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Absztrakt: A véllalkozasok a pandémia kovetkeztében egyreobbgyértékben néznek
szembe valtozékony, bizonytalan, bonyolult és eeheértelmezhét gazdasagi

kornyezettel. Ahhoz, hogy ilyen, a VUCA angol /#dival jellemzett-vilagban
mitkddbképesek, mi tdbb versenyképesek tudjanak maradhjian o képességek
elsajatitAsara van sziikségiik, amelyek révén paazittudnak alkalmazkodni negativ
valtozadsokhoz is. Ebben a cikkben tanacsaddi tégasakbol kiindulva targyaljuk a

magyar kkv-k kilatasait a Covid-19 jarvany okoztadmsagi valsag kdzepette.
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1 Bevezetés

A globalizaci6 és a negyedik ipari forradalom erédgeként bekovetkéz
valtozasok nagymeértékben atalakitottak mindennakgdiés ezek a folyamatok
fokozottan kihatottak a gazdaséag szsfielk életére. A globalizacio kedwvilen
mellékhatasa, hogy a Covid-19 vilagjarvannya alakaininek kovetkeztében
sllyos gazdaséagi visszaesésre kell felkészulnagallamok tulnyomoé részének
az IMF ebrejelzése alapjan. A jarvannyal sujtott orszagokriigermelésének
ledllasa a nemzetkdzi beszallitoi ldncokat megb#éait Mindez az autdiparbdl
kiindulé és mér éizéleg lathat6 lassulasradaitett ra vilhgszerte. Magyarorszag
vonatkozasaban az OECD 8 %-os, illetve, rosszabtbes 10 %-0s recesszidval
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szamol. (Portfolio, 2020) A pandémia okozta gazgasésszaesés mellett a
klimavalsag kezelésére sem sikeriilt még medfeleltékony eszkdzoket talalni.

Ezaltal ketbs kihivas eaitt all az egész emberiség. A benniinket korivev
tarsadalmi-gazdasagi-természeti kérnyezet a fehfamatok eredményeképpen
még inkabb valtozékonnya (volatile) és bizonytafatumcertain) valt, fokozottan

bonyolult (complex) és végképp tébbféleképpen értehed (ambiguous).

Ezt a vilagot leiré jeldk dsszességét a VUCA lisz4 tartalmazza Bennis és
Nanus (1985) elmélete alapjan, amit gyakran hasakabh kihivasokkal teli
vallalati kornyezet jellemzésére. Cikklinkben aresztink kisérletet, hogy
bemutassuk a VUCA-vildg természetét, illetve azogyh a VUCA-ban a
makrogazdasagi valtozasok hogyan “szivarognak édevényesilnek a magyar
kkv-k szintjén.

Elemzésiink a tanacsaddéi tapasztalatokbdl nyertoldattamaszkodik. Bar
tanacsadéi praxisunk nem reprezentativ minta, nréggtalalhaté benne a kéed
nanovallalkozas éppugy, mint a milliardos arbewékéizépvallalkozas. Kbzel 5
éves tanacsadoi munkank soran 6sszesen 487 lgytelealtunk ki kozvetlen
tanacsadassal (tehat nem digitalis vagy onlinet@&teyagokon keresztil, hanem
személyes kontakt alapjan). A CRM-adatbazisunkb@okroérzétt adatok és
informaciok képezték a tanulmanyban kézzétett nggefeseket. A 487 ugyfél
don® tdbbsége mikro- és kisvallalkozas (68,58% - 33Walkdzas), azaz 46f
folotti, de 25 © alatti vallalkozas valtoz6é iparaggal, tevékenységirel,
stratégiaval és arbevétellel. Tovabbi 27,92% (13lalkozas) tartozott a
nanovallalkozasok korébe (jellefen az egyszemélyes egyéni vallalkozasok
ko6zé), a maradék 21 vallalkozas (4,31%) pedig kéakgkozas volt.
Tanulmanyunkban igyekeztiink azokra a sajatsagoléautatni, amelyek
jellemzsek voltak szinte minden vallalkozasra - cégméldiiggetiendl. Mivel a
cikkiinkben targyalt VUCA meglehigen 0j kérilmény a magyar vallalkozasok
szamara, igy hasonlé problémakkal is szembesitte&kekapcsan.

A masik adatforras, amivel ala tudtuk tdmasztaniamacsadoi praxisunkbol
szarmaz6 konkrét adatok alapjan felallitott kovet&tdseinket, mas, szintén a
kkv-szektorban tevékenykédtanacsadoktol szarmazéd informaciok. Ezeket bar
nem rendszerezetten (azaz kutatas, lekérdezés ssftdn) szereztik, a
karanténidszakban gyakoribba valé szakmai férumokon tdébbszdndd nyilt
ezen tapasztalatok, tudas megosztasara, csergfisb. tanacsadéi mastermind
csoportban, megbeszélésen, kisebb online konfénerisi ttma volt a magyar
kkv-k helyzetének javitasa a koronavirus arnyékabaerk az események szintén
j6 alkalmat adtak korabbi megfigyeléseink, hipodérik megdisitésére,
visszaigazolasara.
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2 VUCA a valésagban

2.1 A VUCA elmélete

2.1.1 A VUCA eredeti gondolata

A VUCA koncepcidjat dlszor az amerikai hadsereg alkalmazta a hideghaboru
utan, amikor az Egyesilt Allamok felismerte, hogykarabbi monolitikus
vilagrendet egy sokszin véaltozatos globalis vildg valtotta fel. Ez olyan
kihivasokra vald felkészilést tett sziikségessé lyamhet a nem allami szitt
milicidk és mas lazan szervezett ellenségek jetekteElkerilhetetlenné valt az

Uj ellenfelek altal alkalmazott rendkivil improvizéegyverekhez és taktikakhoz
valé dinamikus alkalmazkodas, valamint a harctdrsZerzés robbanéasstier
fejlédésére valé gyors, hatékony és eredményes read@lifinlegesen nehéz
problémét jelentett tovabba az “ellenséges harcogskaz “artatlan civilek”
kozotti kilbnbségtétel. (Millar, Groth and Maho®138)

2.1.2 A VUCA elmélet valtozasai

A hadviseléshez hasonldan az Uzleti vilag kdrnyeieatalakult és az allanddsult
valtozds a biztos. llyen feltételek mellett a VUG@#egkdzelités lényeges
szempont a vezetés és a szervezetek szaméra tek gemeralasanal. A lisizo
U], divatos szakkifejezéssé valt.

A technoldgiai innovacio sebesséfEbfakadd veszélyek riasztdak sokak
szamara. Nemcsak kibertamadasok fenyegetnek kimgssallalatokat egyarant,
hanem a robotikai forradalom kdvetkeztében az @lagelents részének
megs#inésével parhuzamosan azok a w&izétépességek is megvaltoznak,
amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a cégek a tehetségegszerezzék és a
novekedést biztositsadk. Mély valtozasokat idézaeszervezetek irdnyitdsaban az
is, hogy mar négy generaci6 tagjai dolgoznak a rabalkyeken, hiszen a baby
boomer korosztaly 65 éves kor felett is kérevékenységet kivan folytatni.
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Definicié

Példa

Hogyan lehet hatékonyan
kezelni?

Valtozékonysag

Viszonylag hektikus
valtozas; rendelkezésre
all informéacio és a
helyzet érthet, de a
véltozas gyakori és néh
kiszamithatatlan.

Arucikkek arképzése
gyakran eléggé valtozé
példaul a sugéarhajtdim

Uzemanyagkoltségek
h igen valtozékonyak a 21
szazadban.

Agilitas: kulcsfontossagu a
véltozékonysaghoz val6é
alkalmazkodéshoz. Bforrasokat
agresszivan at kell csoportositani
kihasznalatlan kapacitasok\tése
és a jovbeli rugalmassagi potenci
megteremtése érdekében.

Bizonytalansag

Tudashiany olyan
tekintetben, hogy egy
eseménynek lesz-e
értelmezhet
kovetkezménye; az ok-
okozati 6sszefiiggés
ismert ugyan, de az nenf
hogy egy esemény jar-4
szignifikans valtozassal

Terrorizmusellenes
intézkedések altalaban|

értjuk a terrorizmus
szamos okat, de nem
pontosan tudjuk, mikor
,  és hogyan inditanak
tamadéasokat.

bizonytalansaggal jarnak;

Informéaci6: a bizonytalansag
csokkentéséhez kritikus
jelentsédi. A cégeknek tul kell

Iépnitk meglés informéacio-
forrasokon, hogy Uj adatokat
gylijtsenek és U] perspektivabol
tekintsenek azokra.

