MUHELY

KOZGAZDASAGI SZEMLE, LXXIIIL. EVF., 2026. JUNIUS (703-725. o.)

KUTI MONIKA-GALAMBOSNE TISZBERGER MONIKA

A hazai kkv-szektor reziliencidja a pandémia
alatt és utdn

A tanulmany azt vizsgalja, mennyire voltak valsagallok a hazai kis- és kozépvallal-
kozasok a koronavirus-jarvany idészakaban és azt kovetden. Véletlenszert mintan
alapulé empirikus elemzésiink a reziliencia objektiv (pénziigyi és miikodési ada-
tokon alapulo) és szubjektiv (6nértékelésen alapulo) dimenzioit egyarant feltarja.
A vallalatokat arbevétel-alapu kilabalasi mutatok segitségével reziliens és visszaeso
csoportba osztottuk, ez utobbiakat négy klaszterbe soroltuk: feltimadé ujraépitok,
sebzett félig visszatérok, stabilan novekedé kiegyensulyozottak és megrekedt visz-
szafogottak. Eredményeink szerint a reziliens cégek a valsag idején mind a bérto-
meg, mind az anyagjellegii raforditasok aranyat rugalmasan csékkentették, mig
a nem reziliensek tobbségénél koltségrugalmatlansag figyelheté meg. A reziliens
vallalatok magasabb eladosodottsagi szintr6l indultak, ami nagyobb finanszirozasi
kapacitasra utal. A digitalizaci6 és a pénziigyi reziliencia koz6tt nem talaltunk szigni-
fikans kapcsolatot, viszont az objektiv és a szubjektiv reziliencia kozott pozitiv dssze-
fiiggést mutattunk ki. Az eredmények hozzajarulnak a vallalati valsagkezelési gya-
korlat és a kkv-k reziliencidjanak komplex értelmezéséhez.”
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Resilience of the Hungarian SME sector during and after the pandemic
MONIKA KUTI AND MONIKA GALAMBOSNE TISZBERGER

The study examines how resilient Hungarian small and medium-sized enterprises
were during and after the COVID-19 pandemic. Based on a randomly selected sam-
ple, our empirical analysis explores both the objective (financial and operational
data) and subjective (self-assessment-based) dimensions of resilience. Using reve-
nue-based recovery indicators, we classify firms into resilient and non-resilient
groups; the latter are further divided into four clusters: resurgent rebuilders, wounded
partial returners, steadily growing balanced firms, and stagnant constrained firms.
Our results show that resilient firms flexibly reduced both their wage bill and mate-
rial expenditures during the crisis, whereas most non-resilient firms exhibited cost
rigidity. Resilient companies also started from higher levels of indebtedness, imply-
ing greater financing capacity. We found no significant link between digitalization
and financial resilience, but we did identify a positive relationship between objective
and subjective resilience. The findings contribute to a more comprehensive under-
standing of corporate crisis management practices and the resilience of SMEs.
Journal of Economic Literature (JEL) codes: M2, M15, D24.

Keywords: business resilience, small and medium-sized enterprise, crisis manage-
ment, digitalization, financial flexibility.

Bevezetés

A vallalati reziliencia olyan képesség, amelynek révén kedvezétlen eseményeknek
valo kitettség idején a cég képes alkalmazkodni a negativ sokkhoz, illetve visszapat-
tanni, kilabalni bel6éle, mikozben az alapvet6 véllalati funkcidkat és kompetenciakat
fenntartja (Hillmann & Guenther, 2021). Egy bibliometriai tanulmany szerint szer-
vezeti korlatok (példaul pénziigyi valsag, likviditasi korlatok és csokkent vasarlo-
er6), miikodési akadalyok (mint a szakképzett munkaer6 sztikossége vagy a nyers-
anyag-hozzaférés korlatozottsaga), technoldgiai akadalyok (példaul digitalizacios
hianyossagok és az elGrejelzési képesség gyengesége), valamint stratégiai korlatok
(eréforrashiany és az ellatdsi lancok zavarai) tették probara a kkv-k rezilienciajat
a pandémia alatt (Sharma et al., 2024).

A kkv-szektort a valsag erételjesebben érintette (Belitski et al., 2022), kiilondsen az
erdforrasaik korlatozottsaga okan (Bartik et al., 2020). Tobbleter6forrasok felhalmo-
zéasa a kkv-k szamara is fontos a flexibilitasuk fenntartdsahoz (Linnenluecke, 2017).
A kisebb kkv-k a sztikdsebb eréforrasaik miatt kevésbé voltak felkésziilve a gazdasagi
sokkokra (Carlsson, 1999). Pozitiv kapcsolat mutathato ki a kkv-k életkora és rezilien-
ciaja kozott: a legalabb hisz éve miikodé cégek alkalmazkodobbak és talalékonyab-
bak (Arsovski et al., 2015).

A pandémia ugyanakkor egyfajta ,tisztulasi lehet6séget” is jelentett a nem haté-
kony, nem innovativ vallalkozasok eréforrasainak reallokdcidjara (Dorr et al., 2022).
Az adaptivitas, az agilitds, a flexibilitas, a redundancia, a diverzifikacié és a folyama-
tos tanulds olyan kulcsképességek, amelyek fokozzak a rezilienciat.
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A hazai rezilienciakutatasban is megjelentek a makro- és mikroszintii elemzési
keretek. A tarsadalmi-o6kologiai rendszerek rezilienciaelmélete a rendszer sajat elore-
jelezhetetlen viselkedésére, kiilsé hatasokra bekovetkez6 nemlinearis atalakulasa-
ira és a strukturalis tulajdonsagok fontossédgara hivja fel a figyelmet (Kuslits, 2020).
Redlgazdasagi szinten a rendszer-helyredllité és rendszerstrukturalé reziliencia
mellett egy tagabb fogalmi keret célravezetbb megkozelitésnek bizonyul (Kovacs,
2024). Halmai (2021) a nemzetgazdasagi szint(i rezilienciat a sebezhetéségi ténye-
26k, a sokkabszorpcids és a kilabalasi képességek alapjdn elemzi. Agazatspecifikus
rezilienciakutatasok is megjelentek a hazai szakirodalomban (Debreceni & Fekete-
Frojimovics, 2023; Szabd et al., 2024).

Cikkiinkben a kkv-kra fokuszalva témak szerint mutatjuk be a reziliencia nemzet-
kozi és hazai szakirodalomban feltérképezett jellemzgit és dsszefliggéseit, majd meg-
fogalmazzuk a hipotéziseinket. A harmadik rész a minta és a felhasznalt valtozok,
valamint a kialakitott csoportok és klaszterek jellemzéit foglalja 6ssze. A negyedik
részben bemutatjuk eredményeinket, végiil a tanulmanyt a limitaciok és kovetkezte-
tések ismertetésével zarjuk.

A reziliencia jellemz6i, 0sszefliggései a kkv-szektorban

A szakirodalom szerint a piaci stratégia, a koltségalkalmazkodas, a finanszirozasi
flexibilitas, a digitalizacios fejlettség és a vallalat valsagallosaganak menedzsmentol-
dali megitélése a reziliencia kulcstényezdi. Vizsgalatunkban ezekkel foglalkoztunk.

Piaci stratégia

A rugalmas piaci stratégia a reziliencia egyik legfontosabb tényezdje. Az tizleti
modellek optimalizalasa, a marketingcsatornak fejlesztése, a technolédgiai inno-
vacioba torténd befektetés, az 4j lizleti teriiletekre vald diverzifikacio és az ella-
tasi lancok integralasa meghatarozta a kkv-k pandémia utani teljesitményét
(Kahveci et al., 2024). Az tizleti partnerség, a kisérletezés és az elviselhetd vesz-
teség egylittesen erdsitette a kkv-k tizleti modelljének innovéciojat (De Villiers
Scheepers et al., 2024). Az arazasi képesség a versenytars- és tigyfél-orientacion
keresztiil jarul hozza az tizleti teljesitményhez piaci turbulencidk idején (Ranjan
& Kumar Nayak, 2023).

