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A pénziigyi-gazdasagi valsag hatasa
a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok
életpalyajara, rovidtavu és stratégiai dontéseire

A tanulmdny egy hosszu tdvu kutatdsi program harmadik szakaszdnak eredményeit foglalja 6ssze. A
kutatds dtfogo célja a magyarorszdgi kis- és kézépvdllalkozdsok névekedési pdlydjdnak és stratégidjdnak
vizsgdlata. Az els6 szakasz az egyes életfdzisok sajdtossdgainak feltdrdsdra irdnyult, a mdsodik szakasz
a stratégiai gondolkoddsra, a stratégiaalkotds médjaira és a stratégia tartalmi elemeire koncentrdlt.” A
jelen cikk a 2008-2009. évi pénziigyi-gazdasdgi vdlsdg kis- és k6zépvdllalkozdsokra gyakorolt hatdsaival
foglalkozik. Bemutatja, a nem vdrt és a szokdsosndl nagyobb mértéki kérnyezeti vdltozdsok miképpen
hatottak a cégek fejlédési pdlydjdra, hogyan reagdltak a szektor vezetdi, dontéseikben milyen mértékben
jelentek meg a révidtdvd, tiizoltdst célzé és a hosszabb tdvra eléretekinté, stratégiai jellegli elemek.
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A 2008-ban kezddédott pénziigyi-gazdasagi valsdg elemzését szamos nemzetkozi és
hazai tudomanyos férum valasztotta témajaul. Eredetét, kovetkezményeit, az tzleti élet
szerepl6inek reagalasat tobb tanulmany elemzi és értékeli. Az elemz6k egy része a valsag
makroszintt kérdéseirdlir; a Kozgazdasdgi Szemle és a Pénziigyi Szemle egyes 2009. éviszamai
kiemelten targyaljak ezt a témakort®. A Harvard Business Review magyar kiaddsanak szinte
minden 2009. évi szamaban olvashattunk errél a témarol,’ kiillonboz6 megkozelitésekben.
A kozgazdasagi és vezetési mihelyek tobbsége vizsgalatai kozéppontjaba allitotta a krizis
hatdsainak kutatasat.
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Jelen kutatasunk témajat tekintve ebbe a sorba illeszkedik, ugyanakkor kozvetlen
folytatdsa egy olyan tébbéves vizsgalatnak, amely még a valsag el6tt kezd6dott el az Altaldnos
Villalkozasi Foiskola Villalkozas-menedzsment Tanszékén. A tanszék hosszutava célja,
hogy a szektor szerepldinek névekedési palyajat, stratégiajat folyamatosan kutatva a kis-
és kozépvallalatok gyakorlatdrol minél gazdagabb tudasanyaggal rendelkezzen. Az el6z6
években lezarult vizsgalatunk soran a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok fejlédési
életciklusainak jellemz6it, stratégidjuk sziiletésének mddjait és tipikus fokuszpontjait
tartuk fel. A kutatas eredményeként kisérletet tettiink egy, a magyarorszagi kkv-szektorra
vonatkozd életciklus-modell feléllitdsara és érvényességének ellenérzésére. Eredményeinket
szakmai folyéiratban publikaltuk.*

Kutatasi célok

Jelen kutatasunkban a gazdasagi valsag kis- és kozépvallalatokra gyakorolt hatdsanak és a
cégekreagalasanak felmérését tuztiik ki célul, kiilonos figyelmet forditva a tervezett1épésekre,
koztik a stratégiai gondolkodds és iranyitas megjelenését titkrozé dontésekre. Abbol
indultunk ki, hogy a valsagra vald reagalas vizsgalata révén mélyebben megismerhetjiik a
vallalkozdk gondolkodasat a kornyezeti valtozasokhoz vald viszonyuldsrol, a hosszutava
szemlélet sziikségességérdl, azaz informaciot kapunk arrél, megjelent-e és ha igen, milyen
moddon nyilvanul meg a stratégiai gondolkoddsmadd ebben a szegmensben.

Szakmai cikkekben ellentmond¢ feltételezéseket olvashattunk arrdl, hogy a valsag
miképpen hatott a kis- és kozépvallalkozasokra.” Kutatasunkban fontosnak tartottuk a
leginkabb érintettek allaspontjanak kozvetlen megismerését, vagyis annak felmérését,
hogyan vélekedtek errél a kis- és kozépvallalkozdsok vezetdi, milyen mértékd konkrét
valtozasokra szamitottak, és miképpen itélték meg ezek hatasat a vallalkozasukra. Egyebek
kozott arra is kivancsiak voltunk, a véltozasokban kizarolag fenyegetéseket lattak, vagy
lehetdségeket is felfedeztek benniik.

A vallalkozasok magatartdsat, vezetési mddszereit kutatd szakérték kozott altalanosan
elfogadott az a nézet, hogy a kis- és kozépméretii cégek donté tobbsége elégségesnek tartja,
ha csak reagdl a kornyezeti eseményekre: megvarja, amig bekovetkezik egy valtozas, majd
megprobal leleményesen és gyorsan cselekedni. Elenyész6 résziik proaktiv, kezdeményez6
magatartdsu a kornyezeti valtozasokat érintéen. Kivancsiak voltunk arra, hogy a mostani
valsag idején melyik magatartasforma dominalt.

A valsagkezelés modjardl, a vallalkozasok konkrét 1épéseirdl szamot ado els6 felmérések
szerint a kis- és kozépvallalkozasok elsésorban pénziigyi helyzetiik stabilizéldsara,
likviditasuk megérzésére koncentraltak. Ezek érdekében ,szorosabbra huzték a nadrag-
szijat’, rovidtavu intézkedéseket foganatositottak. Kutatasunkban e kérdéskor mélyrehatd
vizsgalatat tlztiik ki célul, a szandékolt intézkedések hatokorének, mértékének és tervezett
idejének feltdrasat terveztiik.

4 Salamonné Huszty Anna: Magyarorszdgi kis- és kozépvallalkozdsok életttidnak modellezése. (Competitio, 2006. mdr-
cius); Salamonné Huszty Anna: Stratégia és stratégiaalkotds a magyarorszdgi kis- és kézépvdllalkozdsok gyakorlatdban
(Competitio, 2007. junius).