Bonyolultsag

Sok 6sszekapcsolodd
faktor bonyolult
informé&ciods és eljarasi
halézatot alkot; gyakran
sokféle és szdvevényeq
de nem feltétlentl foglal
magaba valtozast.

Kulfoldi piacokra tortéd
nyitas gyakran bonyolult
Uzleti vallalkozas (j
orszagokban gyakran

. igényel navigaciot a
vamok, torvények,
eldirasok és logisztikai
kérdések dsszetett
haléjaban.

Szerkezetatalakitasszikséges a
belss véllalati miveletek
megvaltoztatasahoz, hogy azok
megfeleljenek a kits
komplexitasnak; a bonyolultsag
kezelésének leghatékonyabb ég
legeredményesebb madja. A
cégeknek meg kell probalniuk
‘megfeleltetni’ sajat rikodésuket
és folyamataikat, hogy tikrézzék
kérnyezeti komplexitast.

Tobbértelmiiség

Tudashiany az ,alapvét
jatékszabalyok”
tekintetében; az ok-
okozati 6sszefiiggések
nem érthetk, és nincs
precedens a varhat6
elérejelzések
megfogalmazasara.

Atmenet a nyomtatottrol
a digitalis médiara
nagyon ambivalens; a
cégek még mindig csal
tanuljak, hogy tgyfeleik
hogyan érik el és
tapasztaljak meg az ada
és szorakoztatd
tartalmakat az 0j
technolégiakkal.

=
'

Kisérletezés:sziikséges a
tobbértelntiség csokkentéséhez.
Csak intelligens kisérletezésen
keresztil képesek a cégveiet
meghatarozni, mely stratégiak
elénydsek vagy karosak olyan
helyzetekben, amikor a korabbi
Uizleti szabalyok mar nem
alkalmazandok.

1. abra: Fogalmak a VUCA keretein beliil

Forras: Bennett and Lemoine (2014)
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Raadasul a fiatal fetittkort a 21. szazad elején @iégeneraciénak tdlnyomo
tébbsége arra szamit, hogy 15-20 allasa lesz &karsoran, mivel legfeljebb 3
évet tolt egy-egy munkahely@hMi tobb, a munkaéipiaci kereslet jeledsen
atalakul amiatt, hogy e fiatalok tobbet akarnakrréJémint ami a szileiknek
sikerdilt. (Britainthinks, 2013)

2.2 A VUCA a gyakorlatban

2.2.1 A VUCA és a Covid-19-jarvany gazdasagi hatasai

Béar a VUCA elmélete méar a 80-as évek vége Otailétés mara tobb globalis
nagyvallalat épitette be tervezési folyamataib&enjés hatast mindeddig nem
tudott gyakorolni az Uzleti vilAgra. A gyakorlasipasztalat azt mutatja, hogy az
Uzleti szereflk szamara — kilondsen a magyar kkv-k szcénabanndenia
tavoli jovében esedékes “esemény”, amiéstlsrban a nagyvallalatokat érinti. A
kkv-k hozzaallasdt a VUCA-hoz mindeddig a “ha majodaériink,
alkalmazkodunk hozza” atlid jellemezte. Kiul6ndsen igaz ez a nano- és
mikroszegmensben, ahol a vaéllalkozok nagy tobbsggekran az aktudlis
események, & tobb alkalommal a sajat véllalkozasuk kapcsan is
informéaciohiannyal kiizd, és a tervezéshez vald &dizsukban is a sziikséges
feladatok elvégzésre koncentralnak.

Itt érdemes egy kis kitdt tenni a magyar kkv-k adatvezérelt vezetéshez vald
szemlélete irAnyaba. Tanacsadoként azt latni, kégndsen a nano- és mikro-,
sok esetben azonban még a kis- és kozépvéllalkkzdss elmondhatd, hogy
nem latjak at a sajat adataikat sem, nemhogy amtogsagat. Altalanossagban
az adatok és kezelésiik kapcséan a kovétke@myossagokkal néznek szembe:

e nincsenek tisztdban azzal, hogy a vallalkozasbdyemiadatok keletkeznek,
vagyis milyen midsédi és mennyiségadatvagyont birtokolnak

« nem tudjak, hogyan kezeljék jél ezt az adatvagyarémcsak adatbiztonsag
tekintetében (bar ezen a téren a GDPR bevezetésdi kirverés sokat
javitott), hanem informatikailag, de pénziigyilegniolling vonatkozasaban
sem

« nem ismerik ezen adatok értékét - nem tudjakéketnb a szamukra hasznos,
értékkel biré informacio

2?https:/iwww.forbes.com/sites/jeannemeister/20128/Millennialmindse/#1dc21d24ee4d
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* nincsenek tisztaban azzal, hogyan, és a folyamatellg pontjain lehetséges
kinyerni a megfelél adatokat (sokszor tudatosan kiépitett, szervezett
folyamatokrdl sem beszélhetlink).

Ennek a fajta tébbszords hianyossagnak bizonyaagdgpiban (pl. a szolgéltatoi
szektorban) mar lehet latni a hatrdnyos kovetkezeiéml. a marketing és az
értékesités teriiletén. A medfigyeléseink azt maitatjhogy az adatok
értelmezésének, haszndlatanak hianya miatt nyilibeaételi oll6 a piaci

szerepbk kozott: az adatokat nem, vagy nem megéelelhasznalé vallalkozasok
egyre inkabb lemaradnak. A lemaradast pedig eggrolydlsag, mint amilyen a
Covid-19 okozta gazdasagi esés, csak fokozza. (Erkl. fejezetben még
visszatériink.)

A most fellé@ gazdaséagi valsag egyértélem megmutatta azt is, hogy a VUCA
elméletével kapcsolatban a magyar kkv-knak milyéwedéseik voltak. Ezen
téves elképzeléseket a vallalkozasfejlesztési tathic szemivegén keresztill
nézve a kovetkékben dsszegezhetjuk:

e A VUCA a technolégiai fefildés nyoman kdszént be — kétségtelen, hogy
az egyre gyorsulé technolégiai f&jlés szamos kihivast tAmaszt a gazdasag
szerepbivel szemben — elég, ha csak a NAV hihetetlen sdlgegl végigvitt
informatikai-technol6giai reformjaira gondolunk (ph teljes k&i online
szamlajelentési kotelezettség 2020. juliusiiL-tidealista elképzelés azonban,
hogy az ember csak a technoldgia révén képes mgglitami annyira a vilagot,
hogy annak eredménye egy VUCA-kornyezet legyere Ekes bizonyiték volt a
Covid-valsdg, mely egészségugyi vészhelyd@etbdult, jogi oldalrdl érkeé
csapas volt (a korlatozdsokat a végrehajté hatalmekették be és jogi
eszkdzokkel szereztek érvényt neki). Mivel soha&kisaem kezelt még hasonlé
helyzetet (jol), ezért nem volt megféleminta sem — a kiadott utasitasok,
szabalyok, rendelkezések sok esethen kétdiedm (vagy nehezen
értelmezhdtek) voltak. A szakébk sem értettek egyet a kilatasokat dleth —
vagyis a komplexitas és kétértdiség maris készen Allt. Emellett a
véaltozékonysag olyan fokéat tapasztaltuk meg, amelgldig egyetlen modell sem
feltételezett (a gazdasagi szetdplizleti tervei pedig figyelembe sem vették). A
megszokott 6sszeomldséaval a bizonytalansag i$faltéra hagott.

e A VUCA csak egy elvont elmélet — a VUCA minden egyelemét
megtapasztaltuk. Rdadasul olyan mértékben, léptékbegyorsasaggal, amelyet
eddig egyetlen gazdasagi valsag esetén sem tapaskztmeg az 1929-33-as
nagy gazdasagi vilagvalsag ota.

e A VUCA csak makrogazdasagi szinten, legfeljebb aobdlis
véllalkozasok szintjén jelentkezik — ma mar tudjakyUCA nem valogat, nem
allitta meg orszaghatar, de a gazdasagi sztkepéretére sincs tekintettel. Eppen
a globalis ellatasi lancok sérilékenysége vilagitatarra, hogy sem foldrajzi,
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sem méretbeli hatarok nem érvényesulnek: ha bbéf,aaz mindenkit érint (bar
nem biztos, hogy ugyanolyan mértékben).

