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1. szamua melléklet



BEVEZETES

A koronavirus-jarvany rengeteg agazatra volt jelentds hatdssal, mint példaul a turizmusra,
vendéglatasra, illetve a kereskedelmi {izletlincokra. A sok negativ hatas mellett pozitiv
eredménye is volt a jarvanynak, példaul felhivta a figyelmet a vallalatok valsagkezelésnek
fontossagara.

Diplomadolgozatomban a Tesco valsagkezelését elemzem a Kkoronavirus-jarvanyt
tekintve. F6 kérdésem az, hogy a Tesco hogyan menedzselte a krizist, érték-e a Tesco-t
globalisan ¢s Magyarorszagot tekintve olyan hatdsok a jarvanyiddszak alatt, amely soran ujra
kellett gondolnia krizismenedzsmentjét. Van-e, illetve volt-e a Tesco-nak krizis esetén
stratégiaja? Ha volt krizis esetén stratégiaja, akkor mennyire volt hatékony a Covid-19 esetén?

Vizsgéalatom targyat azért képezi a Tesco, mivel tobb mint 20 éve dolgozok a cégnél,
melynek folyamataira nagy ralatdsom van. A Tesco azért is érdekes vizsgalati szempontbol,
mert egy régota jelen 1évo vallaltrol beszéliink, amely Magyarorszagon az elsé 6t élelmiszer
izletlanc rangsoraban is benne van, illetve hazank egyik legnagyobb munkaltatdja.

Diplomadolgozatom kutatasaban vizsgalom a Tesco valsagkezelési stratégiajat, illetve
annak hosszu tava hatasait. Arra szeretnék valaszt kapni, hogy mennyire volt sikeres a Tesco
krizismenedzsment stratégidja és mennyire hamar sikeriilt kilabalnia a Covid-19 hatasaibdl. A
tovabbiakban azt is részletezem, hogy a Tesco hogyan reagal a felmeriil6 problémakra valsag
idején, milyen stratégidkat alkalmaznak a valsdgok kezelésére ¢és az Tlzletmenet
folytonossaganak biztositasara. Célom, hogy azonositsam azokat a stratégiakat, amiket a
Tesco alkalmazott a valsagok hatasainak enyhitésére. Diplomadolgozatom célja, hogy
megértsem a Tesco eldtt 4116 kihivasokat és gyakorlatait azok kezelésére.

Ahhoz, hogy kérdéseimre valaszt kapjak, szekunder kutatasi format alkalmazok, valamint
szekunder adatelemzést végzek, illetve mélyinterjukat készitek a magyarorszagi Tesco
vezetdivel, akiknek nagy ralatasuk van a cég valsagmenedzsmentjének folyamataira.

Az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg, amelyre diplomadolgozatomban szeretnék
valaszt kapni:

1. hipotézis: Mennyire kezelte a Tesco eredményesen a koronavirus-jarvanyt?

2. hipotézis: Mennyire volt hatékony a Tesco krizismenedzsment modellje ¢és

valsagkezelési stabja?



1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

1.1. Valsag és valsagmenedzsment

A valsag az emberek és vallalatok szamara zlrzavart és nehézséget okoz, amely
mindenkire  hatassal ~van. A valsaghelyzetek  barmely  szervezeten  beliil
alkalmazkodoképességet, gyorsasagot, odafigyelést, szoros koordinaciét és gyors
dontéshozatalt igényelnek. Az egyre gyorsuld vilagban valsagot csak ugy érdemes kezelni, ha
el6tte a vallalat felkésziil minden eshetdségre és tervez (RockDove Solutions, 2018).

Miel6tt a valsagmenedzsment fogalmi meghatdrozasara ratérnék, a valsag fogalmat
érdemes elsd korben elemezni. A valsadg fogalmat tudomanyagtol, teriilettdl vagy kontextustol
fiiggben sokféleképpen hasznaljak és nincs altalanos definicioja (Pursiainen, 2018).