> Evéleményekrél ad dttekintést a Figyelé Kkv-k veszélyben: apro cég, dridsi baj cimdi cikke. (Figyeld, 2009. mdjus 7-13.)
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A valsag megjelenését kovetGen tandcsado cégek sokasaga bévitette portfolidjat
valsagkezelési technikakkal. Szinte mindegyikiiknél megjelent a stratégiai elképzelések
kidolgozasat siirgeté javaslat azzal az indoklassal, hogy kizardlag a kovetkezd évekre
koncentralni minden érintett szamara veszélyes lehet. Hasonldéan gondolkodnak a
vallalkozasok vezet6i is? Kutatasunkban erre a kérdésre is valaszt akartunk kapni. A kutatas
utolsd szakaszaban a konkrét stratégiai elképzelések kidolgozottsagat és belsd tartalmanak
vizsgélatat terveztiik.

Hangsulyoznunk kell, hogy a vizsgalatra a valsag elsé évében, 2009-ben keriilt sor,
amikor a véllalkozasok még csak a valsag kozvetlen hatdsait érzékelték. Az eredmények
értékelésénél ezt is figyelembe kell venniink.

A kutatas modszertana

Modszertani szempontbdl alapvetéen primer kutatast végeztink. A lebonyolitashoz
a kvalitativ adatgytijtés modszerét valasztottuk: a kivélasztott vallalkozdsok vezetivel
mélyinterju késziilt. A vizsgilandé vallalkozdsok korének kivalasztasandl az alabbi
kritériumokat hataroztuk meg:

e A kutatdsi mintdba kizardlag kis- és kozépvallalkozasok keriilhettek be. A
mikrovéllalkozasokat kizartuk a vizsgalati korb6l, mert olyan sajatos kort képviselnek,
amelyeket nem itéltiink kutatdsunk szempontjabdl relevansnak.®

e Korabbi kutatdsaink szerint legaldbb 6t éve miikodnie kell egy vallalkozasnak ahhoz,
hogy életpalyajan értékelhetd jellemzoket tarjunk fel, ezért a mintéba csak legalabb 6t
éve miikodo véllalkozasokat soroltunk be.

e Kisztirtitkamintabolaleanyvéllalatokat, mivel miikodéstik kdrnyezetifeltételrendszere
eltér az onallé vallalkozasokétol, reagalasukat elsdsorban az anyavallalat dontései
szabtak meg.

e Gondosan és részletesen értékeltiik az elkészitett felmérési anyagok szinvonalat. Csak
azok kertilhettek be a mintaba, amelyek az el6zetesen meghatdrozott kérdésekre
koriiltekint6, megfelel6 érvanyaggal alatdmasztott, megalapozott vélaszokat tartal-
maztak.

Az informaciogytijtést két fazisban végeztiik el, a munkaba bevonva a féiskola hallgatéit
is: 6k készitették a mélyinterjikat az elére megadott szempontrendszer szerint. Az elsé
fazisban (2009 tavaszdn) tobb mint 120 vallalkozas vezetSivel késziilt mélyinterju. A
beszamoldkat kiillon-kiilon kiértékeltiik, majd lehetdséget adtunk — ha ez sziikséges volt —
azok kiegészitésére, modositdsara.

A mdsodik fazisra tél évvel kés6bb (2009 6szén) keriilt sor. A vizsgalt vallalkozdsok
sziikebb korében ujabb felmérést, un. ,mélyfurast” végeztiink. A hallgatok alapos felkészitést
kaptak a stratégiaalkotds és a stratégiai vezetés témakorében, majd konkrét jovébeni
elgondolasaik felmérését célzo kérdésekkel keresték meg az el6z6 szakaszban vizsgalt

5 A méretkategdridk megkiilonboztetésénél a létszdmra vonatkozé kritériumokat fogadtuk el. Az EU definicidjdt és a
magyar torvények eléirdsait alapul véve kisvdllalkozdsoknak tekintettiik a 10-49 fét foglalkoztatd, kozépvdllalkozdsnak
pedig az 50-249 f6t foglalkoztatd cégeket.



32 Salamonné Huszty Anna

cégeket. Az eredmények értékelése utan, ha sziikséges volt, a felmérést megismételték, az
eredményeket kiegészitették, korrigaltak.

A vizsgélat elsé fazisanak szempontlistdja a kovetkez6kbdl allt:

o A vallalkozds fontosabb adatai

o A vallalkozas jelenlegi pozicidja az életpalyajan (melyik életciklusban van)

o A pénziigyi-gazdasagi valsag és hatdsai a vallalkozasra: a makro- és mikrokdrnyezeti
tényez6k becsiilt valtozasanak mértéke és hatasa; a legnagyobb veszélyt és lehetdséget
jelentd kornyezeti véltozasok; a varhaté mozgdstér értékelése a vélsag tiikkrében

o A villalkozas szandékai és [épései: a vallalkozas vezetésének allasfoglalasa a jovébeni
vezetési feladatokkal kapcsolatban; a vallalkozas szandékolt 1épései, ezek tervezett
ideje

e Kitekintés hosszabb tdvra: a vallalkozds helyzetének stratégiai értékelése (SWOT-
elemzés); a vallalkozas kitorési pontjai

A masodik fazisban a figyelem a kovetkez6kre iranyult:

e Stratégiai inflexios pont” megjelenését tiikrozd jelek a vallalkozas kornyezetében

o A vallalkozas hosszabb tavu (stratégiai) elképzelései: a stratégia tudatos kialakitdsardl
vallott allaspont a valsag el6tt és a valsag utdn; a célrendszer id6tavja, a célkittizések
tartalmi elemei, a tervezett fejlédési/novekedési irdnyok.

A mélyinterjuk alanyai mindkét szakaszban zart tipusu, félig zart és nyitott kérdéseket
kaptak, emellett modjuk volt iranyitott kérdések nélkiil, szabadon kifejteni a véleményiiket.

Az elsé szakasz eredményeként tobb mint 120 cég fejlédésérdl allt rendelkezésiinkre

tanulmadny, ebbdl 50 felelt meg az altalunk meghatarozott szakmai és mindségi kovetel-
ményeknek. A masodik szakaszban 40 cégrél kaptunk informaciot; a felmérés kiértékelése
utan 15 cég esetének feldolgozasa felelt meg teljes mértékben a kovetelményeknek, ezek
kertiltek be a végsé mintaba. A kivélasztott esettanulmanyokat egységes szempontok
szerint feldolgoztuk, megvizsgaltuk az ok-okozati 6sszefiiggéseket, majd 6sszegz0 értékelést
készitettiink.

Kutatasi hipotéziseinket a fenti két szakasz eredményei alapjan teszteltiik.

