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Noszkay Erzsébet

Vallalati, vallalkozoi
valaszok, aktivitasok a
COVID-19 jarvany fenyegeto
kihivasainak idején

Corporate and Entrepreneurial Reactions,
Activities during the Threatening Challenges
of the COVID-19 Pandemic

ST

Osszefoglalds

A COVID-19 szinte egyik pillanatrél a masikra mindenki életét megvaltoztatta. Az egész vi-
lag felbolydult, hirtelen zarultak le a hatarok, sztintek meg légi-, és egyéb kozlekedési eszkzok
jaratai, alakultak ki karanténos helyzetek, zartak be tizletek, alltak le termel6-, és szolgaltatd
vallalatok, jutottak a teljes ellehetetlentilés helyzetébe eddig viragzo agazatok. Becsukodtak
a képzési intézmények ajtai — a boles6déktdl a felsGoktatasig —, az egészségligyl — és segitd
rendszerek leterheltsége az elviselhetetlenség hatarait surolta, csaladok, emberek életét hozta
nechéz helyzetekbe, besztkitve — minden tekintetben — élettertiket, 1étezésiik hétkéznapi felté-
telrendszereit.

Ez a katasztrofahatas kvazi ,,gordiuszi csomét™ jelent a cégeknek. A megvaltozott helyzetben
0y stratégiak szilettek, értékké valt a kreativitas, az intuicio, a sokszor kényszer sztilte igénybdl
fakado diszruptiv innovacio, a kozosség és a csalad. Jelen munkam egy olyan, a jarvany elsé
hénapjaitol megkezdett (2020 decemberével lezart) kutatas eredményeirdl szol, amely soran
azt vettiik goresé ala, hogy szorongatott helyzeteikben a cégek milyen valaszokat adtak a kihi-
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vasokra, miképp formalddott a szervezeti magatartasuk, és ki, hogyan és milyen stratégiakkal
igyekeztek védekezni, felszinen maradni.

Journal of Economic Literature (JEL) kodok: M21, D80, E10, E30
Kulcsszavak: (j stratégiak, értékteremté tudas, pandémia, diszruptiv innovaciok

Summary

The COVID-19 pandemic has changed our life from one moment to the next. The entire
world has been upset, borders have been suddenly closed, passenger airways and other mass
transportation routines have been terminated, quarantined areas have been designated, busi-
nesses have been closed, manufacturing and service provider firms have been suspended and
previously prosperous sectors have been facing complete impossibility. The gates of educa-
tional institutions have been closed — from day nurseries to higher education — healthcare
and social assistance systems have been under unbearable pressure, people and families have
found themselves in a difficult situation narrowing, in all aspects, their living spaces and the
general conditions of their existence.

This catastrophic situation represents a “Gordian knot” to companies. In this changed reality,
new strategies have been developed, creativity, intuition, demand-driven disruptive innova-
tion often born out of necessity, the family and the community have become a value. This
paper is about the results of a research, started in the beginning of the pandemic (and closed
in December of 2020) during which we examined companies’ answers to the challenges, how
their organizational behavior changed, and the strategies they had chosen to defend and keep
themselves afloat, in the distressed situation.

Journal of Economic Literature (JEL) codes: M21, D30, E10, E30
Keywords: new strategies, value-creating knowledge, pandemic, disruptive innovations

BEVEZETES

Megrendit6 — szinte a legstlyosabb természeti katasztrofahatassal, vilaghaboraval ért fel — az
egész vilagra kiterjeds esemény a COVID-19 okozta pandémia. Ez a rettenetes vilagjarvany
teljesen felforditotta foldrészek, orszagok, régiok teljes lakossagat, megrenditette a vilaggazda-
sagot, merében Uj és szokatlan helyzetek tomegét zaditotta a mindennapi életbe. Szinte egyik
pillanatrél a masikra zarultak le a hatarok, sziintek meg légi-, és egyéb kozlekedési jaratok,
alakultak ki karanténos helyzetek, zartak be tzletek, alltak le termel6-, és szolgaltatéd vallala-
tok, jutottak a teljes ellehetetlentilés helyzetébe eddig viragzo agazatok (Deloitte, 2020). Be-
csukodtak a képzési intézmények ajtai — a boles6déktdl a felsGoktatasig —, az egészséglgyi-, és
segit6 rendszerek leterheltsége az elviselhetetlenség hatarait surolta, csaladok, emberek életét
hozta nehéz helyzetekbe, besziikitve — minden tekintetben — élettertiket, létezéstik hétkdznapi
feltételrendszereit (Noszkay, 2020).
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Egy ilyen rendkiviili helyzetet, egész életiinket sujté katasztrofat lehetetlen megkertlni.
Hiszen minden és mindenki szamara olyan 11j helyzeteket produkalt, ami a jarvany elétt
vilaghol — egyik percrél a masikba atbillené — sajnalatos eseményekben, am anndl esemény-
dtsabb iddszakként, sokszor killénos torténéseket, s tapasztalatokat is hozott, hisz az el6z6
vilagvalsaggal val6 6sszehasonlitasaban teljesen masnak bizonyul (Strauss, 2020). Mind errél
nem tudomast venni lehetetlennek bizonyult barki szamara, - de egy kutatd szamara kiilo-
nosképp!

Ezért félretéve a jarvany el6tti aktualis témam kutatasat, 2020. marcius kézepén elhata-
roztam, hogy a COVID-19 jarvany, ¢s annak hazankat is érint6 elterjedésének hatasara ¢let-
belépd, rendkiviili kormanyintézkedések nyoman kialakulé és a cégeket is keményen érinté
helyzetekkel foglalkozom. Az elsé megrendiilést kovetéen 2020 tavaszan még részhelyzeteket
feltar6 felmérések sem igen voltak. S6t a magam részérdl ugy vélem, hogy talan még egy—két
jarvany utani (de mindenképp lecsengé jarvany-szakaszban 1évo) évet kovetéen remélhetéek
un. komplex, egy-egy agazatot, vallalkozoi kort, gazdasagi- és egyéb szereplot teljes és/vagy
reprezentativ médon minden feltételrendszerében feltard, a gazdasag egészét érinté empiri-
kus kutatasok.

Nem tekinthettnk el attél sem, hogy mar az elsé hetektdl, hénapoktol voltak nagyon is jol
érzékelhetd, sokszor meglepd jelenségek, varatlan fordulatok, s — 6nnén karanténos helyze-
tem dacara — markansnak megélt, sajat, a jarvany alatt megszerzett tanacsadoi tapasztalata-
im, amelyek arra késztettek, hogy kezdetben egy kisebb vallalkozasi kérben esetfeltaro, gyors
feldolgozast kezdeményezzek munkatarsaim és hallgatéim bevonasaval.

Igy, mindent egybevetve vallaltam annak a kockézatét, hogy az Gjonnan szerzett megfi-
gyeléseknek és tapasztalatoknak gyorsan sszegezzem az eredményeit. A meglep6 megfigye-
lést eredmények arra késztettek, hogy folytassuk a munkat és igy lett az elsé megfigyelések,
tapasztalasok késztetésére egy évig tartd esetpéldakra épité felmérés, amely félig strukturalt
interjuk modszerével késziilt. (Az interjuk tébbségét végzés mester szakos, ill. EMBA szakira-
nya tovabbképzésben résztvevé hallgatoim végezték. Jelentds tamogatast jelentett a Valtozas-
¢s Vélsagmenedzserek Orszagos Egyestilete (VOE) tagjainak aktualis tanacsadoi projektjei-
nek (beleértve a sajat tanacsadoi projektjeimet is) feldolgozasa is. Talan nem elhanyagolhato
tény, hogy — a jarvany veszélyeinek dacdra — az interjuk egy része személyes talalkozok soran
val6sult meg, leszamitva azt a néhany esetet, amikor az interji alanya, vagy az esetfeldolgo-
zasra alkalmas projekt vezetGje — a jarvany szempontjabdl kockazatos — veszélyeztetett korua-
nak szamitott. (Ez esetben telefonon és irasban, e-mailben zajlott az interju lefolytatasa.)

ELOZMENYEK

A COVID-19 eldtty iddk

Miel6tt a jarvanynak a vallalkozasok, vallalkozok, menedzserek magatartasvaltozasaira, 4j
stratégiainak vizsgalatara vallalkoztam volna, Ggy tlint, hogy a soron kovetkez6 idészak egyik
legjelentékenyebb vallalatmenedzsment kihivasa az lesz — kiillonosen a csaladi cégek esetében
(Bogdany et. al, 2019) — hogy a rendszervaltas utan tulajdonossa, ill. vezet6kké valt nemzedék
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tomegesen érte és éri el a nyugdijas kort. Ezzel Gsszefiiggésben fontos kutatasi tertlet az is,
hogy miként lehetne minél kisebb vesztességgel megoldani a generaciok kozotti valtast, hiszen
a munkavallalok tobb, mint kétharmada az érintett cégek keretei kozott tevékenykedik, igy
nem mindegy kivel, mi lesz. Kiilon6s tekintettel arra, hogy e vallalkozasok k6zo6tt nem csak
kisebb cégek vannak, hanem a t6ébbszaz millié forint, illetve a feletti éves arbevétellel bird
vallalkozasok is, amelyeknek t6bb mint felét, 6sszesen 12 ezer vallalkozast érint a probléma.

Az eléttiink jaro, fejlett piacgazdasagok tapasztalatai sorra mind azt mutattak, hogy a ge-
neraciovaltas, és az azt megel6zé utoédlasi folyamat nem egy pillanat alatt végbemend valtozas
— azaz nem egy konkrét esemény. Hisz az utédlas nem csak egyszerten a kovetkezd vezetd
kivalasztasat jelenti, hanem ennél sokkal dsszetettebb folyamatot. Igy, tobbek kozott, annak
a tudasnak (szakmai - mérnoki tapasztalati tudas) az atadasat is, ami az alapitok fejében és
kapcsolatrendszerében (kiillonb6zé partnerek, vevok, szallitok stb.) van, mint létezé érték. Ide
sorolhat6 tovabba az is, ahogyan mikodtetik a teljes céget. Ez Gsszességében az a lathatat-
lan t6ketényezé (intangible assets), amely a vallalkozasok innovativ tevékenységének alapjat
képezi, és nem csak a versenyképességet névels termék-, és technologiafejlesztést jelentenek,
hanem a tarsadalmi lehetéségek kihasznalasanak, a kozosségi problémak megoldasanak egyik
meghatarozdja is.