e A VUCA-kérnyezet negativ hatdsokat, azaz gazdasilgagot general —
ez alapvdten igaznak bizonyult, de nem minden szegmensben. A
rendezvényszervézpiac példaul egyik naprél a masikra nullazta leeaételeit
(honapokra dre is), az élelmiszerkiskereskedelem és a vendéglatizhoz
szallitasi aga viszont dobbenetes névekedésneKtinBppen ezek a kiugro
példak igazoljak, hogy a VUCA-kérnyezetben is lelstabilan, vagy akar
novekedve is Uzletet épiteni. Ezek a példak azordgyebre csak a gyors
alkalmazkodasrdl szolnak, és kevéssé a hosszudaxazéssl, célokrol.

e A VUCA csak a globalizalt kérnyezetben fejti ki haat — kétségtelen,
hogy a valsdg az discsapasokat a globalizalt nagyvallalatok kérébemtamé
hiszen a nagy ellatasi lancok megroppandsst érintette a legktzvetlenebbiil.
Igaz, némi idbe beletelt, de ezen hatasok “leszivarogtak” abkisdeszallitéi
cégek szintjére is. Bizonyos iparagak esetébengpedim volt szilkség a
globalizalt ellatasi lancok szerépnek sem lenni, hogy azonnal éredledt
legyen a katasztrofalis visszaesés - elég, ha caakendezvény- és
konferenciaszervézipart kiszolgél6 cateringszolgaltatokra, vagy allsdaiparra
gondolunk. A kkv-k megtapasztaltak, hogy a VUCA neifogat.

e A VUCA-kdrnyezet amilyen gyorsan jott, olyan gyansaenni is fog - a
Kereskedelmi és Iparkamara készitett a valsag kéadegy felmérést a tagok,
illetve a kamarai regisztracié kapcsan eléfheillalkozasok kérében, hogy mire
is szamitanak a magyar kkv-k a valsag lefolyasantetében. A legtdbb
vallalkozasvezét azt a valaszt adta, hogy a valsag varhatéan 3rah@latt
elvonul. A masodik legszélesebb véalaszaddi csopwg ennél is optimistabb
volt, 6k agy gondoltédk, hogy mindéssze 3 hénap alatt magnagott tudjuk a
nehézségek javat. (GVI, 2020) Nos, a VUCA bebizumttd, hogy ennél sokkal
kitartébbak a gazdasagi hatasai. Elértik a 3 hdrapearcius 16-aval kihirdetett
szigoritasok utan, arrél azonban még messze nishe®gy a valsagnak vége
lenne. $t. A Cambridge Econometrics szerint a felallitottodalljeik
(hangsulyozottan nemdkjelzésekdl van sz06!) két-harom éves valsaggdakot
mutatnak. (Cambridge Econometrics, 2020) Mindezeggg a legtobb kilfoldi
szakérd és tudomanyos kutaté véleményével, miszerint dgyzédo, L-alaku
valsaggorbét fogunk megélni. (Kiléndsen, ha bekdmk a sokak altal vart
masodik jarvanyhullam is.)

Osszegezve: bar a VUCA-kornyezet kialakulasat nsedio képesek voltunk mar

a miult szazad nyolcvanas éveinek kdzepén, a médtéléptékésl még a
tudomanyosan alatamasztotbrefjelzések, kutatdsok sem adhattak képet. Ma mar
tudjuk, hogy a valésag minden korabbi elképzeléstinlszarnyalta - és egy
esélylink maradt: az alkalmazkodas. A legnagyobbdstazonban még mindig
nyitva all: tudjuk-e, hogy mihez is kellene alkalthadnunk valéjaban?
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2.2.2  Uzleti kilatdsok VUCA-kornyezetben

Kilatasokrél, trendekil nagyon nehéz beszélni, hiszen hasonl6 valsaggtmaén
lattunk - ha mégis, akkor nem volt megféksh adatokkal dokumentélva, hogy
azokbdl a jelen helyzetre megfélgtdvetkeztetéseket vonhassunk le. Bizonyos
irAnyok azonban mar most is latszédnak az lzletbéh is, ezekre pedig mar
most érdemes megkezdeni a felkészilést:

e a munkakultira — a home office 6edtér (ahol van értelme az
alkalmazasanak), egészen mas lesz a megitéléset eddig. Ez a
vallalkozasokban varhatéan () HR-megoldasokat ésakagyatokat is
eredményezni fog.

e a home office sok cég vallalati kultarajat is mdtp&atjia a jovben.
Ezt a valtozast nevezhetjik szikségéaek is, hiszen enélkil nem lehet
hatékonyan home office-titkddtetni vallalati szinten.

e az ellatasi lancok — a globalizalt ellatasi lancskéttbredezésével
megjelent a deglobalizacié fogalma is. Az ellatastdmsaga (kilondsen az
egészsegigyben és az élelmiszeriparban, -kereskelleh, de a kiemelten
tékeigényes iparagakban is, mint pl. autdipar) \ezgta nem is feltétlendl
elssdleges) szempontta valik. Az ellatasi lancok vasaatrovidilni fognak az
ellatds biztonsagos fenntarthatésdga érdekébestveill azt egyszerre tobb
alternativ forras igénybevételével fogjakikbdtetni a vallalatok. A kizardlagos
stratégiai partner statusza valOsitdy visszaszorul (inkabb csak a specialis
terméket, szolgaltatast nyljtok esetében marad ,nmipzben ugyanannak az
alapanyagnak ételathatéan tobb beszerzési forrasa is lesz alk@dlasnal.

e ennek nyoman varhatdéan beindul az inflacié — enakdit mar most is
érzékeljik, legkdzvetlenebbil az élelmiszerarak lkesében. (Pénzcentrum,
2020) Ennek sok oka van, és szinte mind a degldab hatasara kovetkezik be.
Az MNB-t6l éppen ezért a j@ben tobb antiinflacios Iépést is varhatunk.

e nagyobb készleteket tartanak a véllalkozasok — tébb a készletekben
lekotott ke, mivel a just in time (JIT, azaz az éppeibieh végrehajtott
szallitisokon alapuld) rendszerek globalisan szimegs#nnek a leédllasok
idején. A JIT legfeljebb régiés kérnyezetben (émsdximum egy-két ezer km
hatésugéarban) lesz értelmezhatem vilagméretekben. Ez piaci rés is lehet azon
véllalkozasok szamara, amelyek j0 és medfizéthedszleted programokat
tudnak késziteni akar a kisebb vallalkozasoknakUigyanez mondhat6 el a
raktarhelyiségek éiirél, bérbeadoirdl, valamint a logisztikai-szallitmaay
szolgaltatokrol.

e atermelés egy része a termelés- és ellatasbigfongit visszakoltdzik
az olcsobb bérszinvonall orszagokbdl a hazai, wr@dgbb régios kérnyezetbe —
a magasabb bérszinvonal miatt varhatéan ez ishajfélhatasu tényédesz. Itt
kell megemliteni, hogy erre az Eurépai Uni6é nagygblzadasagaiban kiléndsen
jo esély van. llletékesek kérében mar felmeriloadplat, hogy a gyartast vagy
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annak egy részét a Tavol-Kelditra Kozel-Keletre, esetleg Eszak-Afrikaba
telepitenék. igy az Unié két legyet is lithetne egwmpasra: egyrészt VUCA-
kérnyezetben is fenntarthaté maradnanak az ellatAscok, masrészt a
munkaleheiségek megteremtésével éppen azokban a régiokbérrsdghozza

a lakossagot az életszinvonal néveléséhez, ahomignaciés hullamok elérik

Eurdpat. A politikai akarat igy talalkozna a gazaa%rdekekkel.

e az Oceéani teherhajézas a globalis ellatasi lanadkomlasa, illetve
atalakulasa miatt ésen visszaeshet. A folyami teherhajézas azonbaideajzi
értelemben révidebb ellatasi lancok miatt akardééndilhet.

e a higiénias sztenderdek valtozni fognak — ez pedigmcsak
egészségigyi szempontbol lesz szikséf@iszéianem gazdasagilag is. A
fogyasztoi bizalom helyreallitasahoz ugyanis bizmnyipardgakban (pl.
szallodaipar) erre szilkség lesz - enélkil nagy szifiiséggel komoly
bevételkieséssel kellene szamolniuk a véllalkozaakkAzon cégek, amelyek pl.
ellensrzik a higiénias sztenderdeket, esetleg kialakitZdkat, auditokat hajtanak
végre sth., véleményiink szerint komoly fellendi@iégt allhatnak.