A kutatas hipotézisei

Hipotéziseink megfogalmazasanal tamaszkodtunk kutatdsunk korabbi fazisainak ered-
ményeire. Az aldbbi feltételezéseket hatdroztuk meg:
(1) A valsag a vallalkozasok fejloddési palyajara kiilonboz6képpen hatott. Hatasat jelentdsen
befolydsolta, hogy melyik jellegzetes fejl6dési életciklusban és annak melyik szakaszaban
érte a szervezetet a kiils6 kornyezetben bekovetkezett, a szokdsosnal nagyobb mértéki
valtozas:
e Kiilonésen nehéz helyzetbe keriiltek azok a vallalkozdsok, amelyek a belsé
novekedésbdl fakaddan egyébként is nehézségekkel kiizdottek, mert egyidejlileg
kellett a kiils6 és belsé valtozasokbdl ered6 problémakat megoldaniuk.

7 Astratégiai inflexiés pont fogalmdt a vezetési szakirodalomban A. Grove (1997), az Intel korabbi vezérigazgatoja hasz-
ndlta el6szér. Megkézelitése szerint, ha a vdllalkozdsok kérnyezetében nem vdrt, a szokdsosndl lényegesen nagyobb
erejli vdltozds kovetkezik be, ami olyan mértékben megvdltoztatja a cégek mozgdsterét, hogy nem tudjdk a miikodésu-
ket a kordbbi médon folytatni, stratégiai inflexiés ponthoz érkeznek.
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e A valsag felgyorsitotta a dontéshozatalt: ha a vallalkozas a valsag el6tt
~elkényelmesedett’, és a dontések halogatdsa miatt vesztegelt valamelyik korai
életszakaszban, akkor a kiils6 véltozasok miatt hozott gyors dontések elésegithették
az életpalydn valo6 haladast.

e A krizis miatt a vallalkozdsok vezetSi a legtobb teriileten erdsitették a dontések
centralizaciojat. Ez egyes vallalkozasokat — amelyek a fejlédési pélya elején jartak —
segithetett az el6relépésben, masokat viszont —a fejl6dési palya késGbbi szakaszaiban
tartozkodokat — visszalépésre kényszerithetett.

(2) A pénzigyi-gazdasagi vélsdg miatt a kkv-szektor szerepléi mikodésiik kornyezeti
feltételeiben dontSen kedvezétlen hatasokra szdmitottak. ElsGsorban a vevéiknél
feltételeztek sulyos veszélyt jelent6 problémakat: szamuk csokkenését, fizetGképességiik
romlasat vartak. Ugyanakkor olyan mértéki és kiterjedésii negativ irdnyu valtozasokat,
amelyek ,stratégiai inflexids pont” kozelébe sodorhattak volna Gket, nem valdszintsitettek.
Egyesek felismerték, hogy a véltozdsokban esélyek is rejlenek.

(3) A valsagra vald reagalds sordn a kis- és kozépvillalkozasok jellemzéen a problémak
rovidtavi megoldasdra Gsszpontositottak. Leginkabb likviditdsuk megérzése érdekében
tettek gyors intézkedéseket: kiadasaikat visszafogtik és ekozben a jov6épités szempontjabol
fontos tertileteken (fejlesztések, innovacid, marketing) sem tettek kivételt. A bevételek
novelésére iranyulo 1épéseknél a kintlévéségek behajtasa dominalt.

(4) A krizis pozitiv iranyu, de egyel6re kismértékd elmozdulast eredményezett a vallalkozok
stratégiaval kapcsolatos magatartasaban. A valsagbol valé kilabalashoz egyre tobb vallalkozd
tartja fontosnak a véllalkozas jovéjének tudatos atgondolasat, ugyanakkor az elemzésekkel
megalapozott stratégiai célok és irdnyok meghatarozasara a dont6 tobbségnél még nem
kertilt sor.

(5) A kkv-szektor szerepldi vezetési feladataik megitélése szerint killonbozé csoportokba
sorolhatok. A krizis hatasainak kezelésére és a vallalkozas jovéjére vonatkozd dontéseik
alapjan az alabbi tipusokat kiilonboztethetjiik meg:

o Feladok: 6k azok, akik bezarjak a vallalkozast;

o Passzivan kivirok: Kizarolag rovidtavu intézkedéseket foganatositanak, a fennmaradas
és kivéras jegyében: ,,szorosabbra huzzak a nadragszijat és takaréklangon mikodnek’,
ennél tobbre nem vallalkoznak;

o Aktivan reagdlok: a szervezet stabilizalasira koncentrdlnak, de hosszabb tavra is
kitekintenek: rovidtdvon a cég sebezhet6ségének megsziintetése a legfébb cél, ennek
érdekében hozzdk a fontosabb intézkedéseket, de megkezdik a szervezet mikodésének
feliilvizsgalatat, a kornyezetben 1év6 lehetGségek felmérését is, hogy felkészitsék a
vallalkozast a kés6bbi novekedésre.

e Proaktivan reagdlok: A stabilizaldsra irdnyuld intézkedések mellett hozzéfognak a jové
épitéséhez is: rovidtavon meghozzak a cég fennmaradasahoz sziikséges intézkedéseket,
és hozzakezdenek a tobb évre eldre tekintd stratégia megalkotasahoz, hogy a tobbieket
megel6zve a villalkozas minél el6bb ki tudja hasznalni a lehet6ségeket.

Hipotézisiink az volt, hogy a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozdsok dontd része az
aktivan reagalok szegmensébe tartozik.
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A kutatasi minta jellemzéi

A kovetkez6kben a kutatas elsé fazisaban vizsgalt, 50 vallalkozast magaban foglalo tagabb
kutatdsi mintat mutatjuk be részletesebben, és csak roviden tériink ki a masodik fazisban is
vizsgalt 15 cég f6bb ismérveire.

A vizsgalt vallalkozasok miikodésének idétavja kedvezd lehetdséget teremtett a kutatds
céljainak megvaldsitasahoz. A vallalkozdsok kétharmadat tiz éve vagy ennél korabban
alapitottak. A legtobb céget 1989-1994 kozott, a rendszervaltas utdni iddszak extenziv
periddusaban hoztdk létre.

A vizsgalt cégek méretét tekintve a vallalkozdsok kétharmada kisvéllalkozas, egyharmada
kozépvallalkozds.

Az dgazati besorolds alapjdan kutatasi mintank Osszetétele hasonldé a Magyarorszdgon
mikodd kis- és kozépvallalkozasok Osszetételéhez (lasd 1. dbra). A KSH dltal kozzétett,
a muikodd vallalkozasokat bemutatd adatsor szerint a kkv-szektorban a legtobb cég
szolgaltatasokat végez, a mdsodik helyen a nagy- és kiskereskedelmi tevékenységeket
folytatok allnak. Az éltalunk vizsgalt vallalkozasok kozott hasonld a sorrend. Kutatdsi
mintankban vannak logisztikai, pénziigyi-szamviteli és informatikai, de el6fordulnak
épitbipari, gépipari szolgaltatassal foglalkozok is. Csticstechnoldgiai cégek viszont nem
kertiltek be a mintaba.