A kiaknazo és feltaro marketingkutatas tamogatja az 0j termékfejlesztést és a kor-
nyezeti teljesitményt a kkv-reziliencia keretrendszerében (Sarfo et al., 2024). A dif-
ferencialasi stratégiat alkalmazo kkv-knal az észlelt kockazat serkenti az innova-
cidt, mig a koltségstratégiat kovetdknél negativ a hatas a rezilienciara - ez jellemzi
a stratégia és az innovacid kapcsolatat a pandémia idején (Rubio-Andrés et al., 2024).
A miikodési tobblet, az tizleti és foldrajzi spektrum szélesitése erdsiti a szervezeti
rezilienciat, amely a diszrupcid altal okozott veszteséggel és a helyreallitas sebessé-
gével mérhet6 (Baghersad & Zobel, 2022).
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A generaciospecifikus értékrend alapjan megvaltozott a hazai fogyaszto6i kosar
Osszetétele a Covid idGszaka alatt (Csiszarik-Kocsir et al., 2022a). Csiszarik-Kocsir
és szerzOtarsai (2022b) a vilagjarvany altal leginkabb érintett, sériilékeny miikodési
tertileteket azonositottdk a magyar kkv-szektorban.

Vagyis a piaci stratégia és a marketinger6 fontos tényez6i a reziliencianak, amelye-
ket attételesen, a vallalkozas méretével, koraval és foldrajzi elhelyezkedésével kozeli-
tiink vizsgalatunkban.

1. hipotézis: A sokkhatast és a kilabalasi titemet mérd klaszterek szignifikans
kapcsolatban allnak a vallalkozas a) méretével, b) életkoraval és ¢) foldrajzi elhe-
lyezkedésével.

Alkalmazkodds a koltségekben és az elldtdsi lancban

Miikodési reziliencian a kedvezdtlen eseményekre vald reagalas és az azokbdl vald
felépiilés képességét értjiik, amely biztositja a folyamatos tigyfélkiszolgalast, a ter-
mékellatast, a munkaerd védelmét, valamint az informatikai rendszerek rugalmas-
sagat. A bels6 eszkozokre (példaul a mindségi vevo- és készletallomanyra), vala-
mint a mikodési pénzaramlds (cash flow) felhaszndlasara valo képesség noveli
a mukodési rezilienciat.

A stabil human téke (korlatozott elbocsatasok, rugalmas munkaidé, fizetett beteg-
szabadsag), az ellatasilanc gyors alkalmazkodasa (alapanyag-ellatas és stabil beszalli-
toi kapcsolatok), valamint a miikodés valtozé piaci igények szerinti reallokaldsa mind
a reziliencia jelei (Cheema-Fox et al., 2021). A kkv-k kevésbé hajlandok elbocsatasra
az er6sebb személykozi kapcsolatok miatt (Lefebvre, 2024).

A Tripla A (alignment, agility and adaptiveness — igazitas, agilitas, alkalmazkodo-
képesség), a Tripla P (product complexity, process complexity and partnership com-
plexity — a termék, a folyamat és a partnerség Osszetettsége) és a Tripla R (readiness,
responsiveness and restoration — készenlét, valaszkészség, helyredllitas) keretrend-
szerek irjak le az ellatasi lanc rezilienciajat (Shi et al., 2023). Az er6forrasok meg-
szerzése, felhaszndlasa, atalakitasa és a stratégiai partnerségek pozitiv kapcsolatban
allnak az ellatasi lanc rezilienciajaval (Liao et al., 2025). Bizonytalan kérnyezetben
a folyamat- és termékinnovdcio javitja az ellatasi lanc elemeinek stratégiai illesz-
kedését (Kim et al., 2023).

A hazai kkv-k szerint a pandémia idején a munkaszervezés, a vevékapcsolatok,
a beszerzés, a pénziigy, a kommunikdcio és a stratégiaalkotas teriiletén volt a leg-
nagyobb sziikség alkalmazkodasra (Varga et al., 2023). A Covid elétti és utani fog-
lalkoztatdsi problémak koziil a gyenge munkamoral, a munkaintenzitas romlasa és
az dsztonzésmenedzsment kérdései keriiltek el6térbe (Asvényi et al., 2023). A keres-
let visszaesése a foglalkoztatas jelentGs csokkenésével jart — a leginkdbb sériiléke-
nyek a vendéglatas, a szallashely-szolgaltatas és a szorakoztatd szektor vallalkoza-
sai voltak —, ugyanakkor a foglalkoztatottak teriileti koncentracidja alig valtozott
(Jeneiné Ger§ et al., 2021).
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Azaz a koltségalkalmazkodas és az ellatasi lanc rugalmassaga erdsitette a vallala-
tok valsagallosagat a pandémia idején.

2. hipotézis: A hazai kkv-k koltség- és raforditasszerkezetében a human eréforras
megOrzése prioritas volt a pandémia idején és azt kdveten.

3. hipotézis: A beszerzésoldali koltségalkalmazkodas pozitiv kapcsolatban all
a rezilienciaval.

Pénziigyi reziliencia

A pénziigyi reziliencia a kiils6 forrasokhoz valé hozzaférés és a belsé forrasok
allokacidjanak rugalmassagat foglalja magaban, ami megkonnyiti a finanszirozasi
igények és a likviditasi sokkok kezelését. A munkahelyi rugalmassag (tavmunka),
a befektetési rugalmassag (a tokeberuhazasi korrekcié - CAPEX-igazitas) és a pénz-
igyi rugalmassag egyiitt jarulnak hozz4 a vallalat altalanos ellenallé képességéhez
(Barry et al., 2022).

A pénzigyi reziliencia tobbdimenzids fogalom: gazdasagi, pénziigyi és tar-
sadalmi eréforrasok biztositjak a jo reagalasi képességet (Salignac et al., 2019).
A pénziigyi rugalmassagot tobbek kozt a cégek mérete, ESG-mindsitése, arbevé-
telik novekedése, tékeattétele, eszkoz- és tékeforgalma, valamint likviditasa befo-
lyasolja (Steenblock et al., 2023).

A pandémia idészakaban sok vallalkozas pénziigyi flexibilitdsa csokkent.
A pénziigyi korlatok kiilonésen turbulens periddusokban vannak nagy hatassal
akkv-k reziliencidjara (Ali etal., 2017; Lawless et al., 2015; Pal et al., 2014). A kordbban
banki valsdgot megélt kkv-k — elérelatdan nagyobb finanszirozasi kapacitast kiala-
kitva — konnyebben kezelték a vilagjarvany okozta nehézségeket (Lefebvre & Osei-
Tutu, 2024). A késedelmes fizetések hitelkorlatozashoz és kedvezétlenebb kondici-
okhoz vezettek (Kaya, 2024). A finanszirozasi feltételek szigorodasara és a koltségek
novekedésére szamos kkv tékeemeléssel, készletgazddlkoddsanak mddositasaval vagy
digitalis pénziigyi eszk6zok bevezetésével igyekezett reagalni (Wang, 2025). A beszal-
litéi koltségek csokkentése és az eladdsodottsag novelése a jarvany utani magasabb
bevételekkel jart egyiitt egy kanadai mintaban (Raby et al., 2025). Egy metaanalizis
szerint a korlatozott vallalati méret, a pénziigyi korlatok és a nem hatékony menedzs-
ment a reziliencia legf6bb akadalyai (Koporcic et al., 2025). A brit kkv-k 39 szazaléka
novelni tudta pénzeszkozallomanyat a valsag alatt, mig 61 szazalékukndl komoly lik-
viditasi gondok jelentkeztek (Cowling et al., 2020).