Tamasné (2020) hasonldan fogalmazott, mint Pursiainen (2018), szerinte a valsagot
avagy krizist egyéni, szervezeti, nemzeti, valamint tarsadalmi szinten definialhatjuk. Tamésné
(2020) Hendershott és munkatarsait (2015) idézte, szerintik a valsag egy varatlan és
értékrombold esemény. Bundy és tarsait (2016) is idézte Tamasné (2020), akik arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a valsag, illetve a valsagkezelés interdiszciplinaris fogalom,
amely az aldbbi teriileteket fedi le: szervezeti magatartas, stratégiamenedzsment,
szervezetelmélet, vallalati kommunikécio €s kozonségkapcsolatok.

A valsagot csak a 18. szazad végén kezdték el hasznalni, eredeti jelentése a
megrazkddtatas (quassatio) volt. A valsag egyfajta kiilsé-belsd megingas és atmeneti allapot
(Weiss, 2022). Balogh (2022) szerint nem minden valtozas valsag ¢s forditva. A valsag
Osszességeben egy olyan allapot, amely sordn egy végsd dontést kell hozni akkor, amikor az
alternativak kiélez6dnek.

Vallalati szempontbol vizsgélva a valsag olyan fordulopont, amely egy vallalatot jobb
vagy rosszabb irdnyba vezethet. A szervezeteknél gyakran el6fordul, hogy egy helyzetet vagy
vitat valsagként definidlnak, pedig nem az. A valsag lehet egy jelentds, slirgds, a hirnevet
befolydsold esemény is. A valsag fogalmi meghatarozasat tovabb bonyolitja, hogy szdmos
mas definicié 1étezik, amelyek kozott atfedés van, ezeket pedig néha a valsag fogalméaval
azonositjak. Valsag lehet egy katasztrofa, szerencsétlenség, vészhelyzet, incidens, esemény,

amelyek sokkal stulyosabbak, mint egy krizis (Pursiainen, 2018).



A valsdg meghatdroz6 eleme a fenyegetettség. Ez a fajta érzelem a normadlistol eltérd
mikodést idézhet eld a szervezeteknél, akik rosszabb informaciofeldolgozasi
mechanizmusokat kezdenek el miikddtetni. Egy jol miikodé szervezet is ki van téve a
fenyegetettségnek, és eléfordulhat, hogy egyaltalan nem vagy nem megfelelden értékeli és
érzékeli a veszélyt. Egy vallalatndl a krizis hatdsara harom szinten — egyéni, csoport és
intézményes - jelenhetnek meg is torzulhatnak az informacio feldolgozasi mechanizmusok.
Ha fennall a krizishelyzet, a fenyegetettség megitélése nehéz és gatolja az adott szervezetet,
hogy hatékonyan szembenézzen vele (Tanics & Zemplén, 2015).

A valtozaskésztetés ¢és a valtozdsmenedzsment manapsag egyre gyakoribb fogalmak
(Noszkay, 2018). Békeidében a valsagkezelésrdl és az lizletmenet folytonossaganak
tervezésérdl szinte lehetetlenség beszé€lni a vallalatokkal, mivel eréforrasaikat mésra dldozzak.
A krizishelyzetre éppen ebben az idében érdemes felkésziilni. Ha a szervezet akkor kezd el
valsagot kezelni, amikor az ,,ott van a nyakan”, akkor mar lehet, hogy kés6 szamara, és
nehezen tudja elkeriilni a pénziigyi és reputacios veszteséget. A pénziigyi valsag és a Covid-
19 rengeteg lehetdséget adott a cégeknek a felkésziilésre krizismenedzsment terén (Tamésné,
2020).