1. dbra
A vallalkozasok megoszlasa agazatok szerint (%)
Szolgaltatasok
Vendéglatas, szallashely
Nagy- és kiskereskedelem
B KSH
EpitGipar O Sajat minta

Feldolgozoéipar

Mez6gazdasag

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Forrds: http://portal.ksh.hu, frissitve 2010. 05. 21. let6ltve: 2010. 11. 30.

Kutatasi mintank tulajdonosi hdtterét nézve, a véllalkozasok tobbsége belfoldi tulajdonban
van, kozel egyotodiik csaladi véllalkozas. Kilfoldi tulajdonosa van a cégek 8%-anak, és
vegyes tulajdonlast 4%-uk.
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A vizsgalt vallalkozasok drbevételének donté hanyada belfoldi vevoktdl szarmazik,
minddssze egytizede jon exportbol. A belfoldi vevok tobbségét kis- és kozépvallalkozasok
adjak: az Gsszes arbevétel tobb mint fele télitk szdrmazik. A vevok soraban a masodik hely
a lakossagé, a legkisebb ardnyu a nagyvallatoktol szarmazd bevétel.

A mintéban szerepld vallalkozasokkal kapcsolatban kivancsiak voltunk arra, igénybe
vesznek-e, és ha igen, milyen mértékben vissza nem téritendé tdmogatasokat, hiteleket.
Az adatokbdl elgondolkodtato kép rajzolodik ki: vissza nem téritendd kiilsé tamogatdst a
cégek meghatarozd tobbsége (70%-a) nem vett igénybe, és a vallalkozasok 40%-a rovid
vagy hosszu lejaratd hitelt sem vett fel. (Az interjuk soran tobben jelezték: csak addig
nyujtézkodnak, ameddig a takarojuk ér.)

A kintlévdségek és a szallitéknak vald tartozds alapjan, az dltalunk vizsgalt vallalkozdsok
tobb mint 70%-anak tartoznak a vevok, és alig tobb mint fele (56%-nak) tartozik a
szallitdinak.

A kutatas masodik szakaszaban vizsgalt 15 vallalkozds relevans jellemz6i, dontd
tobbségben megegyeznek az 50 céget magaban foglald - a fentiekben bemutatott - minta
jellemzéivel: a vallalkozasok kétharmada itt is kisvallalkozas, a legtobben szolgaltatassal
vagy kereskedelemmel foglalkoznak, tobbségiiket tiz éve vagy még régebben alapitottak.

A kovetkezékben attériink vizsgalatunk eredményeinek ismertetésére.

A valsag hatasa a vallalkozasok életpalyajara

Korabbi kutatdsaink sordn a 2. dbrdn lathaté moédon modelleztiik a magyarorszagi
vallalkozasok életpalydjat, illetve annak jellegzetes szakaszait. A vallalkozasok vezetdivel
készitett mélyinterjukban ennek alapjan mértiik fel az adott vallalkozds életutjat és jelenlegi
helyét a fejlddési palyan.

2. dbra
Magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok életpalyaja

Megallapodottsag

Novekedés formalizalt
keretek kozot

kontroll krizis
/,«"’Dcccntralizélt

~
/~” Centralizalt

Kontrollilatlan
novekedés,

irdnyitdsi krizis

A szervezet nagysaga

shaldl

J— fici6 szakasza A szervezet ¢életkora
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A modellben szerepld egyes életpalyaszakaszok legfontosabb jellemzdi a kvetkezok:

Elindulds. Ebben az id6szakban ,,az almok megvaldsitasa” all a kozéppontban, az alapitok
szinte csak erre figyelnek. A folyamatok egyaltalan nem formalizaltak, a szervezet organikus.
Problémdk kialakulasiahoz vezethet, ha a vallalkozé az 6tlet megvaldsitasa és a piacra lépés
soran nem képes realisan felmérni és megfelel6en kezelni a bevételek és kiadasok alakulasit,
és ennek kovetkeztében tartos készpénzhiany alakul ki, esetleg a véllalkozas eladdsodik. Ha
a likviditasi gondokat nem sikeriil megoldani, a cég fejlédése megdllhat, majd el is tiinhet a
porondrdl, bekovetkezhet a ,,csecsemdhalal”.

Kontrolldlatlan novekedés. Ebben a ciklusban alapvetd célként megjelenik a novekedési,
terjeszkedési szandék. A vallalkozok igyekeznek minden lehet8séget megragadva
novekedni, mikozben gyakran ,elfeledkeznek” a folyamatok és a rendszerek kialakitasarol,
megszervezésérdl, ami egyre tobb nehézséget okoz: a vallalkozas egyre kevésbé képes a
vevdi igényeket megfelel6 modon kielégiteni, a munkatarsak pedig egyre elégedetlenebbek
lesznek. Ebben az idészakban kovetkezik be dltalaban a személyes vezetés valsaga is. Ha
sikeriil professzionalis vezetési eszkozok alkalmazdsaval a céget ,rendbe tenni’, akkor
tovabb 1ép az életpalyan, ha nem, akkor az ,iranyitasi krizis” kovetkeztében el6bb-utébb
mukodésének befejezésére kényszeriil.

Novekedés formalizalt keretek kozott (kontrollalt novekedés). A vallalkozasok attérnek a
formalizélt mikodésre. Altalanos jellemz, hogy a folyamatok és a szervezet formalizalésa
csak fokozatosan megy végbe, a ciklus elején még fellelhet6k a kontrollédlatlan névekedési
ciklus sajatossdgai. E fazison belill altaldban két szakasz kiilonboztetheté meg: el6szor a
funkciok szerinti iranyitast valdsitja meg a szervezet, centralizdlt linedris-funkcionalis
szervezeti struktdraval, majd 6nallo, profitért felelés egységek létrehozasaval decentralizalt
formaban, diviziondlis szervezeti strukturdban mikddik tovébb a véllalkozas. Az életciklus
végén gondot okozhat, hogy a vallalati kozpont, a felsévezetdk idével elveszithetik a
kontrollt az 6nallé diviziok felett.