A pandémia — nagyobb mértékben, mint a 2008-2009-es valsag — negati-
van befolyasolta a kkv-k banki finanszirozashoz val6 hozzaférését (Groh et al,,
2025). A kkv-k hosszua tavu kapcsolatokat épitenek ki puha informaéciot is hasz-
naloé kozosségi bankokkal, amelyek valsaghelyzetben elénydsebbnek bizonyultak
(Nippani et al., 2024).

Vagyis a banki forrasokhoz val6 hozzaférés és az adossagkapacitas megérzése
kulcseleme a kkv-k pénziigyi reziliencidjanak.

4. hipotézis: A kevésbé eladdsodott kkv-k reziliensebbek.
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Technolégiaadaptdcio

A pandémia felgyorsitotta a kkv-k digitalizaciéjat, amelyet a digitdlis 6kosziszté-
mak kiépiilése is tamogat (Ridhwan et al., 2024). A skalazhato, technoldgiaalapu
tizleti modellek segitették atvészelni a gazdasagi kornyezet bizonytalanna valasat
(Kazembalaghi et al., 2024). A digitalis atalakulas, az egyiittmtikodési képességek
és az innovacid pozitivan hat a kkv-k vallalati rezilienciajara (Sulastri et al., 2023).
A dinamikus és digitalis képességek, a vezetdi orientacio és a tanulas kritikus ele-
mei a sériilékenység elkeriilésének (Sagala & Ori, 2024). A lehetdségek érzékelése,
megragadasa és transzformalasa alakitja a digitalizacid és az lizleti teljesitmény
kozotti kapesolatot (Zhao et al., 2025). A tudasintenziv szolgaltato agazatokban
erdteljesebb digitalis atalakulas ment végbe bizonytalansagi sokkok idején (Liu et
al., 2024), és jelentds varos-vidék kiilonbség tapasztalhaté a kkv-k technoldégiaat-
vételében (Holl & Rama, 2024).

A Covid elétti kutatasok a vezet6i dontések és a beszallitdi kapcsolatok milyensé-
gére vezették vissza a hazai kkv-k digitalizacios képességeinek kiilonbségeit (Moricz,
2022). A digitalis kompetencidk, valamint a valtozas- és valsaigmenedzsment — mint
a vezet6i képességek fejlesztésének j iranyai - felértékelddtek a vilagjarvany idején
(Kurath et al., 2024).

Azaz a digitalis felkésziiltség elésegiti a vallalati valsagallosagot, és javitja az tizleti
teljesitményt, ezért fogalmaztuk meg a kovetkezd hipotézist.

5. hipotézis: A digitalizacié magasabb fokan 4ll6 kkv-k reziliensebbek voltak.

A szubjektiv reziliencia

A szubjektiv reziliencia feloleli a sokkhatasok elorejelzésének, tompitdsanak és alkal-
mazkodasanak személyes képességét (Jones & Tanner, 2017). Pozitiv kapcsolat mutat-
kozik a vallalkozdi reziliencia és az egyének, illetve a szervezetek sikere kozott (Nautiyal
& Pathak, 2024). Hasonloképpen, alkalmazotti szinten is pozitiv dsszefiiggés figyelhetd
meg, de csak akkor, ha a vallalkozoi reziliencia is jelen van (Santoro et al., 2021). A val-
lalkoz6 pszicholégiai reziliencidja és a szervezet ellenallé képessége szoros kapcsolatban
all a kkv-szektorban (Dieperink et al., 2024; Leonelli et al., 2024). A reziliencia mint
ellenallo képesség a vallalkozoi gondolkodasmod részének tekinthetd.

Ennek kovetkezménye, hogy lehetévé valik a szubjektiv és az objektiv (pénziigyi
alapu) reziliencia 0sszekapcsolasa, amely a kovetkezd hipotézishez vezet.

6. hipotézis: Az objektiv és a szubjektiv reziliencia kapcsolatban 4ll egymassal.

A minta és a felhasznalt vdltozok bemutatdsa
A fenntarthatdsagi szempontok fontossaganak és alkalmazasanak vizsgalatara vélet-

lenszer(ien kivélasztott magyarorszagikis- és kozépvallalkozasokat kérdeztiink meg.
Az atfogd kérdéiv 62 kérdést tartalmazott. Az Osszeiras 2023 majusaban és 2024
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juliusdban zajlott. A lekérdezést a Publicus Intézet végezte, amelynek kérdezdbiztosai
iranymutatast is adtak a kérdések hiteles és pontos megvalaszolasahoz.

A célcsoport a legalabb 1 és legfeljebb 250 f6t foglalkoztaté aktiv kkv-k voltak.
462 cég alkotta a rendelkezésre 4116 teljes mintat. A minta a TEAOR nemzetgazda-
sagi againak 2023-ra jellemz6 aranyait reprezentalja.

A cégekhez kapcsolt demografiai jellemzdk és a pénziigyi adatok a Crefoport adat-
bazisbol szarmaznak, és a 2019-2023-as idészakra allnak rendelkezésre, éves bontas-
ban. Kiugré értékek és az elemzés szempontjabol relevans pénziigyi mutatok hianya
miatt adattisztitdsra volt sziikség. Végiil 369 cég adatait tudtuk felhasznalni. Ossze-
hasonlitottuk az eredeti (n=462) és a végsé minta (n=369) nemzetgazdasagi ag és
cégmeéret szerinti eloszlasat. Mindkét esetben azt kaptuk, hogy a két sokasag eloszlasa
azonosnak tekinthetd (x*>=4,89, df= 16, p =0,996; illetve x> = 2,19, df=4, p=0,700).
Vagyis a tisztitott mintdban nem torzultak a legfontosabb eredeti jellemzdk.

A hipotézisekben megfogalmazott allitdsok elemzéséhez felhasznalt mutatokat
négy csoportba gytjtve mutatjuk be:

— kontroll- (demogrdfiai) valtozok: 1étszam (méret), alapitastol eltelt id6 (kor 2023-
ban), a cég elhelyezkedése (lokdcié: Budapest vagy nem),

- pénziigyi mutatok: arbevétel, személyi jellegti raforditasok, anyagjellegti rafordi-
tasok, Osszes kotelezettség/osszes eszkoz (eladdsodottsagi rata),

- a reziliencidt mérd, érzékelteté mutatok: kilabalasi id6 és annak aranya, illetve
a visszaesés mértékét szamszerisit6 sokkhatas,

- a digitalizdcio szintjét mérd viltozo: a cégek online aktivitasat méré WebIndex
(Csapi et al., 2025; Hornyak, 2017; Hornyak et al., 2023).

A kontroll- és pénziigyi mutatok leir6 adatait a 2023-as évre vonatkozdan az 1. tdb-
lazat tartalmazza.

A kkv-k reziliencia szerinti besorolasat az arbevétel alakulasa alapjan végeztiik el.
Osszesen haromféle objektiv mutatot hasznéltunk fel.