Ehhez azonban, kevés, hogy a bevalt tizleti szokasokat egyszertien tovabbadjak (Hermann
et. al, 2019). Raadasul az is meglehet, hogy ami az egyik generacional jol mikodott, nem
biztos, hogy a masiknal is jol fog. Igy a fontos tudasokat ugy célszerd megérizni, hogy azok
a korszert digitalis megoldasok ,,tégelyébe” kertlve, akar mar tovabbi innovacios fejlesztési
iranyok meghatarozoiva is valhatnanak. Ebbe, a tulajdonosi és menedzsment generacios 9sz-
sztarsadalmi problémaba hasitott bele a COVID-19 okozta jarvany (FMG, 2020) és mindaz,
ami ezzel jart, megszakitva a hétkéznapok rutinjat, kilokve mindenkit a sajat komfortzonaja-
bol, kvazi a ,,gordiuszi csom6” megoldasara kényszeritve a cégeket.

Innentél fogva mar teljesen mas lett a helyzet. Ez a katasztrofa-hatas merében 4j korilmé-
nyeket teremtve, rendkiviili alkalmazkodasra kényszeritette a cégeket (pl. a kijarasi korlatozas,
a szocialis tavolsagtartas, bizonyos cégek bezarasa, az idés emberek kulonleges védelme mind
felerdsitette nem csak a maganemberek, de a cégek kozott, sét a cégeken beliil is a kapcesolat-
tartas kiilonféle formdit). Szinte egyetlen hét alatt nem csak ,,bevezetette” az olyan munkahe-
lyeken a home office-t — ahol eddig még a részleges és kivételes munkakorokben a tavmunkat
is teljesen elképzelhetetlennek tartottdk — de altalanos és kiterjesztett megoldassa ,.tette” azt.

Amakor kitort hazdnkban is a jdrodny

A jarvany sokkhatasa ,,megtette a magaét”. Nem volt olyan ember vagy szervezet, amelyet ne
toltott volna el, legalabbis kezdetekben a zavarodottsag, bizonytalansag, s6t vérmérséklett6l
fliggden a félelem, a kétségbeesés. Miel6tt a COVID-19 jarvany hatasainak effektiv kutata-
saba fogtam volna, nagyon elgondolkodtatott, hogy egy ilyen — szinte minden szervezetet
és embert érinté — ,,tomeghatassal” biré helyzetben nem lenne-e célszeribb (hisz nagyobb
cégvolument lehetne vele elérni) egy reprezentativ kutatas megvalositasa, igy a kilonosképp
népszera kérdéives felméréssel torténé helyzetfelmérés.
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Arra jutottam azonban, hogy egy ekkora robbanasszert hatast gyakorl6, mindenkit érinté
probléma kapcsan a nagyobb kutatéintézetek és érdekszovetségek jelentés felmérési kapaci-
tasaikkal és rutinjukkal biztosan ezt az utat fogjak valasztani, s igy maradtam a részleteket
(annak emberi vonatozasait is) mélyebben feltar6 esetfelmérésnél és -feldolgozasnal. Annal is
inkabb, mert azt az altalam kitizott kutatasi célt és a kutatas fokuszat jelent6 — bizonyos krité-
riumok alapjan kivalaszthaté — vallalkozo6i kort, egy korlatozott mozgaster (kijarasi korlato-
zasok, személyes talalkozasok kockazatai stb.) helyzetben nagyon nehéz lett volna megtalalni.

Mindent figyelembe véve a kutatas céljaként az keriilt meghatarozasra, hogy vajon egy
ilyen, mindent felforgaté sokkhatasra, és vélhetéen nem roévid id6 alatt elharithato, igen nehe-
zen kezelhet6 helyzetre, milyen stratégiakkal, attitidokkel reagalnak a hazai KK'V-k.

Hipotézisek

— Az egyik feltételezésem szerint a kisebb mikro cégek bénultsaga olyan hossza ideig

fog tartani, hogy utana mar nehéz lesz megfelel$ életben maradasi stratégiat talalni.

—  Azon kis cégek kozott, amelyek mégis idében képesek reagalni, valoszintsithet6, hogy

kevés lesz aranyaiban a csaladi cég, hiszen nem elég, hogy altalaban ,.konzervativak”,
de épp napjainkban a tébbségiik még generaciovaltassal is kiizd. Mivel a jarvany
inkabb az iddsebbeket veszélyezteti, igy az atadas eldtt, vagy éppen az atadasi folya-
matban 1évé — mozgasukban inkabb korlatozott és a digitalis technikakban kevéssé
jartas —1dds alapitok céget, a jarvany okozta ,beszoritottsaguk™ okan nehezen, vagy
éppen csak a ,,vegetalas” szintjén maradnak fenn.

— A kreativabb, innovativabb megoldasokkal bird, a gyorsabb reagalast cégek zome a

téketényezdkkel jobban ellatott kézépcégek korében lesznek inkabb fellelhetdk.

A vizsgalati modszert tekintve az esetfeldolgozas megoldasat valasztottam, mélyinterjak
segitségével (2020. els6 félévben 35 cég és 2020. masodik félévben 30 cég bevonasaval).

Cégek kivalasztasanak kritériumai:

—  kilonosen veszélyeztetett agazatba tartozok,

—  1j megoldasokat/innovativ/kreativ kiutakat valaszt6 cégek,

—  tudas és tudastéke tényezdikre fokozottabban tdmaszkodé cégek.

A felmérés félig strukturalt interji moédszerével tortént. A vonatkozé felmérések célzottan
(nem véletlenszertien) kivalasztott cégekre iranyultak, az el6bbickben megjelolt kritériumok
szerint. (Noha nem tekintheté a felmérésben szereplé cégek kore reprezentativnak, elénye
mégis az, hogy az orszag legkillonb6zébb régioibol kertltek ki a feldolgozott esetek, igy tulaj-
donképp valamiféle orszagos keresztmetszetet lattatnak.). A felmérés a masodik félévben mar
tobbségében — a jarvanyra valo tekintettel — nem személyes talalkozas Gtjan, hanem valami-
lyen online csatorna (pl. kisebb esetben telefonon, tébbségikben Zoom, Microsoft Teams,
Skype, stb.) segitségével tortént.

2020 marciusatol 2020 decemberéig tartd6 COVID-19 idészakot harom szakaszra lehet
bontani. A szakaszok, ha idében nem is konkrét ,,datumhoz” kothetdk, elég jol elhatarolha-
tok, bizonyos jellegzetességek alapjan. A harmadik iddszak utan gy tinik érdemes volt to-
vabb folytatnunk a felmérést, hiszen a jarvany még most is veliink van. Igy 2021. januarjaban
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0jbdl folytattuk — és még most sem hagytuk abba az érdekesebb esetek felkutatasat —, erre
tekintettel a 2021 els6 félévnek esetei egy-két kivétellel még nem kertiltek, nem is keriilhettek,
feldolgozasra. A tovabbiakban a 2020 évet —a COVID-19 ,jegyében” — elsGsorban e jelleg-
zetességek bovebb kifejtése mellett fogom végig jarni, a viszonylag jol elhatarolhaté szakaszok
mentén.

ELsO szakasz (COVID-19 — MAGA A SOKKHATAS)

Ki koran kapcsolt, ki késébb... — de elébb, vagy utobb mindenkinek, egyéneknek, csaladok-
nak, hivataloknak, oktatasi rendszereknek, cégeknek ra kellett ébredniiik, ahogy eddig volt,
mar nem mehet Ggy (lehet, hogy tébbé soha.) tovabb. A cégeknek a stlyos hatasu jarvanyra,
annak minden sokkol6 hatasara célszer( volt felkésziilni (PWC, 2020). A komfortzénajukbol
kibillentve volt, akinél ez hosszabb ideig teljes bénultsagot okozott, masokat egyfajta reagalas-
ra késztetett. Elgondolkodtat6 kérdéskorként veti fel ezen idGszak kapesan Mihalyi — Szelényi
szerzOparos, akik a bénultsag hattereként tételezik, hogy ez akar egyfajta moralis panik-reak-
ciénak 1s értelmezhetd (Szelényi et. al, 2020).

Az is figyelemre mélto, hogy a teljes megrendiilést kovetéen viszonylag rovid idé alatt,
alig egy-két hét utan 0j jelenségeknek is lehettiink szemtanti. Ezek nyoman nem csak azt
figyelhettiik meg, hogy az emberi szolidaritas és Osszefogas mekkora erével bir, hogy a segité
¢és gyogyito hivatasok kiulonosképp felértékelédnek, az oktatasi rendszernek mekkora szerepe
van, de azt is, hogy az emberi leleményesség és kreativitas, ha el6hivja a sziikség, akar csodak-
ra képes. Természetesen a kiilonféle dgazatba tartozo, eltéré nagysagrendi — meghatarozoan
a hazai KKV korbe tartozé — cégek igencsak eltérd reagalasait tapasztalhattuk. Arra minden
cég kénytelen volt — tulajdonosanak vagy menedzsmentjének vérmérséklete szerint ki elébb,
ki utobb — radébbeni, hogy ahogy eddig mentek a cég dolgai, annak a jarvany alatt vége.

Az el6z6 évben elkészitett Uzleti terveivel (mar aki készitett ilyet), tizleti szamaival nem
megy immar semmire, mivel az 0j, soktényezds, ismeretlen és szokatlan valtozasok és valtozok
mindent felilirtak (Zsoldos, 2020). Teljes Gjratervezés, az adott helyzetnek megfelel6 végig
gondolasa a vérhaté jovébeli dolgoknak (Micic et. al, 2020) — ez vélt sziikségessé. Igy olyan
akcioterveket/ valsag-forgatokonyveket kellett kidolgozni, amelyek néhany szempontot semmi
szin alatt nem hagyhattak figyelmen kivil:

— a szinte naponta médosuld €s sok esetben ismeretlen véaltozokat és valtozasokat (s

ezeket probalni mind inkabb elére latni, de legalabb ,,meglatni”);

— ajarvany miatti és a védekezést szolgalé kormanyzati intézkedéseket;

— akilonféle kiilsé és bels érintettekkel torténé kommunikacié folytonossagat biztositd
megoldasokat (ez utobbihoz sok KKV szamara 1j, eddig nem biztos, hogy hasznalt
kommunikacios eszkozoket és modszereket is be kellett vetni). Ez utébbi sok cégen
beliil olyan komoly kihivast jelentett, amely sokuk eddigi versenyhelyzetét is feltlirta.
Azok a cégek, amelyek ezeknek a digitalis és informatikai tudasoknak, eszk6zoknek
¢és technikdknak a birtokaban voltak — és hasznalatuk hozzatartozott megel6z6leg is
a hétkoznapjaikhoz —, kénnyebben ment mindez, mint azoknak, akik éppen ebben a
szituacioban kapkodva kezdték el megvasarolni, illetve hasznalni. Kiilonosképp gon-

100



Polgdri Szemle - 17. éfolyam 1-3. szdm

dot tudott okozni ez utébbi a digitalis vilaggal késén ismerkedéknek, a home office
megszervezése, valamint az abba valé betanulas.