Megdllapodottsdag. A vallalkozas fels6vezetdi erdsitik a koordinacidt, olyan szervezeti
format hoznak létre, amelyben a vallalati kozpont stratégiai szerepe meger6sodik. A
korabbi kutatasunkban vizsgalt vallalkozasok még nem léptek ebbe az életszakaszba, ezért
jellemzéinek pontositdsara nem kertilhetett sor. Ez a helyzet a mostani kutatdsunk esetében
is.

Az dltalunk vizsgélt véllalkozasok mindegyike tdljutott az elindulas fazisan, kisebb
részitk a kontrollalatlan novekedés, tobbségiik a ,novekedés formalizalt keretek kozott”
életciklusban tartozkodik.

A kontrolldlatlan novekedés jellemz6it a cégek 16%-anal azonositottuk, mindegyikiik
belsé novekedésbdl fakadd problémakkal kiiszkodott, vagyis az érintett cégeket olyan
allapotban érte a kiils6, kedvezétlen valtozas, amikor egyébként is forduléponthoz
érkeztek, nehéz vezetési problémakkal néztek szembe. Vizsgalataink soran a vallalkozok
egynegyedénél azt tapasztaltuk, felismerték, jelentds valtoztatdsokra van sziikség annak
érdekében, hogy a vallalkozas eldrelépjen az életpalyan. Ok tgy vélekedtek, a vélsag lokést
adott a valtoztatasok véghezviteléhez, mert a krizis hatdsara az eddig esetleg halogatott
dontések gyors meghozatalara kényszeriiltek, A véllalkozék haromnegyede viszont a belsé
novekedés kovetkeztében kialakult nehézségek kezelésére nem rendelkezett elképzelésekkel,
a valsag hatdsara pedig teljesen elbizonytalanodott: egyesek be akartak zarni a cégiiket,
masok at akartak adni a karmesteri palcat, tobben radikalis koltségcsokkentésbe kezdtek,
de ennél tobbre nem voltak képesek.



A pénziigyi-gazdasdgi vdlsdg hatdsa 37

A vizsgalt cégek 84%-a a formalizalt novekedés életciklusban tartozkodik. Koziilik harom
cég nemrég lépett be ebbe a ciklusba. A legtobben a centralizacios szakaszban miikodnek,
a decentralizalt szakaszban hét véllalkozast talaltunk. A megkérdezettek tobbsége szerint a
valsag a dontések kozpontositasat kovetelte meg. Ez a ciklus elején tartézkodokat segitette
az életpalyan valo elérelépésben, helyzetiik megszildrditasaban. A centralizalt szakaszban
1év6knél nem tortént valtozas, illetve néhany véllalkozé elmondta, hogy kordbban
divizionalis szervezet kialakitdsat tervezték, de ett6l a valsag hatdsdra visszaléptek. A
decentralizalt szakaszban 1év6 cégek koziil két vallalkozasnal tortént erételjes kozpontositas,
6k visszaléptek a centralizacié szakaszaba. A tobbiek viszont nem folyamodtak ehhez a
vezetési eszkozhoz, megtartottak a decentralizalt mikodési kereteket.

A valsag hatasainak megitélése

A mélyinterjuk kovetkez$ szakaszaban arra voltunk kivancsiak, hogy a vallalkozasok
vezet6i miképpen itélik meg a kornyezeti valtozasokat és azok hatdsat a cégiikre. Ismét
hangsulyozzuk, hogy mélyinterjuink 2009-ben késziiltek, amikor a cégek még csak a
krizis els¢ hullamat tapasztalhattak meg. A makro- és mikrokornyezeti tényez6k varhatd
valtozasara iranyuld részletes vizsgalatunk eredményeképp rendkiviil sok informacié
allt rendelkezésiinkre. A részletekben vald talzott elmélyiilés elkeriilése érdekében az
informaciok sokasdgabol kiemeltitk a kutatasunk szempontjabol leginkabb figyelemre
méltdakat, és ezek elemzésével foglalkozunk a kovetkezékben.
A kornyezeti tényezéket el6szor a vallalkozasokra gyakorolt hatdsuk fontossdga szerint
értékeltiik. A véleményekbdl kialakuld rangsor élén az alabbiak allnak:
o Belfoldi vev6k rendelésallomdnyanak csokkenése. (A vallalkozasok 78%-a jelolte meg
nagyon fontosnak.)
o A forint arfolyamdnak véltozasa. (A vallalkozasok 60%-anal jelent meg nagyon fontos
tényez6ként.)
o A béreket sujto befizetések. (A cégek 58%-a szerint nagyon fontos tényez0.)
e Vevéi kintlévdségek oOsszegének noévekedése. (A vallalkozok 56%-a itélte nagyon
fontos tényez6nek.)
A kovetkezd 1épésben a kornyezeti valtozasok érzékelt mértékét térképeztitk fel, majd
Osszedllitottuk a radikdlis mértékben valtozd, a kozepes mértékben valtozd és akismértékben
valtozé tényezék rangsorat. A radikalis mértékben valtozé tényezOk rangsoranak elsé
héarom helyén az alabbi tényez6k allnak:
o avevdi kintlévéségek novekedése;
e a forint arfolyamanak véltozasa;
o abelfoldi vevék rendelésallomanyanak csokkenése.
Mint emlitettitk, mintdnk szerepléinek dont6 tobbsége nem részesiilt vissza nem téritend
tamogatasokbdl, és hitelt sem vett igénybe a cégek 40%-a. Ez lehet a magyarazata annak,
hogy az ilyen vonatkozasu kornyezeti valtozasokat a megkérdezettek nem mindsitették
nagyon fontosnak. Figyelemremélté viszont, hogy versenytarsai tonkremenetelét a
vallalkozdsok 40%-a itélte nagyon fontos tényezdének, és 20%-uk szerint ezen a teriileten
radikalis valtozas varhato.
A valaszokat osszefoglaloan értékelve azt lathatjuk, a véllalkozék a legfontosabb és
legnagyobb mértékd valtozdsokat a cégiikre negativ hatdst gyakorlo tényezéknél virjdk.
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Legnagyobb valtozast a belfoldi vevok keresletével és fizetéképességével kapcsolatban
valdszintsitenek. Az eréforrdsok megszerzését érinté tényezéknél szintén jelentGs
valtozdsokra szamitanak az érintettek, de ezek mértékét kisebbnek itélik, mint a
vevéi oldalon fellépé mozgasokét. ElsGsorban a szallitok nehézségei, stlyos esetben
tonkremenetele alakitja kedvez6tlen médon a cégek mozgasterét. Mindez azt is jelenti,
hogy a vallalkozasoknak életben maradasuk és fejlédésiik érdekében a vevék mellett egy
masik érdekcsoportra, a szallitokra is nagy figyelmet kell forditani.