- Az egyik a kildbalasi id6 (recovery time, RT), amelynek hosszat az arbevétel ala-
kulasat figyelembe véve hatdroztuk meg. Azokra a cégekre, amelyek 2020-ban leg-
alabb elérték az arbevétel 2019-es, sokkhatas el6tti szintjét, ugy tekintiink, hogy nem
estek vissza; mas szoval 6k alkotjak a reziliens csoportot (0). A visszaesdket négy cso-
portra bontottuk aszerint, hogy forgalmuk mennyi id6 alatt tudott visszatérnia 2019-
es szintjére. 1, 2 és 3 év alatt regeneral6do csoportokat képeztiink, valamint 3+-szal
jeloljiik azokat, amelyek 2023-ig sem tudtak elérni a 2019-es allapotot.

- A masik mutat6 a kilabalasi arany (recovery rate, RR), amely egyszer(i bazisvi-
szonyszam: arrdl tdjékoztat, miként alakult az arbevétel a bazisszinthez képest. Ese-
tiinkben a bazis a pandémia el6tti év (2019); ehhez képest néztiik meg, hogy az arbe-
vétel miként alakult a 2020 utani években. (Késébb latni fogjuk, hogy a visszaesék
esetében a 2023-as teljesitmény 2020-hoz viszonyitott alakuldsa is lényeges.)

- A harmadik mutatd a 2019-r6l 2020-ra bekovetkez6 sokkhatas silyossagat
mér6 visszaesési rata (shock impact, SI), amelyet a gyengébb teljesitményt nyujtok-
nal vizsgaltunk.
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1. tablazat
A kontroll- és pénziigyi mutatok leird adatai, 2023

Mutaté Kimenetek Megoszlas a mintaban ~ Leird Ertékek
(szézalék) mutatdk
Méret (f6) 1-9 54,5 minimum 1
10-49 37,4 maximum 156
legalabb 50 8,1 atlag 17
median 8
Kor (év) 10 alatt 5,4 minimum 5
10-19 42,8 maximum 42
20-29 34,4 atlag 20
legalabb 30 17,3 medin 20
Lokacio Budapest 21,4
egyéb 78,6
Forgalom 400 alatt 69,1 minimum 0,3
(milli6 forint) 490799 14,9 maximum 9096,
800-3999 12,2 atlag 624,6
legalabb 4000 3,8 medidn 172,4
Személyi jellegti 100 alatt 76,7 minimum 0,0
riforditasok —y09_199 11,9 maximum  1324,6
(milli6 forint) ]
200-399 4,9 atlag 102,1
legalabb 400 6,5 median 34,6
Anyagjellegti 100 alatt 49,1 minimum 0,1
riforditisok —09_199 13,8 maximum 6495,
(millio forint) ,
200-399 16,0 atlag 446,6
legalabb 400 21,1 median 107,6
Eladdsodottsagi 10 alatt 14,6 minimum 0,0
rita (szazalék)  10_24,9 25,2 maximum  757,8
25-49,9 30,4 atlag 41,8
50-74,9 17,9 medidn 30,3
legalabb 75 11,1

Forrds: sajat szamitas.

Eredményeinket a 2. tdbldzatban foglaltuk 6ssze. A 0-s (reziliens) csoportot természe-
tesen nem vetette vissza a pandémia, és a kovetkez6 harom évben is az 6 arbevételiik
novekedett — relativ értelemben - alegnagyobb mértékben. A kildbalni harom év alatt
sem tudod csoport atlagosan a 2019-es szint kétharmadara jutott vissza harom év alatt.
A kozbiilsé harom csoport eredményei hasonlok. A mintaban szerepl6 kkv-k kozel
fele reziliens tudott maradni.
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2. tabldzat
Az arbevétel alakulasaval mért kildbalasi rata és a sokkhatas medianértékei a feléptilési id6
szerinti csoportokban

Mutat6 Kilébalasi id6 (év)

0 1 2 3 3+

Kilabalasi arany (szazalék) 2023/2019 152,7 132,3 133,2 108,8 67,6
2023/2020 120,9 158,2 169,2 157,3 99,1

Sokkhatds (szdzalék) 2020/2019 122,2 89,0 76,8 79,4 73,4

Cégek szama (darab) 172 73 50 17 57

Forrds: sajat szamitas.

3. tdblazat
A reziliensek és a visszaesok jellemz6i

Csoport Cégek Arbevétel-valtozas ( szdzalék) Létszam Kor Lokéacio szerinti

szama (f6) (év)  megoszlas (szazalék)
2020/2019 2023/2019
(darab)

atlag median atlag median atlag atlag Budapest egyéb
Reziliensek 172 1,71 1,22 2,18 1,53 17,5 19,0 76,2 23,8
Visszaes6k 194 0,73 0,79 1,14 1,11 156 21,5 80,9 19,1

Forrds: sajat szamitas.

A kilabalasi idén alapul6 csoportositas kapcsolatait varianciaanalizissel vizsgal-
tuk. A post hoc (Tukey-) tesztek minden esetben azt mutattak, hogy szignifikans
eltérés tobbnyire csak a reziliens csoporttal mutathaté ki, vagyis az RT alapjan
kialakitott 6t csoport lényegében csak kettd (3. tdbldzat): a rezilienseké (nem estek
vissza 2019-r6l 2020-ra) és a visszaes6ké (amelyek az arbevétel alapjan gyengébb
teljesitményt értek el 2020-ban 2019-hez képest), fliiggetleniil attdl, hogy az utéb-
biaknak mennyi id6 alatt sikeriilt - ha egydltaldn sikeriilt - a kildbalds. Eppen
ezért szitkségesnek lattuk a visszaesék csoportjat ugy bontani tovabb, hogy a kila-
balasi rata és a sokkhatas szempontjabdl homogén kategériakat kapjunk, és ezzel
drnyaljuk a képet. A két valtozd' egyiittes felhasznéldsaval az értékek standardi-
zdldsa utdn K-kozep klaszteranalizist végeztiink. Harom kiugré értéket mutato
véllalkozast elhagytunk. Ok szinte megsemmisiiltek a pandémia éve alatt, viszont
késébb sokszorosara bovitették a forgalmukat. Azért tudtak ezt megtenni, mert
nagyon kicsi vallalkozasokrol van sz6.

A hazaikkv-k rezilienciavizsgalata négy jol elkiilonithetd klasztert mutatott ki. A kuta-
tasunkban részt vevd, visszaesést mutaté vallalkozasok valsag utani teljesitményének

' A 2023/2019-es RR-értékeket hasznéltuk fel. Azért nem a 2023/2020-ast, mert azok a cégek,
amelyek 2020-ra nagyon visszaestek, alacsony bdzisrdl indultak tovabb, ami torzitja a kovetkezd
3 év fejlodését.
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alakulasa alapjan kirajzolodott, hogy a szerepldk eltéré mértékben tudtak alkalmaz-
kodni, tjraépiteni mitkodésiiket és novekedési palyara allni (4. tabldzat).

4. tdbldzat
A Klaszterek jellemz6i

Klaszter Cégek  Arbevétel-véltozas (szdzalék) Létszdm Kor  Lokdcid szerinti

szama (f8) (év) megoszlas
(darab) 2020/2019 2023/2019 (szazalék)

atlag median 4tlag medidn 4tlag  atlag  Budapest egyéb

Feltdmado 21 49,7 54,4 178,1 1784 12,2 19,2 19,0 81,0
yjraépiték

Sebzett félig 20 27,4 31,1 60,4 68,9 6,1 20,9 15,0 85,0
visszatérék

Stabilan nove- 67 91,1 929 151,9 140,8 22,6 21,9 13,4 86,6
ked6 kiegyen-

sulyozottak

Megrekedt 86 76,1 76,2 80,6 81,5 13,2 21,9 24,4 75,6
visszafogottak

Forrds: sajat szamitds.