Az cls6 szakasz, amely leginkabb a kulonféle, sokszor kapkodasba fulladt panikreakciok-
kal volt jellemezhet6, meglepd, de viszonylag rovid idére okozott ,.bénultsagot”. Egy relative
rovid, néhany hét (marc. 15. és kb. majus elsé napjai k6zotti idészak) utan a cégreakciokbol/
cégstratégiakbol olyan izgalmas mintak rajzolodtak ki, amelyek bizonyos kérdéseket az €l6z6,
jarvany el6tti helyzethez képest teljesen 0j megvilagitasba helyeznek, arnyaltabba tesznek. A
tovabbiakban (Id. un. 2. szakaszt) azt kisérlem meg bemutatni, hogy melyek azok, a tébbé-ke-
véshé beazonosithat6 stratégiak, amelyek a megfigyelt/megkérdezett cégek eseteibél — mint
kvazi tipikusak — kirajzolodni latszodtak.

VIRUS OKOZTA 2. SZAKASZ - A ,HABORUS” SOKKHATASRA VALASZ:
»HADMUVELETI” CEGSTRATEGIAK

A cégreakciok — amelyeket sikeriilt megismerniink — igen eltéréek voltak. Rendkiviil meglepd
volt, hogy alig né¢hany cégnél volt tapasztalhaté hosszabban tarté bénultsag Igaz, az elsé
hetek szinte minden céget és embert megdermesztettek, utana azonban a tobbségénél elemi
erével volt tapasztalhat6 az ,,életoszton”, az életben maradasra valo torekvés. Az mas kérdés,
hogy maguk a jarvanykorilmények egyaltalan melyik cégnek, és munkatarsainak, vezetdi-
nek milyen mozgasteret hagytak'. Hiszen, voltak olyan agazatok, ahol maga a személyek és
logisztikai muveletek mozgaskorlatozasa — legalabbis a jarvany kitérésének kezdeti idejében
— teljes ellehetetlentilést okozott az dgazat szerepléi szamara. A Budapesti Kereskedelmi és
Iparkamara aprilis kozepén (egy honappal a jarvany kitérése utan) a budapesti cégek korében
végzett reprezentativ felmérése (BKIK, 2020) szerint: ,,A valsag a vallalkozasok tilnyomod
tobbségére negativ hatassal volt. A legstlyosabban érintett gazdasagi agazatok a szallas/tu-
rizmus?, a személyszallitas/taxi, a ruha-, textil-, béripari és miivészi kézmives osztély, a szép-
ségipar, a szorakoztatas, kultara, sport, szabadidé és a gépipar voltak.” (Trend International
Kft., 2020:5). E felmérés szerint a mintaban szereplé budapesti cégek (3440 cég vett részt)
Osszességében 93%-a mondta azt, hogy a jarvany okozta valsag stlyosan érintette a miko-
déstiket. Nem mindegy azonban, hogy kit milyen mértékben: a valaszadok 20%-a szerint
nagyon sulyos, szinte visszafordithatatlan karokat okozott, 48%-a sulyos karokat itélt meg
a cég életében, mig 25%-a mérsckelt karokrol tett emlitést. A visszafordithatatlan karokrol
a szallas, turizmus és vendéglatasban, az egészségiigyi szolgaltatasokban, a szépségiparban,
a muvészetl, sport és szorakoztat6 ipari cégek, a jarmuiparhoz kapcsolodo szolgéltatasok, a
kozlekedés, személyszallitas, és taxis vallalkozasok, a bor, textil és egyéb muivészi kézmiives
cégek, ¢s a gyakorlattal 9sszefiiggd szakképzéssel foglalkozo cégek szamoltak be.

Az emlitett felmérés eredményei nagyon figyelemre méltéak. Lathato, hogy gyakorlatilag
a févaros teriiletén egyetlen cég sem maradt ki a negativ hatasokbdl. Vélhetéen vidéken is
legalabb ilyen kedvezétlen, ha nem rosszabb hatast valtott ki a jarvany. Ez az eredmény is
nyomatékositotta a kutatasi célunkat, miszerint érdemes kozelebbrél megvizsgalni, milyen
talélési stratégiakkal probalnak operalni a KKV kérbe tartozé cégek.

Amint mar az el6bbiekben is emlitettem, felméréseink esetszamat tekintve nem tekinthe-
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t6é reprezentativnak, azonban az figyelemre mélto, (mivel felméréseink az orszag kiillonb6zé
térségeibdl szarmaznak) hogy igy is, haromféle tipikus reagalasi stratégiat figyelhettiink meg.
Ezek érdekessége, hogy a hadi tudomanyok tertletérdl ismert , klasszikus” hadmiveleti rajzo-
latokkal jellemezhetdk leginkabb. Ezek egyszert kifejezésekkel élve:

—  visszavonulas,

allohabort és kitorés, ill.

— ezek kombinécioi.

Hozza kell tennem, hogy csak azokrol a cégekrdl van szo, amelyek nem az abszolat pasz-
szivitast valasztottak (az elsé félévben megcélzott 40 cégesetbdl e passziv magatartas miatt
esett ki 5 cég). Ez utdbbiak koziil harom, egyszertien sziineteltette a gazdasagi tevékenységét,
elkiilldték az érdemi munkatarsaikat szabadsagra, jo, ha a 2-3 £6 kulcsemberiiket csokkentett
javadalmazassal (50 — 60% szinten) megtartottak. A tobbi munkavéllalonak felmondtak, ab-
ban bizakodva, hogy a normal élet visszatértekor majd folytatjak a tevékenységtiket, és addig
a cég tartalékaival kihtizzak a jarvany idészakot. Volt 2 olyan cég, amelynek sem tartaléka,
sem Otlete, de akarata sem volt, kvazi ,,megadtak” magukat, vagyis semmilyen szandékot nem
mutatva a cselekvésre, megszuintették (és/vagy felszamoltak) a tevékenységiiket.

Sorra véve az aktiv, cselekvé stratégiakat, a jellegtiket tekintve az alabbiakat azonositot-
tuk:

= uisszavonulds” — akik a régi tevékenységiiket atvaltottak (részben, vagy egészében)

masra, ¢s az 0 tevékenységnek az érdekében eréforrasaikat atcsoportositottak;

= ,.dllo haborut” folytatok (ez utdbbi cégek korében a megrendelések visszaesése, a nem-

zetkozi értéklancok logisztikai hatterének akadalyoztatasa, pl. az anyagbeszerzés aka-
dalyai okoztak a piaci lehetéségek atmenetinek itélheté nehézségeit);

= kutorés stratémar” folytatok (ez utdbbi kérbe azok az innovativ cégek sorolhatok, akik

olyan magas szinten felkészilt, fejleszté szakembereket alkalmaztak, hogy képesek
voltak diszruptiv innovacioval reagalni — teljesen Gj kihivasként kezelve a katasztrofa
okozta igényeket ¢s helyzetet.

A tovabbiakban az érdekesebb cégesetekbdl mutatok be néhanyat az emlitett cégstratégi-
akbol valasztva. A rendkiviili helyzet okozta korulmények kozott a talélési ,,0szton” a cégek-
ben is munkalt. Az aldbbiakban nézziik meg az 6sszegyijtott eseteken keresztil, hogy miként.
Azt azonban mindenképp fontos hangsulyozni, hogy a pandémia miatt beall6 rendkiviili in-
tézkedések nagyon, és rendkiviili médon behataroltak a cégek mozgasterét.

Kiilon nehézséget jelentett az is, hogy a generaciovaltasban érintett cégek alapito tulaj-
donosai/vezet6i korukndl fogva a jarvany altal fokozottan veszélyeztetettként még inkabb
mozgasukban korlatozottak voltak, mint a mas korosztalyba tartozd cégvezet6k/tulajdo-
nosok. Emiatt a veszélyeztetett cégvezetSk/tulajdonosok koziil, sokan arra kényszertltek,
hogy olyan kompetenciakat, amelyeket eddig ,,abszolut” nem, vagy nem szivesen adtak ki
a keziikbdl, jelen korilmények kozott a potencidlis 6rokosre, vagy céguk régi és megbizha-
t6 munkatarsara bizzanak. Ennck kovetkezményeképp az atorokitési folyamatban elindult
egy olyan ,hallgatélagos” atadasi folyamat, amelyet a generaciovaltasi folyamatban az tizleti
szoclalizacioként szoktunk emlegetni, és amely az atorokités egyik lényeges mozzanata. Az
igazan izgalmas jelenség ebben az, hogy a ,,békeidében™ ez utdbbit szoktdk a cégpartnerek
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a legkevésbé toleralni, de most a beszikilt feltételek miatt inkabb segité, mintsem hatraltato
modon probaltak egytttmikodni. Persze, egy ilyen jelenség kapcsan ne legyenck illazidink,
itt 1s a sziikség a f6 motivacios erd, hiszen az ilyen ,,megérté” egytittmikods, elfogadé maga-
tartas mogott a tovabb mikodés, sokszor egyetlen lehetdsége allt, akar beszallitol, akar vevér
korok megtartasardl, vagy valamilyen bevételi lehetdségrdl is legyen sz6. Bar a szoban forgod
helyzeteket a kényszer szilte, de a k6zos érdek olyan ,.kotéanyagnak”™ bizonyult, amiben az
egyik fontos értékteremtd téketényezbt sikerilt atmenteni (persze egyfajta kolesonos tanulasi
folyamat soran). Ez utébbi a lathatatlan téketényezdék kozil az egyik értékes komponens az
un. ugyféltdke, ill. az azzal valé gazdalkodas — sokszor a digitalizaciés technika — (bizonyos,
eddig a hagyomanyos megoldasokhoz ragaszkod6 cégek szempontjabdl ,forradalmi” meg-
oldasaival is gazdagitottan). Nem véletlen, hogy a jarvany kitérése utan ,l6ugras”-szerden
megnétt, nem csak a szamitoégépek , de az olyan tamogaté internetes megoldasok, szoftverek
irant is a kereslet, amelyek eddig — kilénosen a kisebb cégek esetében — nem sok érdeklédésre
tarthattak szamot. Ez nem véletlen, hiszen gyakran a kliensekkel valé kapcsolattartasban,
targyalasok folytatasaban, a kereskedésben a digitalizaciéra tamaszkodva olyan lehet6ségek
nyiltak meg, amelyek a hagyomanyos megoldasok mentén lehetetlen lett volna®.