Az interjuk keretében a valsag hatdsinak mindsitésére, valamint a veszélyek és
lehetdségek konkrét megnevezésére is kértiik a véllalkozokat. A valaszokbol kittnik,
hogy a valsag minden vallalkozds szamara fenyegetettséget jelentett, de a vallalkozok
tobbsége meglatta benne a lehetéséget is; minddssze 8%-uk itélte uigy, hogy a valtozasok
csak veszélyeket rejtenek magukban. A veszélyt jelent§ tényezOk listdja, a korabbi
eredményekkel 6sszhangban, jol érzékelteti, hogy a legnagyobb fenyegetettséget a kis- és
kozépvallalkozoi szektorban a vevékkel kapcsolatos problémédk jelentik. A lehet6ségeknél,
szintén Osszhangban az el6z6 eredményekkel, a legkedvezébb esélyeket nyujtd hatasként
jellemzéen a versenytarsak tonkremenetelét jellték meg az interjialanyok.

Megvizsgéltuk a kornyezeti valtozasok megitélése és az életpalyan elfoglalt hely kozotti
Osszefuiggést is. Azt tapasztaltuk, hogy a kontrolldlatlan novekedés életciklusban tartézkodok
hdromnegyede a valtozasokban kizardlag vagy dont6 mértékben veszélyt latott, mig a
novekedés formalizdlt keretek kiozitt elnevezésii fazisban jardk csak alig tobb mint a fele
vélekedik hasonléan: ebben a korben sokkal tobben gondoljék azt, hogy a valsag lehetdséget
és fenyegetettséget egyarant jelent.

Stratégiai inflexios pont bekovetkezésének felmérésére kutatdsunk mdsodik fazisaban
lattunk lehetéséget, amikor mar tobb tapasztalattal rendelkeztek a vallalkozasok a valsag
hatasairdl. A mélyinterju keretében arra kértiink vélaszt, a vélsdg eltéritette-e a vallalkozast
eddigi fejlédési palyajardl, illetve a krizis jelentett-e olyan hatast, aminek kovetkeztében
teljesen atrendezd8dott a véllalkozas mozgastere. A megkérdezettek kozel haromnegyede
ugy vélte, a mozgastérben megjelent kedvezétlen véltozasoknak nincs ilyen hatdsa.

Reagalas a kornyezeti valtozasokra

A valsagra valo reagdlas felméréséhez tobbirdnyu vizsgalatot végeztiink. El6szor a vezetési
feladataikrdl kérdeztik a vallalkozokat, majd részletesen feltérképeztik a tényleges
reakcidikat, tervezett lépéseiket. A vezetési feladatokra vonatkozd valaszok alapjan
meglepben pozitiv kép bontakozott ki. A véllalkozasat senki sem akarta bezarni. A
cégek vezetdinek minddssze 14%-a szerint kell a vezetésnek csak a fennmaradasra és a
kivérasra koncentralnia. A véllalkozdk tobb mint fele ugy nyilatkozott, a tdlélés mellett
at kell gondolni és kidolgozni a tobbéves stratégiat is. Az allasfoglalasok azt jelzik, hogy a
szandékok szintjén a vallalkozok jelentds része vezetési feladatként a valsagra valé proaktiv
reagalast hatarozta meg. A megjeldlt vezetési feladatokat az életciklusokkal sszefiiggésben
vizsgélva rosszabb helyzetet tapasztaltunk: a kontrolldlatlan névekedés idGszakaban jarok
tobbsége a fennmaraddst és kivarast latja megvaldsithatonak, 6k még a szandékok szintjén
sem ismerték fel a kezdeményezés és a hosszatava gondolkodas fontossagat, jelentdségét.
A valsagra adott tényleges reakcidk és a tervezett lépések részletes vizsgalata soran az
intézkedések teriileteire és idejére koncentraltunk. Felmértiik, a véllalkozasok milyen
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intézkedéseket, milyen idétavon szandékoztak megtenni. Az eredményeket a 3. sz. dbra
mutatja.

3. dbra
Szandékolt 1épések teriiletei id6tav szerint

34% 12% 16%

Szallitok felé a kifizetések halasztasa

Reklam, mark. ktg.csokkentése

Vezetok és alkalm. egyéb természetbeni

juttatasainak csokk.
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Zsugorodas

Vevck kintlévoségének behajt. B Azonnal
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2% 10%
Adminisztrativ ktg.-ek csokkentése

Uj piac keresése megl.termékeknek

Egyiittmiikodés kezdeményezése a 0% 10%

beszallitokkal

0% 20% 40% 60% 80%

Az dbra jol érzékelteti, hogy a vélsdgra adott tényleges reakciok kozott a rovidtava
intézkedéseknek van domindns szerepe. Mintank szerepldi el6szor azokat a lépéseket
tették meg, amelyekkel kozvetleniil és gyorsan szabélyozhattdk a pénzaramlast. Az élen
a pénzkiadasok csokkentését célzé intézkedések taldlhatok. A jovéépités szempontjabol
negativumként értékelhetd, figyelmeztetd jel, hogy az els6 helyen a marketing- és a
reklamkoltségek csokkentése all. Ez utan tovabbi, a likviditast érinté intézkedések
kovetkeznek: a vevéi kintlévségek behajtasa és a szallitok kifizetésének elhalasztasa. A
kozépmezényben jelent meg az eréforrasokkal vald takarékossagot célzd ,zsugorodas”
(csokkentett kapacitassal valé miikodés) és a létszamcsokkentés. Ezek a 1épések a mikodés
hatékonysaganak novelését is célozhattak volna, de az interjukbdl kideriilt, hogy nem
eldzte meg a miikodés feltlvizsgalata, céljuk a koltségek gyors csokkentése volt. Pozitiv
jelenség, hogy az elsé tiz szandékolt intézkedés kozé bekeriiltek kitorési pontok keresésére
vonatkozd teenddk is, mint példdul 4j piacok feltardsa vagy valamilyen egytittmiikodés
kezdeményezése beszallitokkal.

Osszességében azt tapasztaltuk, hogy a vizsgalt vallalkozasok dénté tobbsége megtette
a tlizoltashoz sziikséges legfontosabb intézkedéseket, e mellett megjelentek jovéépitésre
vonatkozd elékésziiletek is, de csak néhany véllalkozasnal fedeztiik fel, hogy valoban
hozzékezdtek hosszabb tdvra el6retekintd stratégia kialakitdsahoz, a tudatos és mddszeres

jovOépitéshez.



