoi attitid

A vallalkozok tobbsége a szakmai tudast, a magas mindsé-
get és a rugalmassagot tartja cége erésségének. Tobben is
ugy fogalmaztak, hogy az araik, a méretiik és a rugalmas-
saguk olyan kombinaciot alkotnak, amivel valsagmentes
idében akar kiilfoldi cégekkel szemben is versenyképesek
tudnak maradni. Tobb kisvallalkozé elényként hangsu-
lyozta a személyességet €s a gyors reagaloképességet is.

A nyilatkozo vallalkozasok a valsag hatasara sokkal
nagyobb figyelmet forditanak a koltségtakarékos miiko-
désre és a hatékonysag ndvelésére, és varhatoan igy lesz ez
a jovoben is. A valsag koriilményeinek kezelése nyoman
sokan szervezettebbnek ¢s ,,litésallobbnak™ tartjak magu-
kat, mint barmikor korabban.
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LA Valsag elétt is viszonylag kéltségtakarékosan mu-
kédtink, de a valsdg soran kiderdlt, hogy ez is tul
koltséges volt.” (Budapesti szallashely-szolgaltatd)

LAzt érzem, hogy most mindenre jobban odafigye-
link. A kiszallitasnal is Utvonalakat terveztink.” (Vi-
déki éttermi szolgaltatd)

Ritkanak bizonyult ugyanakkor, hogy interjialanyaink a
valsag kezeléséhez ¢és a valsag utani sikeres miikddéshez
a kreativitast, a valtozasra valo képességet €s a nyitottsa-
got hangsulyoztak volna. Mindez azt erdsiti meg, hogy a
magyar KKV-k tobbsége az iparos, a gazda, a szakember
hagyomanyaira épit: a kornyezetet adottsagként elfogado,
alkalmazkod¢ attitiddel mikodik. A tipikus vallalkozoi
miikddésben kevésbé erds a kapitalista jelleg, kulturalis
vagy intézményi okokbol nem gyakori a forrasokat és ka-
pacitasokat a legmagasabb megtériiléssel kecsegtetd hely-
re iranyit6 vallalkozoi szemlélet.

Arra a kérdésiinkre, hogy mit tettek volna masképp,
ha eldre latjak az eseményeket, valaszadoink 90 szaza-
Iéka allitotta, hogy az adott koriilmények kozott a leg-
helyesebben jart el. Fiiggetleniil attol, hogy ugyanabban
a gazdalkodasi kornyezetben némelyikiik ,,hibernalta” a
vallalkozasat, masok pedig a miikddés folytatasara tore-
kedtek, vagy esetleg elére menekiiltek. Két — valosziniileg
egyarant érvényes — magyarazata lehet mindennek. Az
egyik opcio, hogy a jarvany kitérésekor a cégek szamara
adott volt a mozgastér: termékeik, piacaik, technologia-
juk, tartalé¢kaik, munkaeré-allomanyuk, szervezettségiik,
kapcsolataik, vezet6i filozofidjuk nagyrészt kijeldlte a
stratégiai lehetOségeiket. A masik opcio, hogy vallalko-
z6ink magabiztosak, dnbizalmukat az elmult évek sikerei
utani csapasok sem tépaztak meg.

Az elobbi magyarazatbol az kdvetkezik, hogy a cégek
stratégiai mozgastere sziik, egy vallalkozas adottsagai
meghatarozzak, mekkora kihivast jelent nekik a jarvany
¢és ezekkel a nehézségekkel hogyan is tudnak megbir-
kozni. Ez egyrészt tanulsag: a bajra a jo idokben lehet,
¢s kell felkésziilni. Masrészt a mandéverezési lehetdségek
korlatossaga fontos és elgondolkoztato jellemzdje a ma-
gyar vallalkozasoknak: érdemes mélyebben feltarni, miért
erésebb az alkalmazkodas parancsa, mint sajat helyzetiik
alakitasanak motivacioja. Az pedig bizakodasra ad okot,
hogy az interjuk a jarvany veszteségei kozepette is biiszke,
magabiztos vallalkozoi hangulatot kozvetitettek felénk. Jo
hir, hogy a cégek vezet6i nem akarjak feladni, megvannak
a mentalis alapjaik a jarvany utani ujrakezdésnek.

A jarvany utani vallalkozoi stratégia alapelvei

A jarvany kovetkeztében hangsulyosabb lesz a stratégiai
gondolkozas a vallalkozok korében. Ezt tamasztjak ala a
GVI kutatasi eredményei is, amelyek 2020-ban kiadas-
csokkentés mogott a likviditas javitasat mutattadk a maso-
dik legfontosabb célnak, 2021-ben ugyanakkor mar a piaci
poziciok stabilizalasa, javitasa, atalakitasa volt a masodik
legfontosabb vallalati tennivalo (MKIK Gazdasag- ¢és
Vallalkozaskutato Intézet, 2021).
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A megkérdezett vallalkozok és szakérték véleményei
alapjan hét pontban foglalhatjuk Gssze, a jarvany utani
stratégiai vallalatvezet6i gondolkozas fokuszpontjait.