Nem véletlen, hogy a webaruhazaknak nem csak a szama, de a forgalma is megnéveke-
dett. Ujfajta ,,divatta” valt a hazhoz széllitis, még olyan cégek és termékek tekintetében s,
amelyekkel elézéleg csak elvétve talalkozhattunk. Igy pl. élelmiszer kistermelk kezdtek el
mind nagyobb szamban arra vallalkozni, hogy a k6z6sségi média feliileteken (pl. a Faceboo-
kon) kinaljak, eddig csak, maximum a helyi piacon arusitott termékeiket. Mig az igy létre-
j6v6 direkt kapcesolatokon keresztiil, sokszor tavolabbi megrendeléiket is egyénileg lathattak
el termékeikkel. Persze ezzel egyiitt megnétt a cégek céljait szolgalé Social média szerepe és
hasznalatanak népszertisége. Az eddig konzervativnak bizonyuld, kétkedé alapitok 6rommel
vették tudomasul, hogy ilyen kompetenciakkal felruhazott potencialis 6rokéseik, sokszor ifja
unokaik aktiv részvételével nem maradtak nyakukon a termékeik. St egy-egy tlgyes inter-
netes megoldassal, Social média fogassal, még eddig 1smeretlen homalyban mikédé cégiik
hirtelen népszeravé, sét sokszor ismertté, akar elismertté is valt! E téren kiilonosen a csaladi
cégek jeleskedtek, ahol tapasztalhatéan felértékelédtek a csaladi kapesolatok. A korosztalyi
és testvérek kozotti, rivalizalo ellentéteket — a bajban — felvaltotta a szolidaritas, a megértés.

A visszavonulas stratégiajara meghatarozéan azok a cégek kényszeriltek, amelyeknek az
adott, profil szerinti tevékenységiiket részben vagy egészben sziineteltetnie kellett. Igy pl. tu-
rizmus, vendéglatas, a kliensek jelenlétét is igényl6 szolgaltatasok jelentds része, vagy bizonyos
kereskedelmi tevékenységeket végzé boltok is. Ebben a mozgasteriikben erésen korlatozott
cégek vagy megprobalkoztak masfajta tevékenységgel is, vagy kénytelek voltak teljesen leallni.
Nagyon sok KKV a kényszersziilte helyzetben mas tevékenységgel probalkozott. Csak né-
hany érdekesebb esetet kiemelve a sok kozl:

— Az egyik kisvarosban egy magan taxis tevékenysége gyakorlatilag kitiresedett. Ekkor

jOtt egy egészen 1 Otlet: két vendéglének felajanlva szolgalatait, kezdett el dolgozni,
csak épp most nem személyeket szallitott, hanem a kisvaros kilénb6z6 pontjaira a
helyi vendégléktél megrendelt ételt. A leleményes megoldasban kilon érdekesség,
hogy a kiszallitasi Gitvonalainak megtervezéséhez informatikus fia egy olyan, ingyen
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letolthetd logisztikai Gtvonaltervezé programot toltott le neki és segitett a felhaszna-
las mikéntjében, amivel nem csak takarékosabban, de gyorsabban is el tudta érni a
megrendelSket. Tekintve, hogy a hatarok a jarvany miatt lezarultak, a fiatalember
az itthon toltott szabadsaga utan mar nem tudott németorszagi munkahelyére visz-
szatérni, igy kezdett el az apjat segitve dolgozni. Ez az eset egyik j6 példdja annak,
hogy a csaladokon belili generacidk sziikség szilte egytittmikodése olyan digitalis
fejlesztéseket hozhat, ami egy-egy vallalkozas/vallalkozé életében eddig elképzelhe-
tetlen volt. Késébb a fiatalember ,,beleszeretett” a logisztikai jellegti programozasba,
elkezdte apja cégét fejleszteni, st 0j tzletigban gondolkodni. Nem ment vissza a
német céghez dolgozni, amint mar lehetett volna, ellenben németorszagi munkaval-
lalasabol szarmazé megtakaritasait — némi hitel felvételével kiegészitve — befektet-
te két Opel Vivaro Cargo haszonjarmt vésarlasaba. Uzletet kétott olyan, kézepes
webaruhazakkal, amelyeknek megrendeléi kiszallitmanyozasat kezdte elvégezni. (Ok
egycbként azon kivételes cég voltak, ahol sikertlt felmérés utan, Gn. kévetést is végez-
ntnk még decemberben. Elmondhato, hogy a cég ma mar —a 2020. marciusban még
egyszemélyes KATA-s taxis szolgaltatd cégbdl — kindtte magat egy komplex webshop
logisztikat szolgaltatd kis céggé, amely szemlatomast azon igyekszik, hogy miel6bb
kozépméretvé valjon.)

Kovetkez6 esetpélda egy vidéki varroda, aminek tizemeltetdje t6bb, de f6ként német-
orszagi bébi-, és gyermekruha bolt beszallitojaként — a jarvannyal kapcsolatos elira-
sok okan, ill. a ruhatizletek bezarasaval — megrendelés nélkil maradt. Ekkor eréforra-
sait atcsoportositva, azonnal védémaszkok és specialis anyagbol késziilé véddkesztytik
varrasara allt at. Kiszamoltak, hogy mekkora volumennél érik el a fedezeti pontot, és
az azon tal mutaté mennyiséget a kérnyékbeli telepiilésen munkalkodo6 egészségligyi
(ment6sok, orvosi tgyeletek, korhazi intézmények stb.), és szocialis intézményeknek,
rendfenntarto- és biztonsagi szervezeteknek, valamint élelmiszerboltok dolgozoi sza-
mara jotékonysagi céllal ajanlottak fel. A megvaltoztatott tevékenységiikkel nem csak
a cég folyamatos mtikodését tudtak fenntartani, de munkatarsaiktol sem kellett meg-
valniuk, hanem jétékonysaguknak koszonhetéen a varosban az eddig alig ismert cég
ismertségében és népszerliségében is oriasit lépett elére. Az onkormanyzat felajanlott
nekik egy helységet kedvezményes bérleti dijjal, és igy tudtak egy mintaboltot nyitni.
Ma mar elsésorban nem ,,beszallitok”, hanem hamarosan 6nall6 kereskedelmi tevé-
kenységet is folytatok. Hosszutava céljaik kozott szerepel, hogy sajat markat szeret-
nének kifejleszteni!

Erdekesnek taldlhaté egy — szintén vidéki telepiilésen — bezarni kényszeriilé viragiiz-
let példaja. A bolt csaladi tulajdonban mkodott és hirtelen megingott volna a csalad
koltségvetése, ha egy jo otlettdl vezérelve a hazuk mogotti kertben 1évé meleghazat
nem alakitjak at zoldségpalantak nevelésre. Ez utdbbiakat a kornyékbelicknek nem
csak megrendelésre kezdték szallitani, de felajanlottak azon id6sebb emberek szama-
ra is, akik koruk miatt mar elhanyagoltak konyhakertjiiket, annak Gjra megmuvelését.
Ez utébbit tgy vallaltak fel, hogy csupan a munkadijat szamoltak fel, de a palantakat
ingyen szallitottak. Miutan a kérnyékben t6bb mas ember is munka nélkiil maradt,
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a kertek muvelésére, a novekvé igény okan 6ket is alkalmazni tudtak. 2021 tavaszatol
tevékenységiiket Ggy probaljak kibéviteni, hogy ezt a kiskert-megmunkal6 tevékeny-
ségiiket megtartjak, bévitik a palantanevelésre alkalmas meleghazat, és igy a tovabbi
piaci igényeket ki tudjak elégiteni, mikézben a kertmegmunkalé szolgaltatasaikat is
megtartjak. S6t az egyes, altaluk megmunkalt kertekben — az adott id6s emberek
szamara fogyasztasi szitkségleteik szempontjabdl feleslegesnek itélt — a zoldségféléket
értékesitésre atveszik, és az Gjranyité viragizletik helyett zoldség és gytiimélces tzletet
nyitnak, - a helyben termesztett arukra alapozva.

,All6habort” stratégiara alltak be a legtobben a kozépvallalkozasok korébdl. Ez a straté-
gia azokra a cégekre jellemz6, amelyeknél a jarvany okozta elakadas miatt a megrendelések
teljesitésében a logisztika valamilyen foka akadalyoztatasa volt a {6 ok. Vagyis vannak, voltak
megrendeléseik, de nem elegendéek, mivel akadalyokba titkozott az orszagok kozotti logisz-
tikai ellatottsag, (pl. anyagok beszerzése terén), ugyanakkor e cégek tobbsége elég tartalékkal
rendelkezett ahhoz, hogy a jarvany miatti részleges, vagy csaknem teljes kapacitaskihaszna-
las okan bekovetkezett veszteségeket elviselje. T6bb cég komolyan térekedett arra, hogy ne
kelljen a mtikodéstiket sziineteltetni, sokan pl. an. valsagterveket dolgoztak ki, tették mindezt
azért, hogy az eddig foglalkoztatott munkaerét megtartsak (Zsiboras, 2020.) A valsagtervek-
ben és azok végrehajtasaban a gyakoribb megoldasok kozott megtalalhatok:

— az elbocsatasok helyett a jovedelmek csokkentése;

— amunkavégzés folyamatossaganak fenntartasara valo torekvés (pl. olyan munkak, te-
vékenységek végzése, amelyek beliilrél voltak megszervezheték: gépek karbantartasa,
uzemegységek felajitasa, takaritas, stb.)

—  irodai dolgozok szamara Home office biztositasa,

— a jarvany megszinésének idészakara valod felkészilés jegyében olyan szervezési és
korszertsitési megoldasok bevezetése, amelyek a cég koltséghatékonysagat ¢és a folya-
matok megszervezésével, dokumentalasaval a szabalyozottabb és ésszertibb mikodést
szolgaljak,

— a csaladi cégek korében meger6sodott a helyettesithetéség kérdése is. Annak a fel-
ismerésnek nyoman, hogy még egy rovidebb betegségi folyamat is akar a cég teljes
mukodésképtelenségét okozhatja, és veszélyeztetheti a csalad eddigi megélhetését,
¢letszinvonalat.

A jarvany sokkhatasara igény ¢ébredt az alapito ¢és a csaladtagok korében is a cégmiikodés
szabalyozasara, a menedzsment funkcioik — a csaladtagok munkamegosztasaval megvaldsulo
— intézményesitésére, a cégben rejtezé tudasok rogzitésére (technologiak, tudasok, eljarasok,
vevékkel, szallitokkal, egyéb partnerekkel valé egytittmikodések, szerzédések attekintésére,
rendbetételére sth.). Ebben a folyamatban nagyon nagy elérelépést és segitséget jelentett min-
denekel6tt a digitalis megoldasokra val6 fokozottabb tamaszkodas. Ezeket gyakran a csalad
X vagy Z generaciohoz tartozé tagjai szorgalmaztak (pl. partnerekkel valé kommunikacio) és
vették a keziikbe azzal, hogy alkalmazasuk révén névekszik a miikodést megbizhatosag és a
haté¢konysag, valamint jobban nyomon kovethetévé valnak a szervezeten beliili folyamatok is.

Ezzel nem csak afféle ,l6ugras-jellegti” fejlédést értek el a digitalizacio terén, de a gene-
raciovaltasi folyamatot is eldre vitte. A cégalapitok szamara bizonyossagot nyert egyfeldl az,
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hogy az informaciétechnologia nélkill manapsag nem mennek sokra, de a téren is, hogy nem
kell minden kompetenciat mindenképp a keziikbe tartaniuk ahhoz, hogy a cégiik a kovetkezd
generaciok szamara fennmaradjon.