e ugyanezen higiéniai sztenderdek szigorodasa midéti rfog az
élémunkateher a vendéglatasban, szallodaiparban §édasztalok helyett az &
la carte rendszer tér vissza, amihez tobb felskingdesz sziikség).

e a sok téren tapasztalhatéémiunkateher megndvekedése miatt mas
teriileteken ennek koltségeit ellensulyozni kellz-aatomatizacié, digitalizacio
meég inkabb ditérbe kerll. A fenti példanal maradva a masik lséges Gt a
szalloddk szamara, hogy (pl. a svédasztalnal) adamotomatak segitségével
lehet majd “szedni”. Bar hosszabb tavon ez a megolkbltségkimébb, a
bevezetés ifbzakaban megnodveli a koltségeket. Azon vallalkdzasmelyek
automatdkat terveznek, gyartanak, folyamatokat raatizalnak, szintén
bévulésre szamithatnak.

e Uj, mélyebb, mas tipusi egyutikbdések alakulhatnak ki
(remélhebleg) a vallalkozasok kdzott. Ennek meggyobkeresdws@zonban az
szilkséges, hogy a virus hatdsai tovabb tartsanak, méhany hénap. Ekkor
fogjak ugyanis a vallalkozasok felismerni, hogyhdsélyik van, ha egymasba
kapaszkodnak — nemcsak egy-egy kampany erejéig,amogyan eddig tették. Jo
példa volt erre, ahogyan Németorszdgban dolgodetize az Aldi és a
McDonald's: a McDonald’s halézat étteremeit ottbis kellett zarni, tehat a
dolgozok otthon vartak a helyzet jobbra fordulédéisidire szamolt bérért — az
Aldi viszont élelmiszer kiskereskékiént nem ggzte kapacitassal a rohamot. igy
a McDonald’s kélcsdnadta a munkéeraz Aldinak. (HRportal, 2020) Tipikus
win-win-win szituacié, hiszen a bérkéltség nem alMnald’s-et terhelte akkor,
amikor amugy sem jutott bevételhez, az Aldi kagestibz jutott, a dolgozok
pedig teljes munkabérhez.

e a vallalkozasok felismerik a tartalékképzés fordgas. Erél mar most
kijelents moédban beszélhetlink, hiszen a® @<doét jelent vallalkozasok éppen
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a megfeled tartalékok hianya miatt voltak kénytelenek megsziim a
tevékenységilket. Nagy kérdés marad azonban, hogyisafelismerik-e a
véallalkozasok a joében, hogy mennyi itte képezzenek biztonsagi puffert, és
ennek mértékét minek alapjan hatarozzak meg.

e a vdllalkozasok felismerik a cashflow (likviditAskbvetésének
fontossagat. A (pénzigyi, és nem szamviteli értblEmvett) tartalékképzés nem
képzelhei el j6l karbantartott cashflow nélkil. A valsaghady ravilagitott arra,
hogy a vallalkozasok vezgtnem lehetnek meg naprakész pénzigyi informaciok
nélkdl. Ezen informéciok biztositasanak egyik aktfpvforrasa a cashflow-
kimutatds, igy nem alaptalan az a reménytnk, hogdllalkozasok tébbsége élni
fog a cashflow-tervezés és -koveté&ngkivel.

e a vallalkozasok felismerik a kockazatelemzés fosdigat. A
kockazatelemzés soran azonban Uj szemléletet kedljaditani. A Covid-19
nyoman kialakult valsag ugyanis azt mutatta, hodyoekazati tényaket nem
minden esetben lehetéet beazonositadf Bar eddig a kockazatelemzések
kiindulépontja a legtdbb esetben a kockazati téblyebeazonositasa volt,
lehetséges, hogy a jélven inkabb az ezen tényézokozta hatasok fél kell
kozelitenunk az elemzés soran.

e a vallalkozasok felismerik, hogy hosszabb tavra g@hdolkodniuk. Ezt
azért allitjuk, mert tanacsadoként szamtalan \dlgsnal lattuk, hogy a
panikban elkezdték felszamolni adferrdsaikat — pl. elbocsatottak a munkder
eladtak a feleslegesnek itélt tertiedzkdzoket — még akkor is, ha az adott
helyzetben ezek még nem is lettek volna feltétlesziikséges intézkedések. A
problémat fokoztdk azzal, hogy most, a lazitdsokljed élénkiib gazdasagban
mar nem tudnak mid, mivel Gjraindulni, mert az elbocsatdsokkal mégtétott,
az eladasokkal megszerzetikét mar felélték (jellemizen fix koltségekre
forditottak), ahelyett, hogy a bevételszerzésreckatraltak volna.

Osszegezve: mar most is lathatéak bizonyos irangolerre elmozdulhatnak a
véllalkozasok, vagy érdemes lenne elmozdulniuk. nEzéranyok a

véllalkozasoknak stabilitast biztosithatnak a \gllsd is rovidebb tavon.
Ugyanakkor néhany irany lelésegeket is kijeldl bizonyos véllalkozasok
szamara, amelyek igydr piaci szereplé is valhatnak.

2 A Vilaggazdasagi Forum 2020-ra kiadott jelentésa szamolt még a TOP-ténygézkozott egy
lehetséges vilagjarvannyal. (WEF, 2020)
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3 Kkv-k lehetidségei VUCA-kérnyezetben

3.1 Szervezetireziliencia

3.1.1 A szervezeti reziliencia gondolata

A pszichologidban és a coachingban mar széles korbmert a reziliencia
fogalma. (Székely, 2015) Ez egyfajta lelki allokepéget, rugalmassagot jelent,
amellyel képesek vagyunk a stresszt, a bennunketsaipasokat, nagy, gydkeres
valtozasokat kezelni. A reziliencia teszi lehe&t, hogy egy-egy komolyabb
hullamvdélgy utan Ujra talpra alljunk, képesek leglyia rossz iflszakunkbol
tanulni, levonni a megfelélkdvetkeztetéseket a jore nézve.

Hogy ennek a fajta rugalmas alléképességnek mekkelentisége van a

szervezetek esetében is, arra j6 példa volt az lelm@hany hénap. Azok a
gazdasagi szergfd, amelyek képesek voltak ezzel a szervezeti rugsddggal

megkdzeliteni a kialakult helyzetet, a valsag d@lenis képesek voltak a
vallalkozasuk szaméra bevételt termelnijkddd Uzleti modellt kialakitani. J6

példa erre a magyar Roksh, amely a#farasok optimalis felhasznalasaval
képes volt mindéssze 6t nap alatt teljes Uzleti elibdaltani - ezzel biztositva a
véalsag alatt is a biztos bevételeket. (Forbes, 2020

A szervezeti reziliencia fogalma a szervezetnekaaképességét jelenti tehat,
amelynek révén a szervezet (vallalkozas) képediparialkalmazkodni akar a
negativ valtozasokhoz is. Val6jdban a hibazas szetirkezelésének képességét
jelenti. A szervezeti rezilienciat tébb téngehatarozza meg. A szervezeti
reziliencia kapcsan mindenképpen vizsgalnunk kellké@vetkes faktorok
meglétét és mitségét:

e szervezeti kultdra
innovacios készség
szervezeti tanulas
szervezeti tolerancia
kockazatvallalasi és -kezelési készség
szervezeti kommunikacio

3.1.2 Arreziliens szervezet jelerisége VUCA-kdrnyezetben
Az eldbbiekben felsorolt tényék vizsgalata és a feltart hianyossagok, hibak

korrigalasa még egy kkv esetében is sziikségeshmégonyos korlatozasokkal
is.

152



Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 2020/1.tkote
A szervezetek reakcidja és valaszai a jelen katilizihivasaira

Fel kell hivhunk a figyelmet arra, hogy ezen faktoregymastol korantsem
flggetlenek, sokszor bizonyos atfedés is megfigielkdzottik, de érintkezési
pontok egészen biztosan. Ezért a kiléwbdEnyesdket sokszor nem is
targyalhatjuk egymas nélkiil.

3.1.2.1 Szervezeti kulttra

A szervezeti kultdra fogalma taldn egyedil az egyéhalkozas esetében nem
értelmezhdt. Ahol azonban mar vannak munkatarsak, és a véltak fejpdést
tervez, ott mar mindenképpen foglalkozni kell ezaekérdéssel. A szervezeti
kultdra nem mas, mint a szervezet tagjai kozowiagta szocialis 6sszetartdoer
amelynek irott és iratlan szabalyai, szokasaiatat@s lathatatlan elemei vannak.
Nagy szerepe van a szervezeti identitas, a tagedetartozasanak kialakitasaban,
a szervezeti célokkal val6 azonosuldséban.