A kialakult négy klaszter:

- Feltdmado ujraépitdk: a valsaggal atlagosan az arbevételiik felét veszitették el.
Ugyanakkor a 2023-as év végére 6k tudtak elérni a legjelent6sebb forgalomnovelést.
Jelentds visszaesés utani szarnyalas jellemzi 6ket.

— Sebzett félig visszatérdk: a valsag kezdetén teljesitményiik mintegy harmadara
zsugorodott, és bar a harom év alatt sikeriilt javitaniuk, csak a korabbi szint koriil-
beliil kétharmadaig tudtak visszakapaszkodni. Lassabb regeneracio, korlatozott eré-
forrasok és 6vatos miikodés jellemzi Gket.

— Stabilan novekedd kiegyensiilyozottak: csak kisebb visszaesést éltek meg a kiin-
dulasi idészakban, majd harom év alatt atlagosan masfélszeresére novelték teljesit-
meényiiket. Stabil alapok, kiegyensulyozott fejlédés és kovetkezetes novekedési stra-
tégia figyelhet6 meg naluk.

- Megrekedt visszafogottak: a valsag kezdetén koriilbeliil negyedével csokkent a tel-
jesitménytik, és a kovetkezé harom évben lényegében a szinten maradasra téreked-
tek. A novekedési lehetéségek kihasznaldsa helyett inkabb a biztonsagra és a miko-
dés fenntartasara fokuszaltak.

Eredmények

A szamitasok elvégzéséhez az IBM SPSS 29.0.2.0. szoftverét hasznaltuk. Egységesen
10 szazalékos szignifikanciaszintet alkalmazunk az eredmények értékelésében.
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1. hipotézis: A sokkhatas stlyossagat jelz6 visszaesés mértéke és a kilabalasi titem
alapjan képzett klaszterek szignifikans kapcsolatban allnak a véllalkozas a) méreté-
vel, b) életkoraval és ¢) foldrajzi elhelyezkedésével.

Az eredmények2 tanusaga szerint a kor (F3,190 =0,856, p=0,465) és a lokacio
(X; =3,188, p=0,364) nem mutatnak szignifikans kapcsolatot a klasztereinkkel. Csak
a méretben mutatkozik szignifikéns eltérés (F, , =4,303, p= 0,006™). A sebzettek
atlagosan a legkisebbek, mig a stabilan névekeddk a legnagyobbak a létszam tekinte-
tében (4. tabldzat). A kett6 kozott helyezkedik el a masik két csoport. Vagyisaz 1. b) és
az 1. ¢) hipotézist nem tudtuk igazolni a minta alapjan, az 1. a)-t viszont igen.

Nem fogalmaztuk ugyan meg a reziliens és a visszaes6k kozotti eltérést hipoté-
zisek formajéban, de ezt is megvizsgaltuk. Az elhelyezkedés (x’ = 1,234, p=10,267)
és a méret (F,,.,=0,608; p=0,436) nem mutat szignifikans kiilonbséget. Viszont

1,364

a kor (F,,,,= 9,861, p=0,002"") igen. Erdekes modon a visszaesdk 4tlagosan id§-

1,364

sebbek (3. tdabldzat).

A 2., 3. és 4. hipotézis vizsgalata soran egyszerre néztiik meg, hogy a harom kiemelt
évben: a pandémia el6tt (2019), a pandémia alatt (2020), az altalunk vizsgalt teljes
id6szak végén (2023), valamint csoportok/klaszterek, illetve ezek interakcidja sze-
rint mutatnak-e eltérést az atlagos aranyok. Mivel a képzett pénziigyi mutatdink nagy
szorodast mutatnak, az ismételt méréses varianciaanalizist (linearis vegyes modell
keretében)’ a logaritmizalt értékeken futtattuk, viszont a csoportok, illetve klaszterek
Osszefoglalo eredményeit az eredeti pénziigyi adatokkal szemléltetjitk. Az atlagos és
medidnértékeket egyarant kozoljiik, mivel az adatok eloszlasa nem minden esetben
volt szimmetrikus. A medianértékek segitenek jobban megérteni a tipikus cégvisel-
kedést, mig az atlagok a teljes csoport teljesitményét tiikrozik.

A normalitas nem tokéletes érvényesiilése miatt a Greenhouse-Geisser-féle
p-értékeket kozoljitk. Ahol az év x csoport, illetve év x klaszter interakcié szignifi-
kans volt, csoportonként kiilon-kiilon megvizsgaltuk az idéhatdsokat, illetve éven-
ként kiilon a csoportok/klaszterek kiilonbségeit. Sidak-féle korrekcioval végeztiik
a paronkénti 6sszehasonlitasokat (post hoc teszteket).

2. hipotézis: A hazai kkv-k koltség- és raforditasszerkezetében a human eréforras
meg0rzése prioritas volt a pandémia alatt és utan.

Ezt az allitast a személyi jellegt raforditasok forgalomhoz viszonyitott aranya-
nak vizsgalataval elemezziik. A rata emelkedése mtikodési rugalmatlansagot jelez,
a mikodési kockazat fix raforditasok miatti novekedését jelenti; csokkenése viszont
miukodési flexibilitast tiikroz.

— Az év féhatas és a csoport f6hatas is szignifikans eredményt mutat, jelezve, hogy
a mutato értéke id6ben és csoportok szerint (p < 0,001 mindkét esetben) is eltér.

- Az év x csoport interakcié ugyancsak szignifikdnsnak bizonyult (p =0,024),
tehat az idébeli valtozas fiiggott a csoporttol is.

>*p<0,010, ™*p < 0,050, **p < 0,001.
’General Linear Modell: Repeated Measures ANOVA.
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Mivel az év x csoport interakci6 szignifikans volt, csoportonként kiilon-kiilon
megvizsgaltuk az id6hatasokat, illetve évenként kiilon a két csoport kiillonbsé-
geit. Ezen post hoc tesztek alapjan az lathatd, hogy 2020-ban tér el szignifikansan
egymastol a reziliensek és a visszaes6k atlagos forgalomaranyos személyi jellegt
raforditdsa (p < 0,001). A reziliensek csoportjaban mindhdrom év atlagos értéke
szignifikansan kiilonbozik. A visszaes6k esetében pedig csak a pandémia éve és
a 2023-as év kozott nincsen eltérés, minden mds évpar esetében van (p < 0,05
mindhdrom esetben).

Az 5. tabldzat tartalmazza az atlag- és a medianértékeket. A vizsgalt kkv-csopor-
tok személyi jellegti raforditdsainak arbevételhez viszonyitott ardnya alapjan jol kiraj-
zolddik a valsag hatasanak és a helyreallasi palyaknak a kiilonbsége. 2019-ben a két
csoport nem mutat eltérést, és atlagosan 25 szazalék kornyékén all a mutatd. A valsag
évében, 2020-ban a visszaes6k mutatdja meredeken emelkedett 36,3 szazalékra, mig
a rezilienseké 20 szazalék ala csokkent, és itt a kiilonbség a két csoport kozott mar
szignifikans. Ez a tendencia arra utal, hogy a visszaesé cégeknél a bérkoltség rugal-
matlanabb volt, mint a rezilienseknél; az utébbiak konnyebben alkalmazkodtak kolt-
ségcsokkentéssel a valsaghoz. A két csoport teljesitménye 2023-ban atlagosan nem
mutat eltérést, és 30 koriil kornyékén mozog. Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy
a munkaerd- és bérkoltségaranyok a kildbalas soran fokozatosan kozelitettek egy-
mashoz, még ha a kiindul6 stratégiak és palyak eltérék maradtak is. Az is jol lathato,
hogy a reziliens cégek jelentésen vissza tudtdk fogni a személyi jellegli raforditasai-
kat az arbevétel aranyaban a sokkos év soran - a reziliens csoportban mindharom év
atlaga szignifikansan kiilonbozik egymastol a post hoc tesztek alapjan —, ami hozzaja-
rulhatott ahhoz, hogy talpon tudjanak maradni. A visszaes6 cégek esetében ugyanak-
kor éppen a személyi jellegti raforditdsok nagysaga rontott a mikodési reziliencian.