Az egyik figyelemre mélto eset — amivel bizonyos értelemben nyerteseivé valtak a jarvany-
nak — ismertetése elég érdekes lehet:

— Az egyik varosban egy helyi serfézde, amely megrendelésre is dolgozott, ill. készit-
ményet helyi fogyasztasara izléses sorbart tizemeltetett. Ez a helység minden este tele
volt vendégekkel, otthonos, barati kiszolgalasa, meghittsége és kivalé6 mindségii so-
rei miatt. A jarvany véget vetett a torzsvendégek helyi fogyasztasanak. S6t, néhany
kornyékbeli vendéglé, mint megrendeld is, hasonlé okok miatt egyetlen perc alatt
megszint rendszeres megrendel6jik lenni. Az elsé kétségbeesés utan a csaladi céget
mukodtetd apa németorszagi munkavallalasbol hazalatogato, de jarvany miatt itthon
rekedt, Social médiaban jartas lanya gyorsan kialakitott egy céges honlapot, ahonnan
hirdetéssel, tovabbd hirlevél kiildésével tudattak a torzsvendégek és a tovabbi vevék
szamara, hogy online megrendeléssel eddigi kedvenc termékeiket hazhoz szallitva, ki
tudjak elégiteni vevéi igénytket. Ezzel a sertizemben ugyan a prémium termékeket
1s meghagyhattak — de csokkentett izemmodban — és a gyartoésorokon felszabadult
kapacitast olyan termékvaltozattal toltotték ki, aminek eléallitasa alacsonyabb dron
megoldhaté. Igy a jarvanyhelyzethez illeszkedd, kedvezébb arral rendelkezd termé-
keiket kinaltadk mindenek el6tt a helybélicknek, és azoknak a kornyez6 élelmiszer bol-
toknak is, amelyek egy ilyen arérzékeny szituaciéban vonzobbak lehettek vasarloik
szamara. A termeléshez felillvizsgaltak a beszerzést és az eléallitasi koltségeket, hogy
az hatc¢konyabb és profitabilis legyen.

—  Egy masik, gépkocsik pickup atalakitasaval foglalkozo6 cég, miutan a hatarzar miatt az
import beszallitasai ellehetetlentltek, a vallalkozas teljesitései is elakadtak. Igy a cég,
a karbantartason ¢és rendbetételen (takaritas, festés, izemszervezés, TMK munkala-
tait elére hozo tevékenységein) tdl, az autdfestésnek, autdfényezésnek és polirozasnak
helyet biztosit6 miihelyében, a helyi, regionalis, magan, illetve céges gépkocsikkal
kapcsolatosan végezte a fenti tevékenységeket — kiegészitve mindezt a karosszéria ja-
vitassal. Ezzel hidaltak at a hazai és kiilhoni teljesitések ellehetetlentilésébdl fakado
bevételkiesést ¢s a munkaerd elbocsatasat is.

A kitorést” stratégidkat valasztok merdben 0j, sok esetben épp a jarvannyal kapcsolatos
korlatozasok (pl. szocidlis tavolsagtartas miatt célszertien Home office-ban dolgozokat segité
megoldasok), vagy épp stirgds igények (védekezés, gyogyitas sth.), vagy mas orszagokbol vald
megrendelések nehézségel, esetleg a véges mennyiségi lehetéségeknek felmertlésével fejlesz-
tettek ki 4j terméket, esetleg tizletagat.

A legismertebb fejlesztéseket a média is szenzacios eredményekként talalta a kozvélemény
fel¢, pl. 3D nyomtatoval késziilt arcvédd plexi maszkok gyartasat, magyar kifejlesztésa léle-
geztetégépet, technologiak atalakitasaval gyartasra keriilé kézfert6tlenitéket, és nem utolsd
sorban olyan fejlesztéseket, amelyek jarvanyban megbetegedettek gyogyulasat (pl. vérplaz-
ma), vagy GCOVOD-19 elleni véddoltasok kifejlesztését szolgaltak.

A fizikai kapcsolatok kockazatat mentesit6 tavmunka megszervezésének igényével a digi-
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talis szolgaltatokat exponencialis mértékben vették igénybe a cégek. Nagy volt a kereslet az
elektronikus alairas és okosszerzédések, valamint a tavoli elérhetéséget biztosito, ugyanakkor
biztonsagos adatmegosztast tamogatéd rendszerek, a ,felhéalapi” adattarolasi megoldasok,
tizleti adatok védelmére specializalodé kiberbiztonsagi megoldasok alkalmazasfejlesztései
irant.

Meglodultak az agrariumban is a digitalis alkalmazasok (az utébbi idében leginkabb az
un. innovativ kézépbirtokoknal). A munkaeré-ellatottsag nehézségei egyre tobb kozépmeéret(i
birtokot késztetett arra, hogy megoldja az automatizalt 6nt6zési rendszerek kiépitését, a dro-
nokkal t6rténé permetezést, a precizids talajmiivelést sth.

—  Erdemes kiemelni azt a 250 hektaros innovativ birtoktulajdonos esetét, aki az utébbi
idében bévitette és erdsitette meg a digitalis technikdval szabalyoz6é meleghazi zold-
ségtermesztését. A kecskefarmja mar régebb oOta, gyakorlatilag markaként emlegetett
népszeru tejtermékeivel 6sszekototten, kifejlesztette a jarvany alatt a megrendelhet6
hazhoz szallitast (a primdr zoldségeket és kecsketejbdl készilt termékeit). A valtozatos
Osszeallitasu, tn. ,alapkosar” mixet sok megrendelé megkedvelte és heti rendszere-
séggel, hazhozszallitassal igényelte.

—  Egy masik élelmiszeripari (htaskészitmény el6allitd és -értékesitd; a jarvany eltt még
9,6 millidrd arbevételli; napjainkra mar 50%-kal nagyobb forgalmat realizal6) csaladi
cég, amely gy tette ismertté magat a régidoban, hogy webaruhazat nyitott, de annak
teljes logisztikajat egy fulfillment® szolgéltatoval oldotta meg. Igy viszonylag gyorsan
tudott olyan korszert hazhozszallitasi megoldasokat kinalni, amellyel az egyéni fo-
gyasztokat 1s el tudta érni. Mindezt megtoldottak egy olyan kival6 marketing rend-
szerrel, amellyel az egyébként kivalé htsaruikat és termékeiket sikerilt igen gyorsan
ismertté tenni. Jelenleg épp a sajat marka kiépitésén gondolkodnak, valamint azon,
hogy megkeresik a régio legismertebb huiskészitményeit el6allité kistermeldket, és az
6 aruikkal is kiegészitik majd webaruhazuk kinalatat — tekintve, hogy nem a hus-
feldolgozas tomegtermelésében lagak a tovabbi novekedésiik lehetéségét, hanem a
mindségl, egyedi izvilagh termékkinalatban.

A VIRUS OKOZTA 3. SZAKASZ

A harmadik szakasz — amely a 2020 nyara utan, szeptember végétdl, oktober utanra tehetd —
mar teljesen mas jellemzdékkel irhaté le. Véget ért a sokkhatas és mindinkabb kéztudotta valt
a kijozanito, rideg tény: a virus hosszabb tavon is veliink marad! Igaz, lehetett mar hallani
a biztat6 hireket a jarvany elleni vakcinarol, amely az év végével, nagy eséllyel mar nalunk
is elkezdddhet. Azonban az is nyilvanvald, hogy arra még sokat kell varni, hogy a megfelel6
atoltottsag — akar hazankban is — elérhetd lehessen. Igy a cégek egy jol érzékelhetd kérében
— de kiillonosen azok esetében, akik az elsé két szakaszban nem csak ,,taléltek”, ill. ,,tlélésre”
jatszottak, hanem igyekeztek eréforrasaikat és t6ketényezdéiket (kiilonosképp az an. lathatat-
lan t6ketényezdiket) Osszpontositani, azokra tamaszkodva, 4j lehetdségeket is talalni — kezdett
visszatérni, ill. Gjbdl tetten érhetéen megjelenni az Gn. menedzsertudatossag. Ezek kozil a
legizgalmasabbakat kivanom a tovabbiakban Osszefoglalni.
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Szcendridk, tervvaridcidk sziiletnek

Az altalanos bizonytalansagra jellemz6, hogy azok az iparagi vezetd cégek, akiket eddig kévet-
tek és mutattak a trendet, aktualisan 6k sem tudjak mit hoz a jové, meddig tart a vészhelyzet,
lesz e harmadik hullam, ha igen meddig tart. Kérdéses volt tovabba az is, hogy a frissen felfe-
dezett virusvarians mutaciok, milyen 1j kihivasokat teremtenek. Régi, tapasztalt kereskeddk,
vendéglatosok ilyen helyzettel még nem talalkoztak, ezért vannak, akik még mindig kivarnak,
és probaljak, ezt a pandémias idészakot a legkevesebb veszteséggel talélni. Alapvetéen azok
jarnak jobban, akik nem a kivarasra jatszanak, hanem 1j lehetéségeket, megoldasokat, utakat
keresnek. A reakciokra adott valasz gyorsasaga és az alkalmazkodas az, amely a célszerti ma-
gatartas. Tény viszont, hogy van egy komoly nehezité tényezé: az ,,egyenletben” még mindig
sok (ha nem t6bb mint 2020 elején) a valtozo tényezd.

Szerencsére ezt a nem mindennapi kérilményt szeptemberre sokan felismerték, s mind
tobb cégnél tapasztaltuk (kiilénosen, megint érdekes modon jobbara a csaladi cégek eseté-
ben!), hogy egy Gjfajta tervezési megkozelitéssel probalkoztak. Hagel és szerzétarsai (2018) a
»Z.oom in, Zoom Out” c. tanulmanyukban olyan tervezési modszert javasoltak, els6sorban
a csaladi cégek szamara, amelyet a Deloitte Private tanacsadoé cég kézép-europai régidjanak
vezetd partnere, dr. Kéka Gébor® mint széles 1at6sz6gu, de kozeli fékuszi megkozelités-maod-
szerének nevez. Azonban felméréstinkben tobb csaladi cég Gjfajta tervezésében kétségteleniil
fellelhetd (valoszin( azért is, mivel a sikeresebb csaladi cégek nem egy generaciéban gondol-
kodnak, tehat céljaik gyakorta akar 10-15 évre is eldretekintéek) ez a tudatosan atgondolt
tavlati fokusz-kozelitési, de kozelre tekintGen, tobb verziot felvonultaté megfontolas. Ezek
igaz, inkabb viziok, tavlatokat célzo szcenariok, aminek kulesfontossagt alapfeltételezéseiben
eléfordul, hogy kiilsé szakember segitségére is tamaszkodnak, illetve az adott agazat elemzé-
sl anyagaira tamaszkodva probaljak ellendrizni a szcenariéikat. Ugyanakkor a COVID-19
belekényszeritette 6ket, hogy mind révidebb tavra is értelmezhetévé tegyék a hosszabb tava
céljaikat. Tgy az egy-két évre valo elére tervezés szinte csaknem hattérbe szorult. Ez pedig
csak ugy lehetséges, ha a tavoli — sokszor inkabb csak a csaladi értékrend adta keretekben
meglelheté — vizidhoz illeszkedéen hatarozzak meg azokat az aktualis fokuszokat, amelyek
mentén a célhoz vezetd ut kijelolhetd. Méghozza realisan! Ezzel probalnak teret biztositani
a proaktivitasnak, mikozben a siirget6 kényszerek miatt a hangsily régtén az azonnali cse-
lekvési tervek kidolgozasara helyezédik at. Ezek sok esetben inkabb projekt—variansok képét
oltik, amelyeknek az aktualis megvalésitasa azon mulik, hogy melyik feltétel (tényezd) éppen
miképp valtozik, hogyan alakul. Igy a széban forgd modell szerint miikédé cég az operativi-
tasaban a kvazi agilis modszer-megoldasok mintazatat koveti.