Ritkédn esik szd arrdl, hogy a valtozdsmenedzsment és a valsigmenedzsment avagy
valsagkezelés szorosan Osszefligg. Manapsag a valtozasok vilagkorat ¢ljik, amely a
folyamatosan fejlddd technikanak is kdszonhetd. A tarsadalmak és a szervezetek allando
valtozasban vannak. Noszkay (2018) szerint valtozas nélkiil egy szervezet egyaltalan nem
lehet sikeres, de az igazi sikerhez csak valtoztatni kevés. A véltozas hogyanja kérdéses a
leginkébb, valamint az is, hogy milyen modszereket sziikséges alkalmazni hozza. Nem
mindegyik vallalatnal alkalmazhato a radikalis valtozas (Business process reengineering,
roviden BPR), valahol csak az allandd finomitassal operald inkrementalis (Continuous
Process Improvement, roviden CPI) jellegiick a leghatékonyabbak.

A valsagkezelés elengedhetetlen a 21. szdzad kihivasainak taléléséhez. A valsag
manapsdg allando tényezOnek tekinthetd, emiatt annak menedzselése kulcsfontossdgi. A
valsagkezelés olyan folyamatként irhatd le, amely a szervezet tevékenységét a potencialis
valsag figyelmeztetd jeleinek megragaddsa ¢és értékelése céljabol iranyitja. A
valsagmenedzsmenthez elengedhetetlen a proaktiv vezetési stilus és reakcid. A vezetdk napi
feladata kell, hogy legyen a valsag figyelmeztetd jeleinek észlelése és olyan intézkedések

megalkotasa, amellyel a szervezetet meg lehet védeni egy jovobeli valsagtol. A



valsdgmenedzsmentnek egy célja van: minimalizalni a valsag hatasat, vagy elkeriilni azt. A
valsagkezelés alatt azt a folyamatot kell érteni, amely egy esetleges valsag korai
elorejelzéséhez, a valsaghelyzet jellegének azonositasahoz (felismeréséhez) és idoben torténd
sikeres megoldasdhoz, és nem utolsosorban a valsag elharitdsanak eldsegitéséhez vezet. A
valsagkezeléssel nem mindig lehet elharitani a valsdgot, de a szervezetek sokkal
hatékonyabban, minimalis veszteséggel kezelhetik azt (Vasickova, 2019).

A valsagmenedzsmentnél altalaban a vallalatok elsére negativ dolgokra asszocialnak,
azonban vannak pozitiv hatasai is. Aktas (2024) a kutatasaban elsdként allapitotta meg, hogy
pozitiv kapcsolat van a valsagmenedzsment a szervezeti bizalom és a munkahelyi teljesitmény
kozott. A tovabbiakban azt is megallapitotta, hogy a valsadgkezelési gyakorlatok pozitiv
hatassal vannak a kollégdkba vetett bizalomra. Kutatasaban igazolta, hogy minél jobban
biznak a munkavallalok kollégaikban és a vezetésben, anndl inkabb tudnak dsszpontositani a
feladataikra.

Ha megvizsgaljuk a valsag fogalmat, akkor az lathatd, hogy valdban nincs egy egységes
allasfoglalds — akarcsak a vélsagmenedzsmentnél - az idézett szerzOk kozott még eredet
tekintetében sem. Osszességében a valsag fogalmi meghatarozasaiban kozos, hogy hirtelen
eseményként jelentkezik a felek szdmara. Masrészt a valsdg sokszor az adott vallalat
renoméjat csorbithatja vagy a pénziigyi helyzetét veszélyeztetheti. A definicidkban kozds az,

hogy szinte mindegyik felhivja a figyelmet a valsag korai felismerésére.

1.2. A valsagok tipusai és hatasa

Ahogy a valsag és a valsdgmenedzsment definicidja sem egységes, ugy a valsagokat is
tobb tipusba lehet sorolni. Az egyik ilyen tipusbesorolds harom vélsagkategoriat kiilonboztet
meg az érzékelt valsagfelelésség alapjan: aldozati valsagok (gyenge valsagfeleldsség),
véletlen valsdgok (mérsékelt valsagfeleldsség) ¢és megelozhetd valsagok (erds
valsagfeleldsség) (Bundy et al., 2016).