5. tdblazat
A személyi jellegti raforditasok arbevételhez viszonyitott aranyanak alakulasa (szdzalék)

Csoport/klaszter Atlag Medidn

2019 2020 2023 2019 2020 2023
Reziliensek 22,9 19,5 28,8 18,2 15,8 20,6
Visszaes6k 26,2 36,3 32,1 17,7 22,6 22,7
Feltamado ujraépiték 46,7 85,6 29,6 20,2 30,5 22,3
Sebzett félig visszatérok 27,8 56,3 40,5 18,1 44,6 33,2
Stabilan névekedé 22,9 25,4 25,0 20,9 22,6 20,4
kiegyensulyozottak
Megrekedst visszafogottak 23,9 294 37,0 16,9 20,3 23,0
Teljes minta 24,7 28,5 30,5 18,2 18,6 21,8

Megjegyzés: a sebzett félig visszatérék klaszterében volt egy kiugré értéki vallalkozas a 2020-
as évben (3046 szazalékkal), amelyet elhagytunk az atlag kiszamitasakor.
Forrds: sajat szamitas.
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A visszaes6k klasztereit is megvizsgaltuk ugyanigy a harom évben.

- Az év f6hatas szignifikans eredményt ad, jelezve, hogy a mutat6 értéke idében
(p < 0,001 mindkét esetben) eltér.

- A klaszter f6hatas nem hozott szignifikdns eredményt (p =0,297).

- Az év x klaszter interakci6 szignifikdnsnak bizonyult (p < 0,001), tehat az idébeli
valtozas fiiggott a klasztertdl is.

A Kklasztereket vizsgalva szintén megfigyelhetd, hogy a személyi jellegti raforditasok arbe-
vételhez viszonyitott ardnya 2020-ban mutat szignifikans eltérést. Erdemes a medianér-
tékeket figyelembe venni. A sebzettek klaszter vallalatai a forgalom csokkenése ellenére
is szinte erdn feliil igyekeztek megtartani a bérkifizetéseket. Ettdl szignifikansan eltérve
(a post hoc teszt p-értékei 0,012 és 0,024) a medidn szerint a stabilan névekvok és a meg-
rekedtek 30 szazalék alatt maradtak. A klasztereken beliili haroméves atlagokat tekintve
csak a stabil novekeddk tudtak fenntartani azonos szintet. A feltdmadok és a sebzettek
hasonlé mintat kovettek: a 2020-as értékek emelkedtek. A megrekedtek ezzel szemben
avizsgalt harom iddszak mindegyikében folyamatosan novelték a személyi jellegti rafor-
ditasok arbevételhez viszonyitott aranyat, vagyis koltségrugalmatlansaggal kiiszkodtek.

A 2. hipotézist a teljes mintan igazolni tudtuk, hiszen az év hatas szignifikans, és
a leir6 adatokbdl lathatd egy enyhe novekedés a vizsgalt idészakban. Ugyanakkor
a részletesebb vizsgalatok azt mutatjak, hogy az arbevétel-aranyos személyi jellegti
raforditdsok szinten tartasa vagy novelése csak a megrekedtek klaszterre jellemz6
(a mukodési rugalmatlansaguk miatt).

3. hipotézis: A beszerzésoldali koltségalkalmazkodas pozitiv kapcsolatban all
a rezilienciaval.

Az ellatasi lanchoz kapcsolddodan az anyagjellegii raforditasok forgalomhoz viszo-
nyitott aranyat vizsgaltuk meg, amelynek emelkedése a szallit6i kapcsolatok rugalmat-
lansagat, a beszerzési koltségek alakitasaban kisebb alkuerét jelez, és ez forditva is igaz.

— A csoport f6hatas nem szignifikans (p =0,476).

- Az év f6hatas szignifikans (p < 0,001), jelezve, hogy a mutaté értéke idében elté-
rést mutat.

- Az év x csoport interakcio ugyancsak szignifikansnak bizonyult (p =0,044),
tehat az idébeli véltozas fiiggott a csoporttdl is.

A post hoc tesztekbdl az lathatd, hogy a reziliensek és a visszaes6k 2020-ban térnek el szig-
nifikdnsan egymastol (p=0,094). A reziliens vallalkozasok alacsonyabb szintet tudtak
elérni ebben az ardnyban, vagyis erésebb alkupozicioban voltak a szallitoikkal szemben.
A reziliensek csoportjaban a 2019-es év mutat igazolhato eltérést a masik kett6tél (0,059-es
€s0,003-es p-értékek). A pandémiaval kezdddden atlagosan csokkentették a forgalomara-
nyos anyagjelleg(i raforditasokat, és ezt a szintet meg is tartottak a vizsgalt id9szak végéig.

A visszaesok esetében pedig igazolhaté az idébeli valtozas, valamint az is, hogy
2023-ra visszatértek a pandémia el6tti év szintjére (0,085 és < 0,001 p-értékek).
2020-ra jol lathatéan megnovekedett az ardnyszam atlaga, amibdl arra kovetkez-
tetiink, hogy a forgalom visszaesésével parhuzamosan nem tudtak csokkenteni az
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anyagjellegti kiadasokat, vagyis raforditasrugalmatlansaggal szembesiiltek, ami ron-
tott a miikodési rezilienciajukon. Viszont 2023-ra atlagosan helyreéllt a 2019-es szint.

6. tdbldzat
Az anyagjellegti raforditasok arbevételhez viszonyitott ardnydnak alakulasa (szazalék)

Csoport/klaszter Atlag Medidn

2019 2020 2023 2019 2020 2023
Reziliensek 67,10 63,50 62,00 69,50 66,60 64,40
Visszaesok 64,50 71,00 63,30 67,50 69,50 64,70
Feltamado ajraépitok 76,50 96,46 66,64 67,17 76,19 64,73
Sebzett félig visszatérok 56,49 94,04 66,67 53,34 69,77 51,05
Stabilan novekedd 62,48 63,73 62,26 66,31 69,48 65,00
kiegyensulyozottak
Megrekedst visszafogottak 65,01 65,44 62,53 70,35 68,57 67,42
Teljes minta 65,91 67,57 62,82 68,28 68,57 64,54

Megjegyzés: egyetlen kiugro értéket kellett elhagynunk.
Forrds: sajat szamitas.

A klaszterek esetében is lefuttattuk a szamitasokat.

- A klaszter f6hatds itt sem lett szignifikans (p=0,164).

— Az év féhatas és az év x klaszter kolcsonhatds viszont szignifikans eredményt
hozott (p < 0,001 mindkét esetben).

A post hoc tesztek szerint 2019-ben a legalacsonyabb és a legmagasabb atlag mutat
eltérést (p=0,090). Vagyis a feltamadok mar a pandémia el6tt atlagosan magasabb
szintr6l indultak, és a sebzettek atlaga volt 2019-ben a legalacsonyabb. 2020-ban a fel-
tamadok megtartottak az anyagjellegti kiadasok megemelkedett aranyat, amit6l a sta-
bilan novekeddk és a megrekedtek dllandd szintii értéke tér el szignifikansan (0,045
és 0,055 p-értékek).

A feltdimaddk 2020-r6l 2023-ra vissza tudtak allni a krizis el6tti allapotra
(p=0,010). A sebzettek aranyszamat a pandémia jelentdsen megnovelte, de harom
év utan vissza tudtak térni a 2019-es szintre (p < 0,001). A tovabbi két klaszter id6-
ben allanddsagot mutat.