Erdekes példa egy épitészeti tervezdiroda esete (csaladi cég). A tervezést a tervezd szoftver
segitségével végzik, a munkavégzés, azaz a tervezés alapvetd feltétele a megfelel informatikai
hattér biztositasa. Ez praktikusan annyit jelent, hogy a tervezéknek a munkavégzés helyszinén
sziikségiik van nagy teljesitmény(i PC-re ahhoz, hogy tudjanak kapcsolodni a vallalati szerver-
hez ¢és az otthoni munkaallomas képes legyen a tervez6i szoftver futtatasara, azaz a tervezés
otthoni infrastruktiraja megvaldsithat6 legyen. Ennek a logisztikai nehézségnek a megoldasa
1déigényes volt, mert tavasszal még ilyen 1éptékd I'T-s infrastruktiraval otthon szinte egyik

108



Polgdri Szemle - 17. éfolyam 1-3. szdm

munkatars sem rendelkezett. A tulajdonosok szandéka az volt, hogy lehet8ség szerint ne kell-
jen senkit elbocsgjtani. Ehhez beruhazasokra volt szitkség. Mindenckel6tt le kellett cserélni
az internetszolgaltatot, mert ha mindenki otthonrdl dolgozik, gy nem érte el az intranet
halézatot — kiils6 szolgaltaté halozatara volt sziikség. Ehhez at kellett szerzédnie a cégnek.
Kiilon illeszté programokat is kellett feltelepiteni az egyes gépekre, hogy a tervezdé progra-
mot (ARCHICAD) és a Teamworks-6t lehessen hasznalni, mert ezek masképp muikodnek
intranetrél, mint internetrél. Sziikség volt egy olyan programra is, amirél mindenki ralathat
a kézponti szerverre. Teamworks—6n viszont nem muikodott, igy a Raidrive feliiletre esett a
valasztas. A jol olajozott cég home office miikddéséhez megfeleld feliileteket is kellett talalni
a gyakori virtualis talalkozasokhoz. Igy kilon valasztottak, ill. meghataroztak, hogy milyen
feliilleteken tartsak az online értekezleteket (Go-to-meetingre esett a valasztas), mig a révid
egyeztetésekhez mar mas feliletet hataroztak meg (a Discord-ot). Miutan szinte naponta val-
tozo helyzetek (pl. tobb megrendelést is visszamondtak, tobbek kézt nagy bevétellel kecsegtetd
irodahaz tervezési munkalatait is) miatt az Gjragondolt és atbeszélést igényld projekthelyzetek
allando6 1gazodast, jratervezést igényeltek a cégtdl, a tervezdiroda a gytléseket havi rendsze-
resség helyett gyakrabban, heti rendszerességgel tartotta. A 2 heti board értekezletek helyett
atalltak a heti alkalmakra. Sziikség lett szinte ,,naponta” a megvaltozott rendelésallomanyhoz
1s igazodniuk. Az erds és Osszetartd (80%-uk a csaladi cégben dolgozo, 20%-uk 2-3 éve a tu-
lajdonosok megbecstiléseképp némi tulajdonrésszel biré kulecsemberekbdl allo) szakmai board
ugyanakkor mindvégig szem el6tt tartja a csaladi cég hosszatava (kb. 10 év tavlatot atfogo)
azt. A jévében inkabb kézepes-, vagy kis panziokat, lakoépileteket, lakoparkokat, de f6képp
csaladi hazakat szeretnének tervezni. A masik hosszatava cél, hogy jol bevalt munkatarsai-
kat megtartsak. Igy most, még ebben a nagyon nehéz helyzetben sem bocsatottak el senkit,
viszont megegyeztek a munkatarsakkal, hogy az egyébként évenkénti fizetésemelésrél ebben
az évben inkabb lemondanak. Mivel a Home office rendszerét — tobb fazisban torténéen —
beruhazasokkal mondhatni kifogastalanul megoldottak, igy az eddigi irodabérleménytik t6bb
mint a felét felmondtak, és csak néhany helységet tartanak meg, azzal, hogy a kényszert hely-
zetben kiépitett rendszerbdl erényt kovacsoltak. Kézben a board megerdsitette a marketing
és PR tevékenységét, és gy sikertlt mégis 3 nagy irodahaz projektj¢hez is hozzajutni, ami
Osszesen 180 000 m2 feliletet jelent. Novekedéstikre esélyt a lakaspiacban lagak, mivel az
AFA 27%-r61 5%-ra csokkent. Ez 2022-ig megkapott épitési engedélyekre vonatkozik, és vér-
hatban felpezsditi majd az ingatlanpiacot, amely megrendelésekkel tovabb konszolidalhatjak
a cég helyzetét és jovo épitésének az utjat.

Plusz iizletdgak kifejlesztése

Tulajdonképp bizonyos szempontbdl a tudatossag és tervvariaciok kovetkezményképp is érté-
kelhet8, hogy még az eddig eléggé konzervativan (sokszor ,,gorcsdsen”) az eredeti profiljukhoz
ragaszkodo cégek esetében is mind gyakrabban megfigyelhetd, hogy adott esetben szamukra
akar ,,profil idegen”, 1j tizletagat fejlesztenek ki. Ennek oka, hogy tugy lagak, hogy a jarvany
tartésabban marad az életiink része, mint ahogyan reménykedtek. Sok cégnek az adott rea-
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litasok mentén a COVID-19 elétti forgalomra, jovedelemre semmi esélye sincs. A kivaras az

ilyen adottsagu és profild cégnek, ma mar az ,;allohdbora” stratégiaja, maga a biztos halal.

Uj megélhetés utan kell nézni, olyan iizletigat kifejleszteni, ami ma mar kevésbé atmenetinek

tekinthetd (hisz az 4j tizleti év sem ,,igért” mast, mint amit mar megtapasztaltak).
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A kovetkezékben egy mikro cég példajat tekintem at. Az esetpélda alanya egy Bt.,
ami a szépségiparhoz tartozik. Tulajdonosa képzémuvész, diplomaja megszerzé-
se utan mégsem ragadt bele egyetlen iparagba: megtanulta a divattervezést, sét a
kozmetikus szakmat is. Igy kéthelységes kis miihelyében egy alkalmazott munkatar-
saval kozmetikai szalont tzemeltettek, de emellett a tulajdonos divattervezéként is
dolgozott. Tehetségének koszonhetéen hamar felfedezte 6t a szinhazi szakma is, igy
gyakran jelmeztervezési munkat is kapott. Képzémuvészként az ékszertervezésbe 1s
belekostolt. A jarvany alatt azonban minden ilyen iranyt megrendelése elapadt és
a kozmetikai tevékenységiik is bajba kertlt. Két dologgal kezdett el probalkozni: az
egyik a kozmetikai online tovabbképzés (sajnos ez irant nem volt akkora érdeklddés,
hogy a munkatarsat is fizetni tudja). Ezen feliil olyan termékben kezdett gondolkod-
ni, amelynek a befektetési 6sszege alacsony és fokozatosan is elegendé beszerezni az
ujabb profilhoz sziikséges, raadasul alacsony kockazattal is jar6 eszkozoket. A szo-
ban forgd 0 termék az Gn. pontozasos rajztechnikat felhasznalva, egyfajta kénnyen
megvaldsithato kreativ tevékenység, amelyet tetszetGs dobozban értékesitenek (ami
tartalmazza a hasznalati leirast, a rajzeszkozoket, foliat, papirlapokat és sablonokat.
Mindez egy-egy izléses kép elkészitéschez hasznalhatoak fel. Kozben a munkatarsa
segitségével — akivel aktiv Facebook és Instagram felhasznaloként, és immar hirde-
téként is — a karacsonyi idészakban elkezdté¢k hirdetni a dobozos termékeiket, pro-
fesszionalis reklamvideok segitségével kibévitve. Ezen kivill csatlakoztak a ,,vegyél
hazait” Facebook csoporthoz, amely felilet a valsag idején bajba jutott kis- és egyéni
vallalkozok termékeinek és szolgaltatasainak népszertsitésére jott 1étre. Aktualisan
egy webshopot kivannak létrehozni, mely minden eddigi dobozos termeékiiket tartal-
mazza, ugyanakkor termékpaletta bévitésén is munkalkodnak, amelyben kilénbo-
z6, Gjabb, szezonalis ¢s tematikus ajanlatokkal fogjak jelenlegi és b6viilé vevokaoriiket
megcélozni.

Egy masik eset, kis panzidval ¢és jol felszerelt konyhaval mikodo turisztikai és vendég-
lato ipari cég, amely, 2019 évben még 200 milli6 Ft arbevétellel rendelkezett. 2020
végére, 2021 év elsé felére mar azt tervezték, hogy a varos peremrészében allo lako-
dalmas haz alkalmi bérlésével és eskiivok szervezésével az arbevételiik elérheti akar
a 300 milli6 forintot is. Igy 2020 nyaran bele is fogtak tevékenységiik bévitésébe és
beszereztek egy hidegkodds fertStlenitd gépet. Mikor az sszel az eskiivk szervezése
megint a jarvany fellangolasaval ellehetetlentlt, a fert6tlenité gépet kihasznalni igye-
keztek. Felkerest¢k a cég stabil partnereit és készitettek egy igényfelmérést irodafertSt-
lenitésre. Az elsé megrendelésiik egy 13 ezer négyzetméteres irodahaz rendszeres fer-
tétlenitésére szolt, amit masik két kisebb szolgaltatasi rendelés kovetett. A befektetett
Osszeg az elsé teljesités utan megtértlt és azota is stabil bevételt jelent a vallalkozas
szamara. Igaz, nem annyit, hogy dominans tevékenységgé valjon a vallalkozas port-
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foligjaban, de segitett abban, hogy ne zarjak veszteségesen a 2020-as évet, valamint
abban, hogy egyfajta stabilitast biztositson a jelenlegi helyzetben. Az alkalmazottakat
betanitottdk a gép kezelésére ¢s minden mas szabélyra, amit a fertétlenitési folyamat
megkovetel, garantalva ezzel tovabbi alkalmazasukat is. A tevékenység bevezetésére
val6 felkésziilés masfél honapot vett igénybe.