Egy masik kategorizalas szerint megkiilonboztethetiink belsd és kiilsé krizist (1. és 2.

tablazat).



1. tablazat: Lehetséges belsé krizisek

Lehetséges tényezok

A lehetséges Krizisiek leirasa

Stratégia

- nem egyértelmi vallalati politika

- helytelen vagy pontatlan vallalati célok

- a bevalt sikerreceptekre vald tilzott timaszkodas

-a szervezet kiildetésének pontatlan megfogalmazasa és
megértésének hianya

- helytelen feltételezések a vallalat kompetencidirol

- a stratégiak betartasanak elmulasztasa

- a modernizécio és az alkalmazkoddas képtelensége

Alkalmazottak

- a vezet6ség magas fluktuacidja

- r0ssz vezetési stilus

- a munkavallaloi lehetdségek helytelen értékelése

- hatdrozatlansag a vezetésben és a dontéshozatalban

- a szervezet valtozasanak képtelensége

- a munkavallalok nem tudnak azonosulni a véllalat céljaival
- a szervezeten beliili konfliktusok

Pénziigyek

- koltségvetésben 1évo hibak

- magas koltségek

-a nem megfeleld tervezés miatti hibds beruhdzasok (példaul
fuziok, felvasarlasok)

- gyenge miikoddtoke-gazdalkodas

- a mikodési méret meghaladja a pénziigyi lehetdségeket

- nem megfeleld kontrolling

Szervezeti struktira

- hidnyossagok az iranyitasban

-a vallalati stratégidhoz nem illeszkedd rossz szervezeti
megoldasok

- konzervativ szervezési modszerek

- rossz informécidaramlés

Technologia

- termékek vagy szolgaltatasok alacsony mindsége
- elavult technologia

- a termékek miiszaki hibai

- a folyamat hatékonyatlansaga

- kihasznalatlan termelési kapacitasok

- hidnyossagok a termelés automatizalasdban

Forras: Ciekanowski et al., 2023 alapjan sajat szerkesztés

A szervezetekben el6forduld valsagoknak kiilonbozo forrasai lehetnek, amelyek belsd és

kiilsé forrasokra oszthatok. A belsé forrasok azok, amelyek magéanak a szervezetnek a

tevékenységébdl, strukturajabol, folyamataibol vagy szervezeti kultirajabol erednek. Ahogy

az 1. tdblazatban lathatd, egy vallalatban szdmos tényezd okozhat valsagot. A belsd valsagok

okai a munkavallalokkal kapcsolatos vallalati stratégiaban, a vallalkozds pénziigyi




helyzetében, a szervezeti struktirakat érinté megoldasokban és az alkalmazott technologidban

keresenddk (Ciekanowski et al., 2023).

Nem csak belsd krizisek fenyegetnek egy vallalatot, hanem kiils6 kockazatok is,

amelynek értékelésére ugyanugy figyelmet kell szentelnie a szervezetnek (2. tablazat).

2. tablazat: Lehetséges Kiilso krizisek

- a vallalatokkal szembeni gazdasagpolitika
valtozéasa

- a piac liberalizacioja és deregulacidja

- korlatoz6 adopolitika

- magas kamatlabak

-a  lakossag  jovedelmi
csokkenése,

- a munkanélkiiliség szintje

- a megtakaritasi hajland6sag nagyobb, mint
a fogyasztdsara valo hajlandosag

- a fogyasztasi modell valtozasai

- a kereslet €s a kinalat valtozasai

- a technoldgiai valtozasok gyors liteme,
ami a termékek életciklusanak csokkenését
¢s a koltséges bevezetések sziikségességeét
okozza

- jogszabalyi valtozasok

- véletlenszerii tényezdk

szintjének

Makrokornyezet Mikrokornyezet
- alacsony gazdasagi noOvekedési {item | -a vallalatok partnereinek kedvezotlen
belf6ldon valtozésai
- alacsony gazdasagi noOvekedési iitem | - fizetési elmaradasok
regionalisan - problémak az Allami intézményekkel