1. Alkalmazkodas — Az ujra indulds nagy piaci tur-
bulencidkkal jarhat. Atalakulhatnak a fogyasztoi
szokasok. A jarvanyra adott nagyvallalati valaszok,
értéklanc-atalakitasi stratégiak lassan, de alaposan
atrendezhetik a viszonyokat. Nem egyértelmd, ho-
gyan hat a jarvany a makrodkonomiai koriilmények-
re, hogyan rendezi at az allami szabalyozas hazai és
unios jatékszabalyait. Nem tudni, teljesen vége-e a
jarvanynak, és mi lesz a kovetkez6 elére nem lathato
hasonlo csapas. Rengeteg a bizonytalansagi faktor,
amire fel kell késziilni. A jarvany megmutatta, hogy
a hosszu tavu sikerhez a valsagallosag ugyanolyan
fontos, mint az, ki milyen lehetéségeket tud kihasz-
nalni a prosperitas id6szakaban. Interjlialanyaink
talnyomo tobbsége (42 db) uigy vélte, a valsag miatt
valamit valtoztat a miikddésén.

2. Diverzifikaci6 — A potencialis veszélyhelyzetek
ellen leginkabb az véd, ha egy cég tobb labon all.
Erdsebb lesz a motivacid a beszerzési iranyok és az
értékesitési piacok diverzifikalasara, illetve tobb,
szinergikusan kapcsolodo, de kiilonbozo logika sze-
rint miikodo tevékenység egy cégbe szervezésére.
13 interjuialanyunk tartja fontosnak 0j termékek, pi-
acok bevezetését, az eladasok javitasat.

3. Tartalékképzés — Felértékelodnek a folyamatokban,
pénziigyi hattérben, raktarkészletben testet oltd
tartalékok. Stratégiai célla valik majd sok cégnél a
biztonsagos mitkodés feltételeinek megteremtése. A
termelésszervezés képes legyen a hirtelen valtozo
kortilmények kozott is fenntartani a cég mukode-
sét; képes legyen a vallalkozas a bevételek hirtelen
drasztikus esése esetén is megtartani likviditasat,
ne okozzon megoldhatatlan gondot egy nagy vevd
vagy szallito kiesése. Ezeket a szempontokat a jovo-
re vonatkozodan 9 cégvezetd hangsulyozta.

4. Partneri viszonyok tudatos épitése — A jarvany ra-
vilagitott: egy tizleti kapcsolat akkor jo, ha nem érzi
meg az ember, ha vége, vagy ha tudja, szamithat a
masikra. Ez egyarant vonatkozik a munkavallalok-
kal valo viszonyra, valamint az értékesitési, beszer-
z¢si és finanszirozasi csatornakra. A jarvany idején
sok alkalmazottat azért tartottak meg, mert tudtak,
jon még olyan idd, amikor nehéz lesz megfelel em-
bert talalni. Tobb vallalkoz6 szamolt be arrodl, hogy
a tulélését nagyban segitette a nagyvonalu fizetési
hataridd, atmeneti engedmény vagy rugalmassag.
A jovoben fontos lesz ilyen, szolidaritasra épiild vi-
szonyok fejlesztése, illetve a kevésbé rugalmas kap-
csolatokban az egyoldali fliggdség kockazatainak
csokkentése. Ezek jelentdségét ot interjualanyunk
emlitette.

5. Koltségtudatossag erdsitése — A jarvany tovabb nem
terhelhetd koltségei tovabb erdsitik azt a régi val-
lalkozoi alaptételt, hogy aki nem tudja csokkente-
ni a koltségeit, az kiarazodik. Valoszint, hogy ez a
vastorvény lesz a vallalkozoi fejlesztések egyik 6

mozgatdja, legyen sz6 technologia- vagy szerve-
zetfejlesztésrol, digitalizaciorol, vagy a munkaerd
képzéserdl. A koltségtudatos és hatékony miikodés
erdsitését tiz cégvezetd emelte ki.

6. Felkésziilés az esetleges valsaghelyzetekre — Tobb
vallalkozé tervezi, hogy valsagforgatokonyveket
dolgozzon ki az esetleges jovobeli vészhelyzetekre,
olyan fejlesztéseket inditson, ami komoly segitség
lehet a baj esetén. Felértékelddnek a szervezeti és
infrastrukturalis biztonsagi megoldasok, mint a jo
id6kben csak nullszaldét hozo internetes értékesités,
vagy a home-office-ra valo atallast pillanatok alatt
lehetéve tévo informatika. A valsagokra valo intéz-
ményes felkésziilést interjualanyaink ritkan emlitet-
tek, ezekre inkabb a valsagkezeld intézkedéseikbdl
kovetkeztethetiink.