Miutan nyilvanvalova valt, hogy a jarvany kovetkezé hulldimai varhatoak, a tulaj-
donos eldontétte, hogy tallép a hagyomanyos portfoliojahoz illesztett célkitizésén,
amitél mar az évi 300 millié forintos forgalmat remélték és megprobalja tobb labra
helyezni vallalkozasat. Ennek okan még 2020 augusztusaban beszallt egy masik val-
lalkozasba, aminek {6 profilja egy termel6 cég konyhai, étkeztetési izemeltetése. Koz-
ben chhez még megrendelSként csatlakozott a helyi énkormanyzat is. Igy igaz, hogy
a vallalkozas az eredeti profiljat nem tudja mikodtetni, de ha megszinnek a jarvany
okozta korlatozasok, azt is be tudjak majd inditani, hiszen egyetlen embert sem kel-
lett elkiilldenitik, koszonhetéen a profilbvitésének, ill. modositasanak. SGt ugy tlnik,
hogy a kedvezé referenciaiknak koszonhetéen egy Gjabb irodahaz tizemi konyhaja és
étterme lesz 2021 6szétél a megrendel ik, aminek 6nall6 f6zést kapacitasat a szoban
forgd cég munkatarsai fogjak ellatni. Igy tulajdonképpen ) munkaerd felvételének
sziikségességére is kell gondolniuk. Az irodahaz 700 dolgozojanak ellatasa mellett a
tulajdonos tervezi kibdviteni ezt a tevékenységet hazhozszallitassal 1s, amiben a frek-
ventalt helyen val6 elhelyezkedése és a kornyéken talalhaté szamos irodahaz miatt
szintén jok az esélyeik. Igaz, kissé tavlatibb tervek kozott, de szerepel még egy cukrasz
muhely tizembe helyezése is, ami azonban az elébbi lehetdségek konkrét megvalosu-
lasatol fugg.

Uj egyiittmiikidési formdk jelennek meg

Bizonyos agazatok és bizonyos cégek esetében a gyakran akadozé megrendelések, a jarvany

miatt sokszor logisztikai nehézségekbe titkoz6 anyaghianyok, a betegség miatt kiesé munka-

eré miatt a cégek régi—4j egytittmiikodési formakhoz nytltak. Tobb szakmabeli cég fordult a

hal6zatos megoldasok felé, olykor még a barter is eléfordult.

A leggyakoribb — és ugyanakkor (jabb — megoldasként jelentek meg a praxisk6zossé-
gek, f6képp a korzeti orvosok, egészségiigyl szolgaltatok, rendel6ik sszekapesoloda-
saval. A praxiskozosség nem azonos a csoportpraxissal, mivel van koztiik egy jelentés
kilonbség, mégpedig az, hogy a praxiskozosségben azonos tudasu, azonos feladatu,
kompetenciaji orvosok (haziorvosok) dolgoznak egytitt k6zos szakmai, egészségiigyl
hattértamogatassal (pl. gyogytornasz, dietetikus, egészségfejleszté sth.). A betegnek itt
a,,sajat orvosa” a korzet szerinti haziorvosa. A csoportpraxisban ezzel szemben eltéré
szakképesitési orvosok egytitt adnak egy magasabb szintii, komplexebb ellatast, ahol
az On. praxistagok feladata nem azonos. A betegnek a csoport a ,,haziorvosa”, bar cél-
szer( kijelolni valakit, aki a személyes kapcsolattartast végzi (Gn. egészségmenedzsert).
Magyarorszagon egyelére inkabb a praxiskozosségek alakulasara lathatunk példakat
(igaz, hogy erre a kozosségi megoldasra mar 2021-ben Kormanyrendelet is jelent
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meg). Bar akad figyelemre méltod példa is. Az egyik gyogyfirdé melletti haziorvosi
rendeld orvosai fogtak 6ssze és alakitottak praxiskozosséget. Tekintve, hogy bizonyos
gyogyaszati kezelések a jarvany dacara megmaradtak (pl. iszappakolas, ultrahang ke-
zelés, viz alatti sugarmasszazs stb.), igy a megalakul6 praxiskozosségiikbe bevontak a
fiird6 2 reumatologus orvosat, a masszéroket, a gyogytornaszokat, valamint az egyik
haziorvos kitanulta a dietetikus szakmat. Kés6bb egy klinikai pszichologus is csat-
lakozott ehhez a kozosséghez, miutan a kozeli varosbol visszakoltozott a szilethez,
akik kozil az apa haziorvos lévén, épp a praxiskozosség egyik megalapitoja. Jelenleg
épp egy 1) gyogyterapias team kialakitasan dolgoznak. Az ilyen ttinetekkel kiiszk6d6
poszttraumas terapidk még nem kikisérletezettek, viszont az igény, a jelen szituacid
szerint egyre novekvd, igy abban reménykednek, hogy valami palyazati pénzalap is
megnyilik a specialis kezelések professzionalis kialakitasa és mikodtetése érdekében.

—  Szintén Gjszerd megoldasként jelentkezett az tn. pro bono szolgaltatas. Ezek jobbara
bizonyos vallalkozasok, vallalkozok (pl. an. Gjrakezdé vallalkozok, néi vallalkozok,
generaciovalto vallalkozok és vallalkozasok) koréhez kothetd tin. mentori programok.
Ezek tobbségét kulonféle szervezetek (pl. IFKA, kamarak) és alapitvanyok (pl. SEED)
palyazati pénzalapokbdl szakértékkel és pro bono mentorokkal mikédtetik, de a jar-
vany kitérése utan kisebb-nagyobb tanacsadd cégek, tanacsadoi érdekszovetségek
(pl. VOE, SZMT, stb), de coachok vagy épp egyéni pszichologusok is felajanlottak
alkalmi vagy rendszeres segitségiiket bajba jutott cégeknek vagy cégvezetSknek, cég-
tulajdonosoknak. Sét egy-egy gesztusként rendszeresen talalkozhattunk olyan felajan-
lasokkal, 6nkéntes segitségekkel, amelyeket cégek (pl. vendéglék, amelyek egy-egy
korhaznak, vagy mentdszolgalat munkatarsainak rendszeresen vagy alkalmi modon
ételt szallitott sth.) nygjtottak, vagy nyelvtanarok, akik kozépiskolai diakok nyelvvizs-
gara valo felkészitésére vallalkoztak, illetve egyéb 6nkormanyzati 6nkéntesek, akik pl.
1dés személyeknek segitettek a bevasarlasban stb.

Digitalizdlds — a rugalmasabb cégszerkezet érdekében

A COVID-19 egyik pozitiv hatasa az a jelentds fordulat, amit a cégek életében a digitaliza-
ci6 tertletén tapasztalhatunk. Mar a jarvany elsé szakaszaban minden kétséget kizaréan fel
kellett ismerni, hogy azok tudnak jobb eséllyel talélni, akik képesek lesznek gyors reakciokra,
rugalmas tizletmenetre. Mindez tamogaté digitalizacios folyamatok sziikségességét hozta ma-
gaval.

A KKV-k kérében napjainkban leginkabb harom nagy teriileten tapasztalhat6 a digitali-
zacios torekvés és fejlesztés. Az ugyfélfolyamatok kezelése, a munkafolyamatok digitalizacioja
¢s a kommunikacié terén. Az elsé két jarvanyszakasz sokszor kapkodd megoldaskeresései
mellett mind inkabb el6térbe helyezddtek olyan tertiletek is, mint az adatvédelem (kiilénésen
a Home Ofhice kiterjesztése mentén) vagy az un. titkositasi rendszerek kiépitése.

Tobb cég arra is kezdett raébredni, hogy ha az architektira a kisebb, tzleti folyamatok
mentén Un. szétbontott elemekbdl épiil fel, akkor kénnyebben megvaldsithatok a sziikséges
megoldasok. A munkafolyamatok digitalizacioja persze nélkiilozhetetlenné teszi — amennyi-
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ben el szeretnék érni a teljes értéklanc tekintetében a nagyobb hatékonysagot —, hogy a val-
lalkozasoknak bels6, vertikalis szinten jobban kell integralniuk folyamataikat és adatkezelési
tevékenységiiket, a termékfejlesztéstSl és beszerzéstdl, a gyartason at a szallitasi logisztikaig.
Sét fontossa valik a horizontalis halozatszera kiépités is a f6bb beszallitokkal, a vevékkel és
mas partnerckkel. Az igy kiépitett digitalis megoldasok révén mar van esély, az an. felhé
alapu szolgaltatasok bevezetésére is. Hiszen az adatelemzés lehetévé teszi a hatékony termék-
fejlesztést, az ugyfelek igényeire mind inkabb raszabott ajanlatok készitését és ez altal az an.
Hugyfélélmény” biztositasat.

A munkafolyamatok digitalizacidja terén igaz, hogy nem tdl sok, de néhany felmért ko-
zépvallalkozas tett ilyen 1épéseket a sikeresebbé valas érdekében. Tény, hogy a széban forgd
1d6szak kevés még, hogy ezeknél is a teljes megvalosulasrol beszélhesstink. Az ilyen fejleszté-
sekhez ennél t6bb id6re van sziikség. A megkezdett fejlesztések azonban az igéretesebb jovot
engedik vizionalni ezeknél a meghatarozoéan gépipari szektorhoz tartozé cégeknél. Ezek a
korszert kézépvallalkozasok® méretiiknek és reakcididejiiknek készonheten — Ggy tinik —,
hogy képesek a megujulasra.

Az egyik hazai gépipari cég (640 000 milli6 Ft arbevétel) egy bizonyos logisztikai beren-
dezés tipus javitasaval és késztermékek értékesitésével, ill. beszerelésével foglalkozik. Tekintet-
tel arra, hogy a portfoli6 egyik terméktipusa nagy mértében az alkatrészek esetében f6képp
olasz importra hagyatkozik, a jarvany idején komoly gondba keriilt. Igy egyre inkabb elétérbe
kertlt a vonatkozé import, részben hazai beszerzésa gyartok, de nagyobb részt sajat cégen
beliili gyartasanak kérdése. A helyzetet nehezitéen a jarvany okan, akar néhany f6 munkaeré
kiesésével is kellett szamolniuk. Igy révid- és kézéptavon az ERP rendszer bevezetése és az
chhez kapcsolodo digitalizacié elébbre hozasa torténik, amely a virushelyzetbdl eredé korla-
tozasok miatt nem tértént volna meg ebben az id6tavban (eredetileg 5 éves tervben szerepelt
a rendszerfejlesztés).