(példaul adohivatal)

- a vallalat termékei iranti csokkend kereslet
vagy a vallalat szerkezetének megvaltozasa

- a piac (4gazat) eloregedése

- az agazatban foly6 versenyharc intenzitasa
-a potencidlis verseny nagy nyomasa
megnovelte a toke bedramlasat az agazatba

- a beszallitok befolyasanak novekedése

-a helyettesité  termékek  termeldinek
befolyasanak novekedése

- az aruk arainak kedvezdtlen valtozasa

Forras: Ciekanowski et al., 2023 alapjan sajat szerkesztés

Ahogy a 2. tablazat is mutatja, szamos kiilsé tényez6 lehet hatassal egy vallalatra, amely
negativan érintheti miikodését. A mikro-és makrokornyezet gyakran atfedi egymast, ezért
nehéz 6ket szétvalasztani (Ciekanowski et al., 2023).

A tovabbiakban megkiilonboztethetiink hagyomanyos, varatlan, nehezen kezelhetd és
elemi valsagot. Hagyomanyos valsag lehet a kompbaleset vagy a vegyi iizemekben
bekovetkezd robbandsok. Az esemény bekdvetkezése mindségellendrzéssel és tervezéssel
konnyen megeldzhetd. A varatlan valsdgok kezelhetdek, de nehezen eldére jelezhetdek. A
megfeleld valaszlépésekkel sikeresen lekiizdhetd a valsadg, de annak meglepd bekovetkezése

akadalyozhatja a megoldast. Ezt a valsagtipust jol példadzza a 2000. évi alaglttliz az ausztriai
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Kaprunban, amikor téves szakértdi feltételezések miatt egy tizallonak tartott vasut leégett,
ezzel 151 ember halalat okozva. A harmadik tipus a nehezen kezelhetd valsag, amelynek
lehetnek el6zményei a multban, megoldasa viszont bonyolult vagy érdekellentétek miatt
nehezen kivitelezhetd. Ilyen példaul a 2014-es fukusimai atomerdmiiben a pusztitoé foldrengés
és szokodar utan bekovetkezett baleset. Az elemi valsagok kiszamithatatlanok, ezért ez a
legveszélyesebb tipus. Ebbe a kategoriaba tartozik példaul a 2001. szeptember 11-i
terrortamadas (Bjorck, 2016).

Mitroff keretrendszere hat valsagcsaladot azonositott: gazdasagi tamadasok, kornyezeti
balesetek, foglalkozas-egészségligyi megbetegedések, pszichologiai események (pl.
terrorizmus, szabotdzs, termékmanipulacid), reputacié karosodasa, technologiai tdmadasok

(pl. visszahivasok, termékhibak, szamitogépes meghibasodasok) (Pearson &Muitroff, 1993).

Technolbgiai/gazdasdgl
Kiils§ Riilsé
lashigi thmadfsol fuf fciGs timaddsol
Vesztegetés Szerz6i jogok megsértése
Zsarolds Informéacidvesztés
Bojkott Termékek, technologiak
Ellenséges felvisdrlds lemasolasa

Rémhirek, pletykak

Uzemsziinet
Nagy kirok Tz
i Hatds Ok © Hibés termékek
Kornyezetkirosito Deemzavarok
balesctek Informatikai ledllisok
Technologiai fegyelem
hiinya
Foglalkozasi Elégtelen biztonsag
drtalom ===, P )
Sulyos s Normdlis
Pszicholégiai
Terrorizmus
Marka

Uzemen beliili szabotizs)
Termékek szabotdalisa
Uzemen kiviili szabotizs)
Termékek szabotdlisa