Egy VUCA-kdrnyezetben a jol kialakitott szervezédiltira nem valtozik

alapveten, az alapértékek altaldban ilyenkor is stabilakaesak valamilyen
rendkivil széldséges behatas nem éri a szervezetet. A szerveaktirak

jelenbsége ebben az esetben abban all, hogy debgeét ad, tolerdlja a
kisérletezést, a hibazast - gyakorlatilag az inodaA masik fontos szempont a
szervezeti kultira oldalardl, hogy a szervezet emlygyorsan képes az
innovaciéra - van-e erre valé hajlandésag, esetlagyomany, j6 példa, ami
val6éban j6 példaként van pozicionalva a szervexgat ebtt.

3.1.2.2. Innovacios készség

Az innovacios készség nem azonos az innovaciésnpidtal. Tanacsaddi
tapasztalatunk szerint a kkv-k korében szamtalayamnolvallalkozas van,
amelynek jelerits innovaciés potencialja van, innovaciés készségantzan
semmi. Ezek a vallalkozdsok rendelkeznek az innévéshetségével, vagy
legalabbis viszonylag kevés ééorras felaldozdsa aran rendelkezhetnének is
azokkal a feltételekkel, amelyek révén innovalhattd- szandék azonban erre
nincs.

Ennek része az is, hogy az innovacié fogalma semtétiott a legtobb kkv
szamara (kuléndsen a nano és mikro niiévétlalkozasok fejében él éitregy
téves kép). A legtdbb vallalkozas szamara ugyanigemmékpalettdjukon
megjelerd Uj termék fejlesztése mar innovacionak szamitg akkor is, ha azzal
a konkurencia termékét, szolgaltatasat koveti, vaggajat korabbi termékét
frissiti a jelenlegi igényekhez lényegesebb vaittia nélkil (pl. csomagolast
cserél).
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Marpedig a VUCA-kbrnyezet arrél ismerszik meg, hagyid ids alatt akar
foldcsuszamlasszier valtozasok is bekodvetkezhetnek a piacon. Ezt #a faj
valtozast a hagyomanyos, a vallalkozas folyamatailbandszereiben rogzitett
maédon, eszkbdzokkel, hataskordkkel stb. korantsemodi hogy lehet kezelni,
lehet reagalni azokra. llyen esetekben van csakamgazikség az innovacios
készségre, hogy ezekre az alapvetaltozasokra minél gyorsabban és
hatékonyabban tudjon reagalni a szervezet.

Roviden: a vallalkozas akkor mondhatja el magdrégy elkezdte a felkészulést
a VUCA-kdrnyezet kihivasaira, ha a szervezeti kafal részévé teszi az
innovacios hajlandésagot, készséget és elkezdi emmygteni a szikséges
feltételeket.

3.1.2.3 Szervezeti tanulas

Erre a faktorra legalabb akkora sziiksége van VUGHAWezetben egy kkv-nak,
mint az innovacios készségre. Egyik ugyanis neezht a masik nélkl.

Szomorl tanacsadéi empiriank a hazai kkv-k koérélwmgy ha a tanacsadé
javasolja is az innovaciot, és a vallalkozas Wigeehajlanddnak is mutatkozik ra,
megteremti a feltételeket, akkor a munkatarsak &pebb vagy nagyobb
részének ellenallasan bukik meg az Ujitds bevezetdegy a legegyszithb
példat emlitstik praxisunkbol: egy gyartasi, terre@&bztési innovacio része volt,
hogy a fémmegmunkélassal foglalkoz6 kisvallalkogaémara jeleds anyagi
aldozat aran beszerzett egy CNC-esztergagépetdénadlij gép még egy év utan
is a gyartonihely egyik sarkaban porosodott letakarva, mertzelkésére kijelolt
munkatars egyszéen nem volt hajlandé megtanulni az Uj gép haszaklat
(Természetesen ez az eset vezetési problémalehies. ¥

A szervezeti tanulds persze nemcsak a szervezitetd aegyének tanulasi
hajlanddséagat jelenti, hanem a vallalkozas, miat\vezet tanulasi képességeit is
lefedi. Vallalkozasként példaul egyre fontosabbgyhamilyen tgyek mellett
allunk ki - és ennek a szervezeti elhatarozasndlk“leszivarognia” az egyes
munkavallalok szintjére. VUCA-kérnyezetben annyindeén valtozik és olyan
gyorsan, hogy a szervezetnek egyfolytaban, akénhettobbszor is Ujra kell
tanulnia a piacot, a feltételeket, a folyamatokatdszereket sth. A szervezeti
tanulas képessége ilyen koriilmények kozott az mikakodoképesség feltétele.

3.1.2.4 Szervezeti tolerancia

Ismét csak a szervezeti kultirat nagymértékben atéaghed tényersl van szo.
Nehéz elképzelni egy olyan, akar a VUCA kortlménk@zott is jol niikdds
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szervezetet, amely a kilsés bel§ valtozasokat a tolerancia hianya miatt
gyakorlatilag figyelmen kivil hagyja.

Egy sarkitott példa jél szemlélteti ezt: képzeljigk hogy a jarvanyigyi
vészhelyzet ifiszakdban a kavézénk tovabbra is nyitva tart, halddbrlatozasok
miatt egyetlen vendég sem tér be. Ebben az eseatb&avézot rikodtet

vallalkozas, mint szervezet egysiem nem tolerdlja, hogy székegesen
megvaltoztak a rikodése feltételei. Tovabbra is a megszokott modaibgd
bevételhez jutni - pedig igy csak a koltségei lekzn

A szervezeti tolerancia képessége akkékaaik, ha a vallalkozas vezetésérel
betervezi a rendszerbe, dikddésbe, a folyamatokba, hogy mekkora a#rést
amellyel dolgozni képes - és erre ki is képezi akatarsait. Ez lesz az a hatar,
ameddig nagy valdsziséggel a feltételek megvaltozasa kézepette is $ithiato

a véllalkozas riikddése. Erre is lattunk mostégbéldat, elég, ha csak a pénzigyi
tartalékok meglétére gondolunk. Sajnos megtidet sok vallalkozds ment
tonkre, vagy kerilt legalabbis aécskdzelébe amiatt, hogy nem épitették be a
pénziigyi rendszeriikbe a pénzigyes lehaiségét. Pedig, ha kiszamoltak volna,
hogy mibe keril a véllalkozas fenntartdsa (legalfiktkéltségek szintjén), és
hogy ezt mennyi ideig szeretnék/ képesek finangairakar bevétel nélkil is
(egy, harom, hat hénapig?), akkor biztos informiidett volna arrél, hogy a
vallalkozasuk pénzigyi szervezeti tolerancidjana&rtéke egy, harom, hat
hénap.

Mas terllet, masik példa, amelyre szintén a VUCKgitott ra: hol van az a
hatar, ameddig képes a vdllalkozas tavmunkdban igodmi? Van elég
szerverkapacitds? Megvannak a szikséges szoftwawekaférések, titkositasok
a tavmunka elvégzéséhez?

Ezekben az esetekben j6 szolgalatot tesz egy Uhgomiossagi terv, amely
éppen arra hivatott, hogy a szervezeti toleranaiarhit kijeldlje, és a hatarokat
feszegat esetekben is leirja a vallalkozas biztonsagosikduitetésének
folyamatait.

3.1.2.5. Kockazatvallalasi és -kezelési készség

Bizonyos terlleteken, pl. a pénziigyekben a kockaflatasi és -kezelési készség
Osszefiigghet a szervezeti toleranciaval (pl. a jfyekben a tartalékok
kapcsan). Mas megvilagitasban pedig akar az inmgvakészséghez is
kapcsoldodhat. Hiszen az innovéacié VUCA-kérilményeaizott, mint fentebb

lathattuk, elkeriilhetetlen - és vele a hibazas tetége is fennall. Eppen a
kérnyezet gyors valtozasa miatt nem lehet a vallgdk biztos abban, hogy az
innovaciéja mindenképpen vagy éppen hatékonyanskése bevételt termelni.
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A kockazatvéllalas és a kockazatok kezelése alépmetésze a vallalkozasi
tevékenységnek. A tanacsadok azonban rendszerezsgirsaembesiilnek, hogy a
magyar kkv-k még “békeliben” sem szamolnak a kockazatokkal. Ha mégis
elvégzik a SWOT-elemzést, azt nem megéaal kivitelezik, vagyis mar a
kockéazati tényaik beazonositasa sem megfélerovabbi sulyos hiba, hogy az
igy feltart kockazatokat nem épitik be sem az lzéatiikbe, sem az araikba.
Nem képeznek puffereket erre a célra, nem koétnakositasokat, nem jol
felépitettek a folyamataik, igy ott semigk ki a lehetséges tényézet, és még
sorolhatnank.