40 Salamonné Huszty Anna

A tudatos jovoépités jelei

Kutatasunk masodik szakaszaban, 2009 6szén a vallalkozok egy sziikebb korében folytattuk
a vizsgalatot. Célunk a stratégiai elgondolasok kialakitasardl valé vélemények megismerése
és a stratégiai iranyok meghatarozasara iranyuld 1épések tartalmanak feltarasa volt. Korabbi
kutatdsunk soran azt tapasztaltuk, hogy a kkv-szektorban a tudatos stratégiaalkotas csak a
cégek egy6todénél jelent meg.

Jelen kutatasi mintdnkban a vallalkozdsok kétharmadanal korabban nem foglalkoztak
stratégia kialakitasaval. A valsag hatdsara a vallalkozok gondolkoddsdban jelentés valtozas
kovetkezett be: dont6 tobbségiik fontosnak tartja a jovOre szolo elképzelések kialakitdsat.
Megkérdeztiik azt is, a stratégia meghatdrozdsa kizardlag a valsag hatdsara valt sziikségessé,
vagy egyébként is napirendre keriilt volna. A mélyinterjuak soran a vallalkozok egynegyede
mondta azt, hogy mar korabban is foglalkozott a stratégiaalkotds gondolataval, és a valsag
felgyorsitotta ezt a folyamatot.

A stratégia id6tavjara vonatkozé valaszok egy és négy év kozott szorodtak, a legtobben
hérom évet jeloltek meg. A vélaszadok jelezték: dvatosan kell tervezni, maximum harom
évre lehet eldre tekinteni. A stratégiai gondolkodadst sziikségesnek itél6 véllalkozasok dontd
tobbségénél napirendre keriilt a kiilsé kortilmények vizsgalata, valamint a véllalkozas
falain beliili helyzet redlis felmérése (er6forrasaik szambavétele, miikodési hatékonysaguk
értékelése stb.). A felméréshez a vallalkozok tobbsége jol ismert elemzési mddszereket
alkalmazott, példdul a lehetdségek, fenyegetettségek, erdsségek és gyengeségek felmérését
célz6 SWOT-analizist, piac- és iparagelemzést, valamilyen portfolio-modellt.

A stratégia kialakitasat fontosnak tarto vallalkozdk kozel haromnegyede konkrét stratégiai
célok meghatdrozasat is megkisérelte. A legtobben az elérendé pozicidra (70%), ennél
némileg kevesebben a vev6korre (60%) vonatkozdan jeloltek meg konkrét elGiranyzatokat,
minden masodik véllalkozas pedig a termékkorre iranyuld célokat fogalmazott meg. Ezt
pozitiv jelenségként értékelhetjiik. Ha a tényleges tartalmat vizsgaljuk, szdmos konkrét
elképzeléssel taldlkozhatunk, de akadnak csak altalanossagokat, reményeket felvdzold
»stratégiak” is.

A novekedési iranyokra vonatkozd vizsgdlatunk eredményei szerint a novekedés
érdekében a viéllalkozdsok a meglévé termékek meglévd és 4j piacokon valo eladdsat
preferaljak, de kiforrott elképzelésekkel csak kevesen rendelkeznek. A vizsgalt cégek
minddssze 30%-a probalkozott meg a terjeszkedési irany modszeres végiggondoldsaval.
Kozilik a legtobben az ipardgi értéklancon ,felfelé szeretnének kapaszkodni’, vagyis
magasabb feldolgozottsagi szintli terméket gydrtani, illetve a gyartds mellett forgalmazassal
is szeretnének foglalkozni. Horizontélis terjeszkedésre nem taldltunk példat.

Meggy6z6désiink, hogy a valsagbol valo kilabalas egyik fontos eszkoze a fejlesztés és az
innovacio lehet, ezért kutatasunk sordn kitértiink erre a teriiletre is. Az els§ szakaszban,
a valsagra valo reagalas 1épéseinek feltérképezésénél azt tapasztaltuk, a vallalkozok dontd
tobbsége visszafogta a fejlesztéseket, és az innovécio teriiletén is inkdbb csokkentést, mint
novekedést terveztek. Alig akadt egy-egy vallalkozas, amely ugy nyilatkozott, fejleszteni
kellene. Kutatdsunk mdsodik szakaszaban az innovécid és a fejlesztés teriiletén mélyebb
vizsgalatot akartunk végezni, azonban kérdéseinkre nem kaptunk értékelheté véalaszokat.
Osszesen két véllalkozds jelezte, hogy valamilyen beruhazast szeretne megvaldsitani.
Egyetlen véllalkozasnal talaltunk innovécids elképzelést, ami informatikai jellegti volt.
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A kutatas hipotéziseinek teljesiilése

Elsé hipotézistinket, amelyavalsag ésavallalkozasok fejlodési palydja kozotti osszefliggésekkel
foglalkozott, vizsgalatunk dont6 mértékben igazolta. A vallalkozasok gyakorlatanak
felmérése soran bebizonyosodott, a valsag azokat érintette kiilondsen kedvezdtleniil,
amelyek a belsé novekedésiikbdl fakadoan egyébként is nehézségekkel kiizdottek. Ezeknél
a vallalkozasoknal a valsdg sorsfordito lehet. Kedvez6tlen jel, hogy jelent6s kozottiik az
elbizonytalanodok szama. Tobbségiik a kornyezeti valtozasokban kizarolag veszélyt, vagy
dont6 mértékben veszélyt 1at, a gazdasagi krizis szamukra nehézségeik fokozddasat hozta.

Részben igazolodott az a feltételezésiink, hogy a valsag hatdsara a vallalkozasoknal
bekovetkezik a dontések felgyorsulasa és centralizacidja. A vallalkozdsok dontd tobbségénél
valdban lejatszddott ez a folyamat. Ennek eredményeként, azoknal a vallalkozasoknal, ahol
az életpdlyan valo el6relépéshez centralizdcidra volt sziikség, és a vezetés képes volt ennek
megvaldsitasara, a valsag elGsegitette a tovabblépést. A centralizacios szakaszt mar elhagyo,
decentralizalt formaban mkodé vallalkozasoknal viszont az életpalya korabbi szakaszaba
vald visszalépést feltételeztiink. Felméréstink nem igazolta teljes mértékben hipotézistinket,
mert a vallalkozasoknak csak a negyede vélasztotta a dontések kozpontositasat és ezzel a
centralizalt szakaszba vald visszalépést.