A menedzserek elrablisa
Szexudlis zaklatds
Rémhirek, pletykak

Humén/szociflis

1. abra: Mitroff kriziscsaladjai

Forras: Somogyvari (2004)
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Mitroff amerikai cégeket vizsgalt kutatdsdban, amely alapjan kiillonboz6 kriziscsaladokat
alkotott. Kategorizalasa egy koordinatarendszerben torténik. A fliggéleges tengelyen a krizist
kivaltdo okok helyezkednek el (technoldgiai/gazdasagi, illetve humén/szocidlis tartomany), a
vizszintes tengelyen a valsagok sulyossagat szemlélteti (normalistdl a sulyosig). A krizis
human okai nem megfelelé vallalati kommunikacidobdl, szabotdzsbol szarmazhatnak. A
technologiai-gazdasagi okok altaldban nem tisztdn fordulnak eld, mivel a technikai jellegli
baleseteket biztonsagosabb technologidk bevezetésével meg Ilehetne oldani. A sulyos
valsagokat olyan racionalis eszk6zokkel, mint a jog vagy technologiai tervezés, mar nem lehet
megoldani, hanem radikalisabb megoldasok sziikségesek (Somogyvari, 2004).

A valsagok kiilonboz0 intenzitasuak és hatasuak lehetnek. Egyesek rovid ideig tarthatnak
¢s nem gyakorolnak jelentds hatast a szervezet mitkddésére. Masok hossza taviak lehetnek,
¢s sulyos veszteségekhez, vagy akar a vallalat 6sszeomldsahoz is vezethetnek. Lehet negativ
hatassal a vallalatra (példaul cs6d, zavar), de pozitiv is lehet, amely megnyilvanulhat a
kapcsolathalozatok ujjaépitésében, de jo iranyba is valtozhat a szervezet. A valsagkockazat
minimalizéldsa érdekében a szervezeteknek megfeleld valsdgkezelési stratégidkat kell
alkalmazniuk. Mivel minden valsaghelyzet mas és mas, ezért minden egyes valsaghelyzetet
kiilon-kiilon kell kezelni (Ciekanowski et al., 2023). Sz6116si és Sziics (2015) ugy véli, hogy a
krizishelyzet kezelésére a vallalatnak mindenképpen egy tervet kell kidolgoznia, illetve elére
kell terveznie.

A 2. abran lathatd, hogy a kornyezeti tényezdk és a vallalati reakciok mennyire szoros
Osszefliggést mutatnak, hiszen az utdbbin rengeteg mulik. Ha az adott vallalat megfeleld
valsagkezeld reakcioval all eld, amellyel a fogyasztdi problémakat hatékonyan tudja kezelni,
akkor azzal csokkentheti a gazdasagi recesszid kovetkeztében megjelend fogyasztoi

depressziot.
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Kornyezeti tényezok Vallalati reakciok

GAZDASAQI Valsagkezelo stratégia
RECESSZIO - Altemativ stratégiak (Uj piacok,
(gazdasagi tényezd) > inNOVACG)
- Armérséklés

Beszikilés (kbltségcsdkkentés)

FOGYASZT Ql Fogyasztoi problémak kezelése
DEPRESSZIO - kotelekek kialakitasa és
{pszichologiai erdsitése (markaépités)
tényezd) < - torodés
Feélelem - mérnékletes marketing
- Stressz - akciozas vagy tartos
Bizalmi valsag arcsdkkentés

2. abra: Kornyezeti tényezokre adott tipikus vallalati reakciok a valsagban

Forras: Mitev & Bauer (2012)

A valsadg azonban nem csak a vallalatokat érinti kdzvetleniil, hanem a fogyasztokat is,
hiszen egy valsag soran az embereknek kevesebbdl kell gazdalkodni és csokkentik
kiadasukat. A valsag a fogyasztéi igények atstruktaralédasdval is jarhat, amelyre a
vallatoknak id6ben reagalniuk kell. A valsag egyik tipusaba tartozik a gazdasagi recesszio,
amely pszichologiai értelemben fogyasztoi depresszido, mert az emberek ilyenkor attol
rettegnek, hogy elvesztik allasukat vagy befektetéseiket. A fogyasztok koltései vagy nem
koltése hatassal van a vallalatokra, illetve forditva (Mitev & Bauer, 2012).