A valtozasok, dként a gyors valtozasok azonban mindig megkdvetalik
kockézatvallalast és -kezelést. VUCA-kornyezetbek gltozas kovetkezik be
viszonylag révid id alatt - ezért alapfeltétel ilyenkor a kockazawidls, és a
kockazatok kezelése.

3.1.2.6. Szervezeti kommunikacio

Ez a fogalom is kapcsolodik a szervezeti kultirghez szervezet bdis
kommunikacioja ugyanis annak szerves része, tédjesdizonyos értelemben
életben tartéja.

A szervezet azonban kifelé, a vasarléi, partneversenytarsai és fROdési
kérnyezetének alakit6i (pl. hatésagok, jogalkotétk)sfelé is kommunikal. Az
utébbi idbben az is fontossa valt, hogy a szervezet egyeskawdénsai akar
maganemberi misségikben is hogyan kommunikalnak - az Egyesilet
Allamokban elég csak arra a New Yorkédra gondolnunk, aki a Central Park-
ban vitdba keveredett egy férfival, alibrasszista botrany kerekedett. Az
esetben érintetté valt a Franklin Templeton betéktég is, ahol addolgozott.

A nd szavai igy szinte azonnal a vallalkozas kommundfasak részévé valtak a
kozvélemény szemében - a vallalkozdsnak igy gyorkaltett kifelé is
kommunikalnia.

Amikor a kiil$ és bel§ kérilmények is villamgyorsan valtoznak, nagyontdésn
hogy a szervezeten belil és kivil jGiktids, bejaratott kommunikaciés vonalak
és mddszerek fikddjenek - annak érdekében, hogy az lizenet tonzétdtesen és
hatékonyan eljusson a szervezet minden szegleghesgervezeten kivil is - az
érintettekhez. A gyors valtozasok sordn a kommuitkdesz az a beis
szervezeti eszkdz, amellyel a szervezet Osszetargjet ebhivhatjuk, az
innovaciot 0sztdnozhetjik, a toleranciahatarok ésére felkészithetjuk a
munkatarsainkat. Ugyanigy kifelé is jelést szerepet jatszik a szervezeti
kommunikacio a VUCA-koérnyezetben: az innovacion@gy barmilyen, a kits
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kérnyezetet ériit valtozasrol a vallalkozasban értesiilnie kell acpék, a
tulajdonosoknak.

3.1.3. Szervezeti reziliencia kiépitése a magyar kikban

A szervezeti reziliencia kiépitésére a tanacsadpadztalatok szerint eddig a
magyar kkv-k még nem forditottak jelésebb efforrasokat. Arra szamitunk
azonban, amennyiben a most tapasztalt valtozasokasanld mény és hatasu
kilengések 2-3 éves gyakorisaggal megistagtek, egyre tébb vallalkozas fogja
felismerni ennek sziikségességét. Ez a piaci igéogjaf ebhivni a
szervezetfejlesztés egy Ujabb vonalat, “a szervemiliencia kialakitasa”
szolgaltatas felépitését.

3.2 Szukséges valtozasok a VUCA-kornyezetben

3.2.1 A valtozasra megérett tertiletek

A VUCA-vilaggal még alig néhany honapja ismerkedikvilag. Kina ebél a
szempontbdl “helyzeti éhyben” van, hiszen ott robbant kiéskor a jarvany, és
vele a gazdasagi vélsdg. Ezék hivatalosan mar tavaly december 6ta, azaz
lassan 7 honapja érzik ennek hatasait. Az eurépaingerikai allamok még fel
sem tudtak igazan lélegezni. Ez azonban nem jelamtj hogy az eddig
megszerzett tapasztalatok birtokaban ne latszé#nd@aa bizonyos irdnyok arra
vonatkozéan, hogy az Uzleti élet mely terileteittékemeg a véaltozasra, ha a
VUCA-vilagban is niikddéképesen akarjuk tartani a vallalkozasainkat.

Ezen terliletek a kdvetkéz

e vezetés és menedzsment e kontrolling
e tervezés e ellatasi lancok
e szervezet e hatékonysag

3.2.1.1. Vezetés és menedzsment

A menedzsment alapelvei mindig is nagyvallalatolotiak szabva, a mddszerei,
eljarasai is azokra voltak optimalizélva. Azéelgazan nagyvallalati rendszerben
miikdds szervezet a Holland Kelet-indiai Téarsasag volt,egm1602-ben
bocsatotta ki els Gizletrész-nyilvantartasait. Ebben a véllalkozasbantikbdtek
az el$ menedzserek. A tAvolsagok nagyok voltak, az infmitlassan mozgott -

2 nttp://historia-cronologia.lapunk.hu/?modul=d&tartalom=1207651
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igy az egyetlen lehetséges méd egy ekkora cégiiéddya a szigortan kotott
folyamatok mentén tortén mikdodés és ifikddtetés volt. Szigordan,
kiszdmitottan, &tldthatéan tkddni - ez volt a vezérelv. Amikor 1908-ban a
Harvard elinditotta az élSMBA programot, a képzést szintén az akkoriban egyr
nagyobb szamban megjetenagyvallalatok sziikségleteire optimalizaltak. Al ma
korilményekhez képest az informacié akkor még ngimkhezen aramlott és
nehezen is hasznosult - a menedzsment vezérehadtitahat a kiszamithatésag
és a tervezhéség.

Ma, j6 szaz évvel kébb a menedzsment eszkdztara javarészt még mindig
ugyanezekbl az instrumentumokbdl all - és az Gjabbak is ugyam szemléletet
szolgaljak ki. Innen nézve koninbelatni, hogy a vezetés VUCA-kdrnyezetben
bizony reformra szorul. A Grow-csoport 2017-beneedolgozta ki az un.
AVICA-modelljét> Az AVICA, hasonléan a VUCA-hoz, higgz6. Jelentése:

e agile (agilis) - azaz alapos medfigyelésen alagytirs dontéshozatal

e value-oriented (értékvezérelt) - azaz egyrészizatyertékteremtés, masrészt
meghatarozott alapértékek iranti elkotéldese

einspired & inspiring (inspiralt és inspirald) - exketbsséget szintén a veset
képes megjeleniteni a szervezetben: egybéazvezed inspiralodik a vallalkozas
fé célja iranti elkdtele@désélbl, masrészt ez alapjan képes megtalalni a
szervezeten belll (és ha sziikséges, kivil is) azokazetket, munkatarsakat,
akik hasonléan inspiralédnak ugyaiéet céltol

e collaborative (egyiittikods) - kell egy csapat, hogy a régi szalligével
éljink. Ennek magyarazata az, hogy a vilag tulsaigg®mplex mar ahhoz, hogy
a vezeb egymaga képes legyen azt minden szemsidaftatni. Ehhez csapat
sziikséges, a csapaton belil pedig egyiktnés

e appreciative (megbecsiilés) - mar a VUCA-vilag bekase ebtt is szamos
tanulmany szélt arrél, hogy az elismerésen, megléssn alapulé vezetési
moédszer révén a munkébianyos helyzetben kilondsen j6 eredményességgel
voltak képesek a vezit megtartani a munkatarsaikat. A j6 munkaeregtartasa
azonban VUCA-kornyezetben kulcsfontossagu.

Osszefoglalva: az AVICA egy olyan vezetési modaliely akar a VUCA-
kdrnyezetben is j6l menedzseltwet teszi a vallalkozasokat.

3.2.1.2 Tervezés

A szcenaridtervezés mar régota ismert fogalom atréberek kozoétt. A
gyakorlatban azonban dsen id- és munkaigényes volta miatt még a nagyobb

% https://grow-group.com/tanacsadas/a-vuca-vilagnaga-vezetokre-van-szuksege/

158



Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 2020/1.tkote
A szervezetek reakcidja és valaszai a jelen katilizihivasaira

véallalkozasok is meggondoltak a hasznalatat. A bkisé&kv-k pedig részben
informaciohiany, részbend@&orrashiany miatt nem is foglalkoztak a médszerrel.