A 3. hipotézist igazolni tudtuk, hiszen éppen a reziliens csoportban csokkent
arata, ésa2023-as év eredménye szignifikansan alacsonyabb a 2019-esénél. A rezi-
liencia mogott tehat valoban jelen volt a beszerzési arak nagyobb rugalmassaga.
A visszaes6k viszont a szallitokkal szemben gyengébb alkuerejiik miatt ezt nem
tudtak megvalositani.

4. hipotézis: A kevésbé eladésodott kkv-k erdsebb rezilienciat mutatnak.
A kisebb eladésodottsag nagyobb hitelfelvételi kapacitast jelent, ami a forrasszerzési
rugalmassag szempontjabdl fontos. Az eladdsodottsagi ratat az dsszes kotelezettség
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Osszes eszkdzhoz viszonyitott ardnyaval mértiik." El8szor a reziliensek és a visszaesk
csoportjaban vizsgaltuk meg az eladdsodottsag alakuldsat a hdrom évben.

- Az év f6hatas nem szignifikans (p=0,497); a mutato értéke idében nem valto-
zott jelentGsen.

— A csoport f6hatas szignifikans (p =0,077), ami arra utal, hogy a csoportok kozott
mutatkozott kiilonbség.

- Az év x csoport interakci6 szintén szignifikansnak bizonyult (p =0,080), tehat
az idébeli valtozas fiiggott a csoporttol.

A post hoc tesztekbdl az lathato, hogy 2023-ban szignifikans volt az eltérés a rezilien-
sek és a visszaes6k kozott (p=0,011), mégpedig érdekes modon a reziliens csoport
az, ahol 4tlagosan nagyobb az eladésodottsagi rata (7. tdbldzat).

Azt is megvizsgaltuk, hogy a visszaes6k klaszterei mit mutatnak eladésodottsag
tekintetében a harom kiemelt év adatai alapjan.

— Az év féhatas nem szignifikans (p = 0,567), vagyis itt sem jellemz6, hogy a mutatd
értéke idében valtozott volna.

- A klaszter f6hatas szintén nem szignifikans (p = 0,669), vagyis a klaszterek kozott
sem latszik 6sszességében kiilonbség.

- Az év x klaszter interakci6 viszont itt is szignifikansnak bizonyult (p =0,036),
tehat az idébeli valtozas fiiggott a klasztertdl.

A post hoc tesztek szerint az eszkdzaranyos kotelezettségek esetében csak a megre-
kedtek csoportjaban mutat eltérést a 2023-as éva masik két korabbitdl (0,009 és 0,002
p-érték). 2019-r6l 2020-ra latszik egy szignifikans novekedés, majd 2023-ra béven
a 2019-es szint ala tudtak visszajonni.

7. tabldzat
Az eladdsodottsagi rata alakulasa a kiilonb6z6 csoportokban a harom vizsgalt évben (szazalék)

Csoport/klaszter Atlag Median

2019 2020 2023 2019 2020 2023
Reziliensek 38,5 38,2 40,5 33,7 34,0 33,7
Visszaes6k 35,4 37,2 32,8 29,3 29,0 26,3
Feltamad¢ ujraépit6k 32,5 36,2 25,4 22,0 29,4 18,1
Sebzett, félig visszatérék 39,4 40,1 45,4 33,7 30,9 40,3
Stabilan névekedd 33,7 35,9 34,8 28,5 33,0 31,6
kiegyensulyozottak
Megrekedt visszafogottak 36,6 37,9 30,6 29,5 27,8 22,7
Teljes minta 36,9 37,8 36,5 31,5 33,0 30,1

Forrds: sajat szamitas.

* Hat céget figyelmen kiviil hagytunk az alacsony eszkozértékiik és emiatt extrém magas eladéso-
dottsagi ratajuk okan.
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A 4. hipotézist nem tudtuk igazolni, mert bar van eltérés a reziliensek és a visszaesék
kozott, a kiilonbség irdnya ellenkezé el6jelii, ami érthet6, hiszen a reziliensebb val-
lalatok konnyebben jutnak hitelhez, igy magasabb tékeattétel mellett miikodhetnek.

5. hipotézis: A digitalizacié magasabb fokan 4ll6 kkv-k reziliensebbek voltak.

A digitalizaciot egy specialis indikator segitségével mértitk: a WebIndexszel, amely
avallalatok webes jelenlétét méré kompozit mutatd. A WebIndex két eltérd szerkezeti
és tartalmi kritériumrendszer alapjan értékeli a vallalatok online jelenlétét. A webol-
dalhoz kapcsolédéan 22 mutaté informdciotartalmat striti 6ssze, amelyek figyelembe
veszik tobbek kozott a weboldalba agyazott objektumok halézatat, a kiils6 szolgaltata-
sok integracidjat, valamint a megjelenésért felelds elemeket. A mutaté végiil egy 0-t6l
100-ig terjedd skalan méri az online jelenlétet, ahol a 0 azt jelenti, hogy az adott val-
lalkozasnak nincsen honlapja (Csapi et al., 2025; Hornyak 2017; Hornyék et al., 2023).

8. tdbldzat
A Weblndex atlagos értékei a kiillonb6z6 csoportokban

Csoport/klaszter A WeblIndex étlaga
Reziliensek 23,7
Visszaesok 20,5
Feltamad¢ ujraépit6k 24,7
Sebzett, félig visszatérék 15,2
Stabilan n6veked6 kiegyenstlyozottak 20,5
Megrekedt visszafogottak 21,1

Forrds: sajat szamitds.

A reziliensek és a visszaesOk digitalizaltsaganak atlagos szintje statisztikai értelem-
ben nem tekinthet6 eltérének (a Mann-Whitney-prébahoz tartozé p-érték 0,509).
A visszaes6k klaszterei sem mutatnak kapcsolatot a WebIndexszel (a Kruskal-Wallis-
téle teszthez tartozd p-érték 0,816). Mivel viszonylag sok a nullas érték (206 eset),
a WebIndex szerint kategoériakat is kialakitottunk. A weboldallal nem rendelkez6
cégek keriiltek az elsé kategdridba. A tovabbi harmat pedig egyvaltozos K-kozepu
klaszterezéssel alakitottuk ki (36 és 65 pont lett a két hatdrold). A csoportositasaink-
kal viszont igy sem tudtunk kapcsolatot kimutatni. Az 5. hipotézist tehat nem tud-
tuk igazolni a minta adatai alapjan, azaz a digitalizdcio és a reziliencia kapcsolatara
nem talaltunk bizonyitékot.

6. hipotézis: Az objektiv és a szubjektiv reziliencia kapcsolatban all egymassal.

A reziliencia érzékelt mértékének megbecsléséhez dsszesen kilenc allitas értékelé-
sét kértiik a valaszadoktol (1asd a friggeléket). A Likert-skaldn adott valaszok 6sszege
adja a vallalkozésra jellemz6 szubjektiv reziliencia pontszamat, ami igy maximum
45 lehet, és minél magasabb a pontszam, annal inkabb reziliencidra térekvonek itélik
meg a vallalkozdsok a sajat viselkedésiiket, alkalmazott médszereiket.
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Ezt a hipotézist is tobbféle szempontbdl vizsgaltuk meg. Megmértiik a szubjektiv
rezilienciat jelz6 mutatdnk, illetve a sokkhatas és a kétféle kildbalasi arany korrelaci-
ojat. Spearman-féle rangkorrelacids egyiitthatdt alkalmaztunk, mivel a kapcsolatok
nem linearisak, de monotonnak tekinthet6k. A 2023-as forgalom 2019-es évhez viszo-
nyitott ardnya és a sokkhatas (a 2020-as forgalom 2019-es évhez viszonyitott aranya)
mutatott szignifikans, pozitiv iranyu kapcsolatot (a rangkorrelacié rendre 0,101 és
0,110; a p-értékek rendre 0,058 és 0,038), vagyis itt érhetd tetten a nagyobb érzékelt
(szubjektiv) reziliencia és a forgalom béviilésének egytittjarasa.