Osszességében az lathatd, hogy a valsagok tipusainl sincs egy azonos dsszegzés, ahany
szerzO, annyi besorolas létezik, akarcsak a valsag fogalmi meghatarozasanal. A valsagok
tipusainak meghatarozasaban k6zos, hogy maga a krizis lehet belsd és kiilsd, ezeken beliil
pedig tobb meghatarozas is van. A valsagok hatdsai ellen mindenképpen egy tervet sziikséges
kidolgoznia a vallalatokat, amit Ciekanowski et al. (2023), valamint Sz6116si és Sziics (2015)
IS megemlitett. Egy gazdasagi valsag a fogyasztokra és a vallalatokra is hatassal van, a
megfeleld reakcid ilyenkor a szervezetek részérdl nagyon fontos. Bar Mitev és Bauer (2012)
modelljében nem jelenik meg az, hogy a vallalatok és a fogyasztok reakcioi kdlcsondsen
hatnak egymadsra, viszont egy valsag esetén a vallalat részér6l meghozott dontések és a

fogyasztok attitlidje meghatarozo lehet egy valsag kezelésében.
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1.3. Valsagmenedzsment modellek

A vaélsagmenedzsment modellek elengedhetetlenek a vallalatok szadmara, hiszen
mindegyik vallalatnak kotelezo készitenie.

Ha a valsagkezelés korai modelljeire visszatekintiink, azok még csak harom f6 elembdl
alltak: a valsag el6tt, a valsag idején és a valsag utan, amely az egyik elterjedtebb modellnek
szamit és Coombs (2015) nevéhez kothetd. A valsagok megkozelitése altalaban a megel6zo,
proaktiv, és reagalod, reaktiv stratégiak kozé tartozott (Marker, 2020; Tanacs & Zemplén,
2015).

A viélsagmenedzsment a valsagok lekiizdését és a valsag altal okozott tényleges karok
csOkkentését célzod tényezdk Osszessége. A valsagkezelés négy, egymadssal Osszefiiggd
tényez6t foglal magaban: megel6zés, felkésziilés, reagalas és feliilvizsgalat (Coombs, 2015).
Béar Coombs konyvében négy szakaszrdl szdmolt be, végiil Lauferrel kdzos kutatasukban arra
jutottak, hogy a valsdgmenedzsment jellemzden harom fazist foglal magaban:

1. valsag eldtti fazis (megeldzés és felkésziilés)
2. valsagfazis (reagalas)
3. valsag utani fazis (tanulas és feliilvizsgalat) (Coombs & Laufer, 2018).

Smith (1990) egy valsagmenedzsment folyamat modellt alkotott, amely nem csak a
valsagfolyamatot veszi alapul. Harom fézist kiilonbdztetett meg:

- Krizis menedzsment az inkubécios idészakban.

- Operativ krizis, miutdn az esemény bekovetkezett és az elsd informaciok
megjelentek.

- Kirizis-legitimacid, amely az a kommunikativ vélasz, amit a szervezet végez.

A harom fazist visszacsatolds koti ssze. A kommunikaci6 sordn kapott valaszokbdl tanul
a vallalat (Tanacs & Zemplén, 2015). Smith (1990), akarcsak Coombs (2015) a legalapvetébb
keretrendszert alkotta meg, amely a valsag el6tti, a valsag és a valsag utani format koveti.
Smith (1990) szerint a valsag els6 szakaszat az adott szervezet vezetSinek cselekedetei
hatdrozzak meg. A helytelen vezetés egy olyan légkdrt teremthet, amelyben a valsag
elinditasahoz csak egy kivaltd eseményre van sziikség. Ha a valsag mar jelentkezett, a
szervezetnek a lehet6 legjobban kell kezelnie a valsagot az operativ krizis szakaszaban. Erre a

szakaszra jellemz0, hogy tdmogatd 1égkort alakit ki a valsagban érintett kulcsszereplk kozott.
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Sajnos krizis-legitimacid fazisra jellemzo lehet a blinbakképzés tobb fél részérdl, beleértve

magat a szervezetet, valamint a kormanyt és a médiat is (Smith, 1990).