Ezen felill folyamatban volt egy VEKOP palyazaton val6 indulassal elért gépbeszerzés is,
amely szintén a COVID-19 okan valt id6szertivé. (Hisz maga a palyazat kiirasa is a virus ha-
tasara tortént.) Ennek a beruhazasnak készonhetéen (amely intelligens megoldassal mikodé
rendszer) egy darabig akar import nélkil is elvégezhetévé valt sok minden. A palyazat utjan
vasarolt gép altal megvaldsithaté tovabbi lehetdségek nyiltak meg a cég el6tt, miszerint hazon
beliilre tudjak hozni eddig tovabbi beszallitok altal biztositott alvallalkoz6i munkafolyamato-
kat is. Ciél, hogy minél kisebb mértékben legyenek kiszolgaltatva egyéb szolgaltatoknak. Fi-
gyelemre mélto, hogy cégfelvasarlasban is gondolkodnak, ami 2021 évben mar megvalosulasi
fazisba kerult. Igy 1s igyekeznek belulrél megvalositani olyan gyartasi lancszemet, az ellatasi
lancukat kiegészitve, hogy egy 0 tizletaggal még tobb oldalrél biztosithassak a cég 1étét.

Megitéléstik szerint a tovabbi digitalizacios 1épések és a vallalatiranyitasi rendszer megter-
vezése, bevezetése ¢és megtanulasa nagyban hatast fog gyakorolni a cég egészének miikodésé-
re. Emellett a humanerdéforras-kérdés tekintetében is elérelépést jelent, mivel a jarvany visz-
szaszorulasaval (jbol munkaerdhiany is varhat6. A cég alapvetéen stabilan, és mind jobban
beagyazodva mikodik az iparagaba, ¢s a stratégiai céljainak megvalosulasa a szamok alapjan
jol halad. A virust eddig a sajat szinttinkon jol kezelték, s6t a cég menedzsmentje szerint még
profitaltak is beldle.
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OSSZEFOGLALAS

A COVID - 19 jarvany olyan extrém helyzetek elé allitotta a cégeket, amelyek ellentétes

hatasokat valtottak ki. Egyfeldl a jarvany maga, masfeldl a terjedését lassito szigoru eléirasok

erésen bekorlatoztak a mozgasteriiket, rendkiviili fegyelmet koveteltek, masfel6l a mindezzel

egyltt jard fenyegetettség minden eddiginél fokozottabban 4j nézépontit megkozelitéseket,

valédi, turnaround fordulatokat igényelve, talalékonysagra, s6t innovativ megoldasokra kész-

tettek. A kiilonféle cégek eseteinek tanulmanyozasa arra a merész kovetkeztetésre vittek, hogy

ezt a dramai helyzetet el6idéz6 jarvany — az igen sok, s komoly aldozattal jaré kovetkezmé-

nyével egylitt — 0j paradigmak megsziiletését is eldjelzi. Igaz, az G paradigmak megsziileté-

sénél a helyzet hozta kényszer és nehézségek ,,babaskodtak”, bar nehezen bukkantak el6, de

formalodasuk mar vissza nem fordithat6. Melyek ezek:
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A cégek mikédésbeli jovéje szorosan sszefonodik a digitalizacios/tudasintegralé al-
kalmazasokkal (Angyal, 2020). A tapasztalatok azt mutatjak, hogy ebben a gyorsan
valtoz6 kornyezetben azok a KKV-vezeték tudjak majd hosszabb tavon is mozgas-
ban tartani a cégiiket, akik integraljak a technolégiai lehetSségeket. Igy j, digitalis
megoldasokkal nyitnak az tugyfelekkel torténé kapcsolattartasban, mi tobb vezetnek
be automatizalt tgyfélkezelést (CRM), és alkalmaznak tgyfélkiszolgalo-, ill. egyéb
marketing szoftvereket. Ugy tiinik kiilsnosképp harom kulesfontossagu digitalizalan-
do teriiletet céloznak meg legtébben. Az elébbiekben mar emlitett tigyfélkezelést, a
belsé kommunikaciot és a kiillonféle munkafolyamatokat. Mindinkabb érzékelhetéveé
valik a cégek szamara, hogy a digitalizaciéval hatalmas tavlatok nyilhatnak meg a
marketing tevékenységek terén is. Sok szakember szerint a marketing teriiletén vé-
gezhetd tevékenységek akar 60% felett is ,,automatizalhatéak” lehetnének. Annyi
biztosan allithat6, hogy akik a tobbi céggel szemben el6bb teszik meg a szoban forgd
lépéseket a digitalis atszervezésben, azok mind elénybe fognak keriilni a versenytar-
saikkal szemben.

Az értékesitési lancok rovidiilése, mint a cégbiztonsag része. Mind tobb cég tapasztal-
ta meg a jarvany alatt, hogy minél tavolabbi orszaghdl rendelik meg a mikodéstk-
hoz sziikséges kulonféle import beszerzéseiket, annal nagyobb bajba kertilhetnek egy
olyan helyzetben, mint ami a COVID-19 pandémia okan keletkezett.

Részben az elébbick szerves folyomanyaképp kerilt fokuszba, hogy a helyi (région
beliili) értékesitési lehetéségek konnyebben és biztossagosabban elérheték. Kiilonos-
képp az élelmiszergazdasag, az élelmiszerkereskedelem és az élelmiszerfogyasztasi
agartermékek tertletén kertlt elétérbe a ,valaszd a helyit” jelsz6 meghonosodasa.
Ennek kévetkezményeképp a hazai 6nellatas salya mindenképp emelkedik, értékté-
nyezéveé valik.

A szcenariok ¢és a varialhato tervek szerepének felértékelédése. Kiilonosképp azok,
amelyek nem annyira a kézéptavot célozzak, hanem az operativitds terén a sok és
gyorsan valtozathato ,,mini” stratégiakat helyezve mind inkabb az agilitas modszer-
tan el6terébe. Ennek az oka nem mas, mint a szinte naponta valtozoé ¢élethelyzetek,
amelyekre szinte csak épp az aktualis helyzet mérlegelésével lehet megfeleléen felké-
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sziilni. Ugyanakkor a cégek (leginkabb a csaladi cégek), miutan t6bb generaciéban
gondolkodnak, olyan tavlati célokat is kell, hogy kévessenek (legalabb iranyttként ki-
jelolve), amelyek esélyessé teszik ket a hosszabb tavon val6 fennmaradasra. Mindin-
kabb bizonyossagot nyer — ahogy mas valsagok idején gy most is, a pandémia idején
is —, hogy a csaladi cégek sokkal kedvezdbb talélési esélyekkel birnak.

—  TFokozott értékké valik a tudastSke és a verzatilis munkaerd, hiszen a hosszatava fenn-

maradas zaloga a cég innovacioés és mindségi fejlesztése. A jelen tanulmany cégesetel
is szinte mind azt bizonyitottak, hogy egy nehéz helyzetben a ttlélés nem mindig a
legt6keerésebb cégek ,,privilégiuma”, sokszor egy jo id6ben meghozott és jo Gtletre
alapozott innovativ megoldas jo esélyt kinalhat, akar egy piaci beszikilés estén is
arra, hogy az illeté cég felszallo agba kertilhessen.

Tény, hogy koriilottiink a jarvany néhany honapja alatt szinte mindent megvaltoztatott.
Van, ami eddig fontos és elsédleges volt, lehet, napjainkra hattérbe szorul, s forditva mas dol-
gok jelentékennyé valtak. A struktirak és viszonyok atalakuloban vannak, az biztosan allitha-
t0, hogy az egylttmutikodésre és kooperaciora épuld halézatok megerdsodni latszanak. Nem
minden lathaté ma még tisztan. Szamomra — épp a legutobbi évben, honapokban végzett sa-
jat, és munkatarsaim tanacsadoi, valamint mentori és szakértéi munkaink alapjan - tgy tinik,
hogy akar egy olyan meghatarozo és aktualis kérdéskort, mint a generaciovaltasi folyamatot,
(ami gazdasagunk még 2019-ben siirgeté problémadja volt) a jarvany kegyetlen kényszerhely-
zeteinek valoé megfelelés kévetkezményeképp, egyetlen perc alatt hattérbe szoritott, illetve a
paradigmavaltasba ,,csomagolva” jelenit meg. Mikozben épp a generaciok egymasrautaltsa-
ganal (Id. pl. kijarasi korlatozas, bizonyos, digitalis megoldasokra valé attérés kényszere sth.)
fogva, az esetleges generacios ellentéteket hattérbe szoritotta, egytttmuiikodésre ,,kényszerit-
ve” a kilonféle érdekelteket, feleket. Persze az még a j6v6 igen nagy kérése, hogy kévetke-
z6 honapok mennyire hoznak még elébbre, vagy kiildenek hattérbe a még igazan meg sem
értett, vagy teljesen le nem zart probléma megoldasat, s hoznak elétérbe stirget6 tjabbakat.

JEGYZETEK

T Nagyon érdekes tanulmany szo6l arrél, hogy mennyire komoly hatést gyakorol a USA- ra is a Kinabdl kiindult
jarvany, s milyen javaslatok kertilhetnek szoba KKV kérére nézve. (Bouey et al., 2020).

2 Az agazat helyzetét részleteiben taglalja (Baranyai, 2020).

3 Az IVSZ A jarvany hatésai a digitalis gazdasagban” Kutatési gyorsjelentésébe foglalt, felmérési eredményeit

kozl6 cimi munkdjukban azt mutattak ki, hogy a felmérésiikben részt vett cégek 93%-a jelezte, hogy mar meg-

teremtette a tavmunka technikai feltételeit. S6t csak nem 80%-uk be is vezette a tdvmunkat, - a cég alkalma-

zottainak 80%-ara nézve. igy a Home Office-ban dolgoz6é munkavallalok aranya a felmérésben résztvevéknek

atlagosan 81,79% érintett (IVSZ, 2021).

A fulfillment szolgaltatas, mint egy nagyon modern megoldas megkonnyiti az online kereskedelmi vallalkozasok

életét, hisz az e - kereskedelemben a logisztika az egyik legosszetettebb és legtobb hibalehetdséget rejté tertilet,

raadasul a cégek fix koltségének a jelentds részét teszi ki. A gyart6 cégek, ha portfolidjukat e-kereskedelemmel is

kivanjak béviteni egyik ilyen kival6 lehetéség a szamukra a vonatkozo logisztikai rendszer kiszervezése.

5 A *Zoom out/Zoom in” megkézelités barmely véllalkozas tekintetében alkalmazhato, de talan a csaladi vallal-
kozasok profitalhatnak beléle a leginkabb. Ennck egyik oka lehet az, hogy sok csaladi vallalkozasban a vezetés

hosszu ideig véltozatlan maradhat, - mondta dr. Kéka Gabor, a Deloitte Private kézép-eurdpai régiéjanak vezetd
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partnere.
6 Sajnalatos tény — bizonyos statisztikak szerint — hogy a magyar kis- és kozepes vallalatok mind6ssze 13 szazaléka
tekinthetd digitalisan fejlettnek és alig tobb mint egy szazalékuk tartozik azok kozé, az tn. igen fejlettek korébe,
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