A valsag kétségteleniil mozgasba hozta, dontésekre kényszeritette a vallalkozasokat,
és ennek hatasara felszinre kertiltek a vezetési képességeikben meglévs gyengeségek és
erdsségek. Azoknak, akik megfelel képességekkel rendelkeznek a véltoztatdshoz sziikséges
dontések gyors meghozataldhoz, a valsdg hajtder6t jelentett, az ilyen képességekkel nem
rendelkezéknek viszont kibivoul szolgélt a valtoztatasok véghezvitele aldl.

Masodik hipotézisiinkben a kornyezeti valtozasok megitélését helyeztiik a kozéppontba.
Feltételezésiink szerint a kkv-szektor szerepldi a valsag miatt, miikodéstik kornyezeti felté-
teleiben dontéen kedvezdtlen hatdsokra szamitottak, de meglattak a valtozasok mogott
megbujo lehetdségeket is.

Hipotézisiink teljes mértékben igazolddott: a vallalkozdsok a miikodésiikre haté
kornyezeti tényez6k rangsoraban fontossag és mérték szerint is a kedvezdtlen hatdsokat
soroltdk az els6 helyekre, de a véltozdsokban lehetdségeket is felfedeztek. A vélemények
azt jelzik, a kis- és kozépvillalkozasi szektorban elindulhat egy ,tisztulasi folyamat” A
vallalkozdk tobbsége arra szamit, hogy gyenge versenytarsaik kiesnek a piacrdl és szamukra
nagyobb tér nyilik a termékeik, szolgéltatdsaik értékesitésére.

Harmadik hipotézisiink a vallalkozasok vélsagra valo reagdldsara vonatkozott. Azt
feltételeztiik, a vallalkozasok mindegyike elGszor rovidtavu intézkedéseket foganatosit, a
»tizoltasra” koncentrdl, és a likviditas megOrzését tekinti elsédleges feladatnak.

Hipotézisiinket kutatdsunk eredményei aldtdmasztottdk, de fontosnak tartjuk azt a
megallapitast is, hogy a rovidtav intézkedések mellett tobb helyen megjelentek jovéépitést
szolgalo elképzelések is.

Negyedik hipotézisiink a vallalkozdk vezetési szemléletéhez és eszkoztardhoz kapcsolodott.
Azt feltételeztiik, a vélsdg hatdsara megjelenik a mddszeres stratégiaalkotds igénye, de a
tettek mezején a tudatos jovGépités még varat magdra.

Hipotézisiink igazolddott. A valsag hatasara a vallalkozok gondolkodaséban az el6z6
évekhez képest jelentés valtozds kovetkezett be. A gazdasdgi-pénziigyi krizis, dontd
tobbségiiket a jovén vald elgondolkodasra késztette. A stratégia tartalmanak kialakitdsat
még az utkeresés jellemzi.
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Otidik hipotézisiinkben megkiséreltitk a véllalkozok tipizalasat vezetési feladataikra
vonatkozé allaspontjuk, szemléletiik alapjan. Négy csoportot kiilonboztettiink meg: a
feladokat (akik bezarjak a vallalkozast), a passzivan kivarokat (a csak rovidtava probléma-
megoldasra vallalkozdkat), az aktivan reagélokat (6k els6sorban a ttizoltasra koncentralnak,
de megkezdik a szervezet mikodésének feliilvizsgalatat, a lehet8ségek felmérését, hogy
felkésziiljenek a késébbi novekedésre) és a proaktivan reagalokat (akik a tulélést célzod
intézkedések mellett hozzafognak a tudatos jovGépitéshez is.) Feltételezéstink szerint a
vallalkozok donté tobbsége az aktivan reagalok csoportjaba tartozik.

Hipotézisiink a véllalkozok dltal vallott nézetek alapjan nem igazolodott, a tényleges
torténéseket vizsgalo részletes mélyinterjuk azonban alatdmasztottak a feltételezésiinket. A
vallalkozdk dontd tobbsége ugy nyilatkozott, a valsagra proaktivan kell reagdlni, nem elég
csak a tlzoltds, hozza kell fogni a tudatos jov6épitéshez is. Ugyanakkor azt tapasztaltuk,
egyeldre inkabb a probalkozas, mintsem elképzelések hatdrozott kialakitdsa és végrehajtdsa
jellemzi tetteiket. Ezt az dllapotot a valsag kitorését kovetd els6 évben indokoltnak itéljiik.

Az eredményeket Osszegezve ugy véljik, alapveten a vezetés szemléletétd], felké-
sziiltségétdl és az alkalmazott vezetési eszk6zoktdl fiigg, hogy milyen irdnyba mozdul el
egy adott cég az életpalydjan. A belsé novekedési problémdk sikeres megoldasa minden
esetben elérelépést eredményez. A kiils6 kortlmények valtozasandl nem érvényesiil ilyen
Osszefiiggés: a valsag egyes cégeket el6rehaladasra, masokat visszalépésre késztetett.

Az eredményekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a kkv-szektor szerepléi a jelenlegi
gazdasagi valsagot egy nem vart, nehéz idészaknak tekintik, amit at kell vészelniik. A
donté tobbség nem szamol sem a makro-, sem a mikrokérnyezetben olyan dtalakulassal
(stratégiai inflexids ponttal), amely alapvet6en Gj mozgdsteret nyitna szdmdra. A valsag
negativan érintett minden szerepl6t, de a tobbség felismerte: lehet vesziteni, de lehet nyerni
is. Fennall azonban a veszélye annak, hogy a kornyezeti véltozdsokbol sok vallalkozas
hibas kovetkeztetéseket vont le: a valtozasokbol eredé legnagyobb esélyt a versenytarsak
tonkremenetelében latjak, mikozben nem szamolnak a meglévé termékeiknél az altaldnos
keresletcsokkenés stlyos kovetkezményeivel.

A kkv-szektor szerepldinek vezetésére dltalaban jellemz6 a szerves fejlédés, a fontolva
haladas. A valsdg hatdsara ebben véltozds tortént: felgyorsult a dontéshozatal. A krizis
korabban halogatott dontések gyors meghozataldra kényszeritette a vallalkozdkat. A
1épések donté tobbsége a problémak rovidtavi megolddsara irdnyult, a cégek életében nagy
fordulatot jelent6 dontések nem sziilettek. Ugyanakkor a kiils6 kedvezétlen korillmények
felszinre hoztdk, nyilvanvalova tették az alkalmazott vezetési eszkozokben, a meglévé
képességekben 1év4 hidnyossagokat. A krizis pozitiv hatdsanak tekinthetjiik, hogy a szektor
vezetésében a jovOre szolo elképzelések kialakitdsa, stratégia megfogalmazasa, legalabb a
szandékok szintjén fontos feladatta 1épett eld.
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