A szcenariétervezés lényege, hogy kulbribfimgatokonyvekben gondolkodunk,
és minden egyes forgatokonyvreddlitunk egy tervet. A kkv-k (és akar a
nagyobb vallalatok) kérében elterjedt egyetlenppimumra szabott tervezéssel
szemben ez jeletden tobb diforrast igényd tervezési moédszer. Mar a
lehetséges forgatokdnyvek megalkotasat is alapastdmunka kell, hogy

megebzze. Tervet pedig tébbet is késziteni kell.

VUCA-kornyezetben azonban szakmai tapasztalatuabjah (gy gondoljuk,
hogy masképp nem lehetséges a realitasok taldjentétvezni. Ennek oka, hogy
a tervezést befolyasold ténydéet sokszor nem is ismerjik. A jelenlegi helyzet
kivalé példa erre: nem sokan fogadtak volna 20Xemberében, a tervezési
id6szakban arra, hogy egy virus okozta, soha nemt |§emdasagi valsagra
kellene a tervezést igazitani. A szcenarioterveaégnban lehévé teszi a
szamunkra, hogy ne magaval a valtozast okozé témgez annak
beazonositasaval foglalkozzunk, hanem a lehetd&gésaival. A hatasok alapjan
allithatunk 6ssze forgatokényveket, és ezekhez t@sbkhoz igazodva mar
képesek vagyunk terveket késziteni. dEmagyszelt modelleket tett kozzé a
McKinsey, amelyekél inspiralddni tudunk. (McKinsey, 2020)

A tervezés egy masik aspektusa, amelynek a VUCMylgretben valtoznia kell,
a tervezés iftavja. A tervezés hagyomanyosan a stratégiai-taktigerativ
tavok szerint épilt egymasrastien. Ugy gondoljuk az eddigi tapasztalatok
alapjan, hogy ésodni fog a mar korabban is |étetervezési trend, miszerint a
stratégiai tervekre szilkség van, azok azonban ébkiékben sokkal inkabb
“csak” iranyokat, alapelveket, értékeket, renddag@@kat fognak kijeldlni. A
gyors valtozasok miatt a taktikai tervek egyre &lgnabbakka valnak a tervezés
soran, igy ezek egyre kevésbé jelennek meg a &shen, elveszitik 6sszekot
szereplket a stratégiai és az operativ tervezéxtkz

Az operativ tervezés is valGsiieg valtozni fog a most ismert formajahoz
képest. Valsagok idején, amikor még az egy év@dids belathatatlannakrtik,

az éves szamok inkabb iranyj@zlesznek - a tényleges, szamokkal precizen
leirhat6 idbszakok jeleritsen lerévidilnek. Hangsulyosabba valnak a negyesjéve
esetleg havi tervek, és minden rovidebdiszhk utan elemzés, 6ésszehasonlitas, ha
szlikséges, korrekcié kdvetkezik. Mindezek a tersaméinkaef-szikségletének
novekedését vetitik &le.
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3.2.1.3 Szervezet

A szervezetfl mér ejtettiink sz6t a szervezeti rezilienciat ahpi3.1. fejezetben.
A szervezetnek azonban mas szempontbdl is rugabkagell lennie. Az
Egyesult Allamokban mar van példa a flexibilis, jpktalapl szervezetekre.
Jelenleg azonban ezek csak bizonyos iparagakbsisodban a techszektorban
alkalmazhatéak. Mint sok mas modszer is, amehkeab iparagbdl indult, ez is
id6 kérdése, hogy adaptalddjon mas szektorokra.

A szervezeti felépités Iényege, hogy a munkafolyakead projektekké szervezik,
a munkatarsak pedig projestprojektre “szallnak” - a szervezeten belll. Ezt a
igényt a Z-generacio munkdgiaci belépése hivta életre. Ez a nemzedék
elsisorban a j6 csapatot és az élvezetes, kihivasitjelaunkakat keresi. Bar
hossz( tavl tapasztalat még nem alakulhatott kigerigraciéval kapcsolatban,
hiszen alig 4-5 éve véltak munképraci szeregivé, a trendek, munkatarsi
igények mar lathatéak. A Z-generaciés munkavallaiak élményt keresik a
munkahelyeken is - ezért nem szeretik az igidétmunkakat. Ezt azzal oldjak
fel, hogy digitalis nomadként projeétt projektig szer#dnek. A munkaadok
pedig ezt felismerve - hogy meg tudjak tartani o Z-generacios
munkatarsaikat - inkabb a vallalkozast szervezi at

A VUCA-kornyezetben azonban villamgyorsan terjedtaame office - igy sok
munkakordl kiderult, hogy remekil végeztiebtthonrdl is, amennyiben annak
informatikai hattere biztositott. Ez megnyitott&aput a home office “iparszér
terjedése, alkalmazasasel Ez a trend pedig - generacids hovatartozastol
fuggetlentl - szintén a flexibilis projektalapl smzetek felé mutat.

3.2.1.4. Kontrolling és a fenntarthatésagi elvek éényesulése miatti
konfliktus

A kontrolling mindenképpen valtozni fog, de akad egasik tényeé is, amelyre
a mostani valsag élesen ravilagitott: a fenntabd&g. A fenntarthat6 ikodésre
a tanacsadoi tapasztalat alapjan a magyar kkvf&le&eppen tekintenek:

1. a multinacionalis vallalatok “Gri huncutsaga” - fekan ra elegendl
erdforrasuk, igy ez a kkv-kat még nem érinti hosszdeip.

26 llyen példak egyéire még csak a techszektorban vannak, mert ottjell@ Z-generacios

munkavallalok jeleriis sulya egy-egy vallalkozason belil.

2 Ez természetesen nem jelenti azt, hogy minderkakdnt projektbe lehetne szervezni, a
véllalkozasoknal tovabbra is megtalalhatéak lesanbRgyomanyos értelemben vett
munkakorok, amelyekkel a vallalkozas alagyélyamatos rikodési folyamatait fenn lehet
tartani.
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2. “trendi” - tehat ha a célcsoportnak igénye van ,arhegy egy
fenntarthatd mddon @kods vallalkozastol vasaroljon, akkor némi
kérnyezetvédelenst sz6l6 kommunikacioval, esetleg az alapanyagokfetekj
kivalasztasaval (pl. biopamut, Gjrahasznositotpatyagok stb.) kielégithietez
az igény.

A tanacsadoi gyakorlat tehat azt mutatja, hogy gyaakkv-k tobbségének nem
sok fogalma van a fenntarthatdséag lényéligér

Marpedig a fenntarthatésag egyik Iényeges ponfgnatarthaté médon @kdds
véllalkozds hozzaallasa a mennyiségi novekedésékéhdz. A fenntarthatd
véllalkozdsok ugyanis nemcsak kornyezeti szempontbdikddnek
fenntarthatoan, hanem gazdasagilag is. Tarsadalnslehasznosak, és jogilag
atlathatéak. Efil bdvebben a BCSDH tett kbzzé vedieajanlast, melyet a kkv-k
is alkalmazhat(nd)nak. Az ajanlasban szerépkls két pont az, amely - nem
direkt kimondva, de - az indokolt ndvekedési mététdmogatja, az 6tddik
azonban nyiltan a kdrnyezeti félstégvallalast részesitisalyben - ha sziikséges,
akkor a hagyomanyos gazdasagngbk rovasara.

Mindez felveti annak kérdését, hogy a kontrollingbesznalt méiszamokat a
tovabbiakban is kizar6lag a mennyiségi névekedéssetefliggésben érdemes-e
értelmezni, vagy a kontrollingnak masfajta megkitést kell talalnia.
Tanacsadoként - a féflési trendeket is latva - agy gondoljuk, hogy ajjatjia az
utdbbi opcid. Vagyis a nem is olyan tavoli §inen a kontrollingnak olyan vezet
tamogat6 informacids rendszerrel, és azt alatamasmtatoszamrendszerrel kell
eléélinia, amely a szervezeti, vasarldi, tarsadalnpielssé tétedl fog szolni - és
nem kizarolag a véllalkozéas korlatlan novekedésér

3.2.1.5. Ellatasi lancok

Ha lehet hinni a 2.2.1. pontban mar ismertetett Ohiibs gazdasagi
modellezéseknek, a jelenleg is tartd6 gazdasagagals3 évig fog elhtzodni. Ez
éppen elég hosszuddahhoz, hogy a vallalkozasok kénytelenek legyerjek U
gondolni az ellatasi lancaik kialakitasat, felépété Ezen keresztil pedig a kkv-k
is meg fogjak tapasztalni, mivel jar a deglobaliaac

Az ellatasi lancok Ujraszervezésénékszempontja az ellatasbiztonsag, azaz az
ellatds folyamatossaganak fenntartasara valé kégesegteremtése lesz. Ennek
érdekében varhatéan a nagyvallalatok hoznak bizonf@ltség)aldozatokat
azzal, hogy kozelebb keresnek, esetenként dragégaeizési forrasokat.