Elemeztiik azt is, hogy mi a kapcsolat a szubjektiv reziliencia és a csoportjaink,
valamint a klasztereink kozott. A reziliensek és a visszaes6k mutattak szignifikans
eltérést (a t-probahoz tartozo p-érték 0,006). A leir6 adatokbol lathato, hogy a rezilien-
sek minimalisan jobbnak itélik meg a reziliencia elérése érdekében alkalmazott mod-
szereik Osszességét, mint a visszaes6k. Viszont a visszaesok klaszterei nem mutatnak
szignifikans kiilonbséget (az ANOVA-hoz tartozo p-érték 0,861).

9. tabldzat
A szubjektiv reziliencia 4tlaga és szérasa a kiilonboz6 kategériakban

Csoport/klaszter Atlag Szérés
Reziliensek 38,1 5,3
Visszaes6k 36,6 5,7
Feltdimad¢ ujraépiték 37,3 5,6
Sebzett, félig visszatérék 37,4 5,1
Stabilan novekedé kiegyensulyozottak 36,3 6,6
Megrekedst visszafogottak 36,5 5,2
Teljes minta 37,3 5,6

Forrds: sajat szamitas.

A hipotézistinket tehat kétféle szempontbdl tudtuk igazolni. Egyrészt a teljes ido-
szakra jellemz§ kilabalasi arany mutat pozitiv 9sszefiiggést a szubjektiv rezilienciaval.
Masrészt pedig igazolni tudtuk, hogy a reziliens csoport szubjektiv rezilienciaja valo-
ban erésebb, mint a visszaes6ké.

Kovetkeztetések, limitacidk

A reziliencia 0sszképe arnyaltabb, mint amire kezdeti hipotéziseink alapjan gon-
doltunk. A teljes mintan a kkv-k reziliencidja a vallalati mérettel (1. hipotézis) mutat
szignifikans kapcsolatot, az életciklussal és a foldrajzi lokaciéval nem. A reziliens és
a visszaes6 csoportok elkiilonitése utdn viszont azt kaptuk, hogy a visszaesok éret-
tebb vallalatok. A miikodési dontésekbe agyazott kockazatkezelés két csatornajat is
vizsgaltuk: a bértomeg és az anyagi jellegti raforditasok kiigazitasat. Annak ellenére,
hogy az arbevételitk nem esett vissza a pandémia el6tti szint ald, a reziliens vallalatok
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képesek voltak csokkenteni a bértomegaranyukat, gyorsan és rugalmasan valaszol-
tak a valsagra. A nem reziliens vallalatoknal - a stabilan novekvé kiegyensulyozott
klaszter kivételével — a human eréforras biztositasa jelentés mikodési rugalmatlan-
sagot okozott, ami az arbevétel-ardnyos bértomeg atmeneti emelkedését idézte eld,
klaszterenként eltéré dinamikaval (2. hipotézis). Az ellatasi lancba agyazott alkal-
mazkodas, méasképpen fogalmazva a beszerzési arakban tiikr6z6d6 alkuer$ mutatd-
jaként az arbevétel-aranyos anyagi jellegti raforditasokat vizsgaltuk. A reziliens val-
lalatok ezen a csatornan keresztiil is fokoztak miikodési rugalmassagukat, mig a nem
reziliens vallalatoknal a feltimado Gjraépiték és a sebzettek esetében figyeltiink meg
atmeneti, de er6teljes raforditassokkot (3. hipotézis). A mikodési rugalmassag mellett
a finanszirozasi flexibilitast is vizsgaltuk. A teljes mintdn nincs ugyan szignifikans
kapcsolat az alacsony eladdsodottsagi szint és a reziliencia kozott (4. hipotézis), de van
kiilonbség a reziliens és a nem reziliens vallalatok kozétt: az elébbiek magasabb eladd-
sodottsagi szintrél indultak a valsag elején, mert nagyobb volt az addssagkapacitasuk.
A digitalizacié mértéke és a reziliencia kozott nem taldltunk szignifikans kapcsolatot,
tehat az 5. hipotézist nem tudtuk alatdmasztani. Az objektiv és a szubjektiv reziliencia
kapcsolatrendszerének feltdrasa soran azt talaltuk, hogy a reziliens csoport szubjektiv
reziliencidja erésebb a visszaesékénél (6. hipotézis).

Vizsgalatainkat a rendelkezésre allé adatok és elérhet6 informaciok alapjan tud-
tuk elvégezni, ami természetesen kompromisszumokkal jart. A pénziigyi adatokat
nem korrigaltuk az inflacié alakulasaval; ezt a problémat mutatészamok képzésével
probaltuk kezelni. A szektorok szerinti bontast nem vizsgaltuk, mert az elemszam
nem tette lehet6vé részletesebb csoportok képzését. A szallitdi allomanyokrdl sajnos
nem rendelkeztiink adatokkal, emiatt az anyagjellegii raforditasokra koncentral-
tunk. Ugyanezen okbol nem tudtuk elkiiloniteni a hitelezoket megillet6 és a vallalati
szabad pénzaramlast, igy nem sikeriilt felmérni a pénzaramjellegii adéssagszolgalati
mutatok és a reziliencia kapcsolatat sem. Ehelyett maradt az eladésodottsagi mutatd
elemzése. A WebIndex kontextus- és tényezdrendszere helyett és mellett tovabbi
digitalizacios metrikak elemzése és tesztelése lehet a jovébeli kutatasok iranya.
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Fuggelék

A szubjektiv reziliencia méréséhez kapcsolodo dllitasok

- A viéllalkozast/a hozzam tartozo stratégiai teriiletet ugy vezetem, hogy varatlan
hatésok, krizisek (példaul a Covid-19-hez hasonl6 lezarasok) minél kisebb mérték-
ben legyenek hatassal.
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- Folyamatosan kovetjiik a vallalat anyagi helyzetét, és feliilvizsgaljuk a finan-
szirozast.

- Tisztaban vagyunk a vallalat kulcstevékenységeivel/szolgaltatasaival és azok
vevéinkre gyakorolt hatasaval.

- Szamos beszallitoval, lehetséges partnerrel vagyunk kapcsolatban, igy ha egy
varatlanul kiesne, nem okozna gondot a zavartalan mtikodés fenntartasa.

— Fel vagyunk késziilve az esetleges kibertamadasok azonositdsara, megel6zésére
és helyreallitasara.

- Folyamatosan alkalmazunk 4j technoldgiakat akar a termelés, akar a szolgalta-
tasnyujtas, akar a jarulékos tevékenységek (példaul szamlazas, fizetés, vallalatiranyi-
tas) esetében, igy segitve a hatékony miikodést.

- Fel vagyunk késziilve lehetséges valsaghelyzetekre, vannak forgatokonyveink,
elképzeléseink a varatlan krizisek elharitasara.

- Folyamatosan dolgozunk azon, hogy munkavallaldink elkotelezettek legyenek
(példaul jutalmak, munkavallalokat célz6 programok, munkakoriilmények fejlesztése).

- Folyamatosan bévitjiik iigyfélkoriinket (4j célcsoportok vagy foldrajzi terjesz-
kedés révén).
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