7. Kezdeményezési képesség erdsitése — A jarvany
tobb esetben megmutatta, hogy az adott koriilmeé-
nyekhez valo alkalmazkodasnak megvannak a maga
hatarai. A siker kulcsa gyakran az, hogy valaki ké-
pes-e olyan dologba belekezdeni, amihez megvan-
nak az adottsagai, de nincsenek meg a tapasztalatai.
Ezt mutatja interjualanyaink k6z6tt az 0j platformot
¢épitd informatikus, az ipari gépgyartasba atlépd
autoipari beszallito, az ingatlanfejlesztést elokészi-
té gyar, a prémium pizzat hazhoz szallitdo kavézo
példaja. A jovoben felértékelddik azok a vallalko-
zasmukodtetési, cégvezetdi tulajdonsagok, amelyek
lehetévé teszik a tovabblépésnek ezt a formajat. Kii-
16nb6z6 ismérvek alapjan, mintankbol legalabb 13
olyan cégvezetét talaltunk, akik a valsag koriilmeé-

valasztottak.

Osszegzés

A 2021. februar és majus kozott zajlott, vallalati mélyin-
terjukon és szakértdi megkereséseken alapuld kutatasunk
a COVID-valsag magyarorszagi kis- és kozépvallalkoza-
sokra gyakorolt hatdsait vizsgalta. A valaszok elemzése
azt mutatja, elsésorban a jarvany keresletre gyakorolt ha-
tasan mult, ki veszitett sokat a koronavirus miatt, a keres-
leti hatasokat pedig elsésorban az adott cég agazati ho-
vatartozasa hatarozta meg. Interjialanyaink beszamoloi
szerint egyedi €lethelyzetek ¢s a menedzsmentek tizletpo-
litikai valaszai el tudtdk ugyan tériteni a vallalat foglal-
koztatasanak, arbevételének és eredményének alakulasat
a tevékenységi atlagtol, de attol teljesen eltérd, ellentétes
palyara ritkan voltak képesek allitani. A legvesztesebb
agazatnak az altalunk vizsgalt tevékenységek koziil a ven-
déglatas és szallashely-szolgaltatas bizonyult.

A gazdasag szamara a jarvany els6 hullama jelentette a
legnagyobb terhet. A kezdeti megrazkodtatas fazisan még
azok az interjualanyok is keresztiilmentek, akiket a valsag
késobbi negativ hatasai mar alig érintettek. A vallalati jo-
vedelmezdség csokkenésének legfontosabb okava a csok-
kend arbevétellel szemben megnovekedd egységkoltségek
valtak. Emellett komoly problémakat eredményeztek még
az input alapanyagok és szolgaltatasok dragulasai, az aka-
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dozo ellatasi lancok, a kereslet-kinalat strldédasai, az arbe-
vételek késleltetett beérkezése, a kényszerbdl bevezetett,
gyakran veszteségtermeld diverzifikacio, a partnerek altal
kikényszeritett elonytelenebb feltételek €s a jarvany elleni
védekezés koltségei is.

Az vallalati alkalmazkodas alapjainak a rugalmassag,
koltségesokkentés €s az Ovatossag bizonyultak. A cégek
majdnem felének voltak likviditasi problémai a jarvany
miatt, aminek kezelésére a sajat tartalékokat és a hitelmo-
ratoriumot hasznaltdk a leggyakrabban. A jarvany alatt a
vallalkozasok fejlesztései a korabban elkezdett beruhaza-
sok befejezésére, a leallas alatt megvalosithato felujitasok
megvalositasra, vagy a kialakult helyzethez valo alkalmaz-
kodasra fokuszaltak. A jarvany és a valsagkezelés felgyor-
sitotta a digitalizaciot a kapcsolattartas és a munkavégzés
terliletén, de altalaban nem tudott hatast gyakorolni a fote-
vekenységek mitkodésének digitalizacidjara. A megbizhato
munkaeré megtartasanak motivacidja miatt a vallalkozasok
nem az elbocsatasokra, hanem alkalmazottjaik megtartasa-
ra torekedtek. Az elmilt években a j6 munkaeré komoly
értekke valt a hazai tizleti gondolkodasban.

A vallalatok a jarvany idején az allambol elsésorban
a hitelmoratoériumot, a munkahelymegtart6 tdmogataso-
kat, a fejlesztési tamogatasokat, a tamogatott hiteleket, a
jarvanyiigyi korlatozasokat és a kontaktusmentes iigyin-
tézést lattak.

Az altalunk megismert vallalkozok sajat magukrol azt
allitjak, hogy jol kezelték a jarvanyt, iitésallobbak lettek
a valsag hatasara. Interjlialanyaink korében a jarvany
hatasara valosziniileg er6sodik a stratégiai gondolkozas,
melynek fontos elemei a valsagallosag és a kezdeménye-
zési képesség megerdsitése.
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