% https://bcsdh.hu/wp-content/uploads/2013/01/BCSajehlas_HU_LowRes.pdf
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Ez () lehebségeket fog megnyitni a magyar kkv-Ktelis - ha képesek lesznek
megfelelni a gyartastechnolégiai és dHégi elvarasoknak, kdvetelményeknek is.
Ehhez azonban a legtébb kkv-nak fejlesztenie, ega@tinovalnia is kell - vagyis
olyan szervezeti készségeket kell megcsillogtatmaelyekél a 3.1 fejezetben a
szervezeti reziliencia kapcsan mar beszéltink.

A nagyvallalatoknak azonban nemcsak beszerzési Ir6ldakell az
ellatashiztonsadggal szamolniuk. A készletezés fgdége is 6ni fog.
Elképzelhetek olyan modellek, amelyekben a pufferkészletekitolabbi
biztonsagi, adott esetben eloszté raktarakbanjé&roPl. lehetséges, hogy egy
németorszagi autogyarté tovabbra is részben Kingkélez be elektronikai
alkatrészeket, és ha talal erre alkalmas magyatdyakkor Magyarorszagrol is.
Ehhez pedig egy pufferraktarat bérel Magyarorszaghol készletezheti a kinai,
de a magyar eszkozoket is. Ezzel nemcsak a magyareb vallalkozasok
keriilhetnek helyzetbe, hanem a logisztikai szadgak (pl. szallitmanyozdk) is.

A kkv-k, amennyiben maguk is kilfoldlr szerzik be a termékeiket és/vagy
alapanyagaikat, szintén kénytelenek lesznek aztasbiztonsagi faktorral
szamolni - akar beszerzési, akar készletezési soathnfl. Ezért elképzelh&tek
tartjuk, hogy a kkv-k részér meg fog bni a kdzeli beszerzési forrasok, tehat a
magyar, esetleg uniés orszagokbdl beszerézémik iranti kereslet, illetve az
olcs6, de kisebb mennyiségkészletek elhelyezésére irdnyuld igény is
névekedhet.

3.2.1.6. Hatékonysag - az automatizacio és digitadicio Uj szempontjai

Hagyomanyos értékesitési modszerek egy része Imyt@kanna valik a
tarsadalmi tavolsagtartas miatt, ezért 0 mddszerakolgozasara és
alkalmazasara lesz sziikség. Az értékesitésben bomitiet a digitalis/online
megoldasok, lehéségek szerepe.

Elképzelhetnek tartjuk, hogy a hagyomanyos bolti értékesgégszben atalakul
a hatékonyabb mddszereket keresve. Ez eredményakéwetiz offline vilagban
is részben digitalis/online megoldasokat. Erre radjarvany eitt is lattunk
kisérleteket, pl. a TESCO-ban az dnkiszolgal6 Yas&oran alkalmazott digitalis
leolvasd, amely a vasarld kezében készletétigként, arelletirzéként, és
pénztargépként is funkcionalt. Hasonld kisérlet eDihald’s “J6v% Elménye”
éttermi  koncepcidja, amelynek keretében 2Gl7+har Magyarorszagon is
digitalis mddon folyik az értékesités (a kiszolgaég nemy?

2 https://trademagazin.hu/hu/mcdonalds-indul-jolroemye-program/
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A kkv-k tébbsége még nem engedheti meg maganak; aegffline boltjait is
digitalizélja, az értékesités ezen modjait alkalmaazA kkv-knal ezért agy
gondoljuk, egydire inkdbb az értékesités online fellletekre teeclhégljthat
megoldast. Erre is van példa mar szamos esetbfirikai boltok inkabb show
room koncepcid szerint itkodnek, ahol a termékeket meg lehet nézni, ki lehet
prébalni, a megrendelést azonban - akar mar a dvltbdigitdlisan, online
felileten, esetleg applikacion keresztil lehet hed E két utdbbi megoldas
jarhaté a kiseblskeevel rendelkeé magyar kkv-k szamara.

Tovabbi leheiséget jelentene, ha a magyar gazdasagiranyitasiygga modon
(pl. palyazatokkal, célzott hitelekkel) 6sztondzmémagyar kkv-kat a hasonld
értékesitési megoldasok bevezetésére. Ez az altdmésa hosszu tavon tébb
adobevételt eredményezve egyrészt az afa révéniésafisa megnovekedett
nyereség utan fizetett tao formajaban is.

Kdvetkeztetések
A fentiek alapjan levonhaté makrogazdasagi koveaéetéseink:

e valbsziileg a VUCA-kdrnyezet lesz a XXI. szazad celéelének
meghatarozé gazdasagi tén§jez

e ez tobbszor isméttls valsaggal jarhat

e a valsagot kirobbantd okok valtozatosak leszne&rtedajuk nem, csak
magara a valsag tényére tudunk felkésziilni

e a valsagok a vildgunk bonyolultsdga, kusza 6sspéiirgndszere miatt
széleskdiek lesznek, tobb nagy rendszerre is ki fognakdeije

e a VUCA-kdrnyezet makrogazdasagi szinten is érezfetfja hatasait -
ezen a szinten is gyorsasagaval fog okozni nagylémakat.

Kovetkeztetéseink mikrogazdasagi szinten a magyakka vonatkozéan:

e a vdllalkozasok sajat szintjikén is rapid moédonékeini fogjak a
véalsagokat

e alapved szervezeti valtozasokra lesz sziikségik a hosszindkodés
stabilitdsanak biztositasahoz (pl. szervezetiiegmila és struktira)

e felgyorsul a kkv-k kdrében is a digitalizacié ésaamatizacio szerepe

e a kisebb vallalkozasok csak a hatékonysagukkakfogjdni felvenni a
versenyt a nagyobb vallalatokkal szemben, ennekkbest a szervezeti
folyamatok Ujragondolasa, a digitalizacié és autimaaio lesznek

e U] foglalkoztatdsi modszerek jelennek meg, amelyresetenként
szervezeti valtoztatasokat is kell eszk6zoélni gtithban, szervezeti kultaraban)

s https://piacesprofit.hu/kkv_cegblog/nem-ellenetear-az-online-es-fizikai-boltok/
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e a VUCA-kérnyezetben U0 piaci leltsttgek is nyilhatnak - ehhez
azonban minden esetben komoly 6ségi standardoknak kell megfelelni

e (j menedzsment- és tervezési szemlélet lesz széikség a kontrolling
tudatos, fenntarthatésagi szemlélatkalmazasa

e az ellatashiztonsag az eddigieknél Iényegesendahtmszempont lesz a
kkv-k mitkddésében is.

Osszefoglalas

Jelen cikkben tanacsadoi tapasztalatokbol kiindaérgyaltuk a magyar kkv-k
kilatasait a Covid-19 jarvany okozta gazdasagi agiskozepette. Arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy ez a valsag - Hasonméas vélsadgokhoz -
jelen®s piactisztitd hatdssal lesz a kkv-k kérében.

Amiért ez a valsag mégis mas, az az a tény, hogyalsag természete,
mechanizmusa mas, mint amelyeket eddig a kbzgag@asaizsgalni, elemezni,
leirni tudott. Ennek kovetkeztében sokkal nehezelbiejelzéseket feldllitani - a
kutatok dond tobbsége is inkabb modelleket &llit fel, és azeketséges
kimeneteleit vizsgalja.

Ez a megkozelitési moéd ajanlott a fiven a kkv-k szamara is: szcenariokat kell
felvazolniuk, és azokra épitve kell terveznitk. Rvik szadméara megénik a
viszonylagos kiszamithatosag, igy alapeet masképpen kell gondolkodniuk a
vallalkozasukrdl, a piacukrél, a noveked#sfvagy inkdbb a fefldéstl) -
egyaltalan a vallalkozéasrol, mint tevékeny$egEnnek iranyai, trendjei mar
most is latszanak - ezeket igyekeztiik gyakorlagnszdghl megvilagitani
cikkiinkben.
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