Az egyik korai modellnek minésiil Fink (1986) modellje, amelyet 1986-ban alkotott. Fink

konyve volt az els6 Amerikdban, amely a valsagkezelésrol szolt. A modell célja a valsag

fejlodése alapjan vizsgalni az iranyitasi problémakat (Kamei, 2019; Tanacs & Zemplén,

2015):

Figyelmezteto jelek. krizis elOjelei. Ebben a szakaszban a valsag még
megel6zheto.

Akut fazis: a krizis (hirtelen) jelentkezik. Ebben a szakaszban a szervezeten
kiviilallok szdmara észrevehetd a valsag leginkabb.

Kronikus vagy labadozo iddszak: a valsag id6rdl iddre ismételt figyelmet igényel.

Feloldasi idoszak: visszatérés a normalis kerékvagasba.

Ezutan kovetkezik Gonzalez-Herrero és Pratt (1996) modellje, amely a proaktiv

szimmetrikus valsagkezelés négyes felosztasa. A kutatok azt is vizsgaljak modelljiikben, hogy

a valsadgok szakaszonként hogyan kovetik egymast. Az egyes szakaszokat az aldbbiak szerint

bontottak fel (Apolzan et al., 2022; Tanacs & Zemplén, 2015):

Kornyezetfelmérés: a korai jelek vizsgalata.

Megelbzés-tervezés: a menedzsment-dontések és kockazatfelmérés szakasza.
Krizis- és valsagmenedzsment: a terv elokészitése.

Krizist  koveto iizenetkezelés: a médiafigyelés ¢és az érintettekkel valo

kapcsolattartas.

Mitroff (Pearson segitségével) a korabbiakban emlitett keretrendszerének hat

valsagcsaladja alapjan alkotta meg a kriziskezelés, avagy hagyma modelljét, amely a

katasztrofakezelés 1épéseit az explicit tanuldsi fazissal koti dssze. Ot szakaszt hatarozta meg

a valsagmenedzsmentnek, amelyek az alabbiak (Pearson & Mitroff, 1993; Tanacs & Zemplén,

2015):

Jelfelismerés: a figyelmeztetd jelek megallapitisa és megel6zd cselekvés. A

jelzések észlelésében valo jartassdg egy olyan gondolkoddsmod, illetve készség,

amelyet a szervezeteknek el kell sajatitaniuk.
Mintavétel és megelozés: a kockéazati tényezok mérése. Ez a szakasz magaba

foglalja a valsagkezeld csapatok és a bekovetkezd valsag esetén a tervek
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kialakitasat. A cél a lehetd legtobb valsag megeldzése €s a bekdvetkezd valsagok
hatékony kezelése.

- Karkezelés: a valsag terjedésének akadalyozéasa. Ebben a szakaszban torténik a
valsag tényleges kezelése.

- Felépiilés/Helyreallitas: a cél a megszokott folyamatokhoz valo visszatérés. A
helyreallitds gyakran szakaszosan torténik, amelynek célja, hogy a vallalat Gjra
mukodoképes legyen. Ezt koveti a hossza tavu helyredllitas, amikor az operativ
tevékenységeket a valsag el6tti szintre allitjak vissza. Vannak olyan esetek,
amikor a helyreallitasi folyamat soran olyan fejlesztéseket hajtanak végre, mellyel
a valsag el6tti szinthez képest szinvonalasabba teszik a mikodés szintjét. Erre
példa lehet egy olyan vallalat, amelynek termelési 1étesitményeiben tiiz iitott ki. A
tlizvész utan az Gjonnan épitett 1étesitmény altalaban jobban felszerelt, mint a régi.

- Tanulas: a valsagkezelés folyamata alapjan a tanulsagok lesziirése. A hangsuly
nem a biunbakok keresésén és a hiba mas felekre vald haritdsan van, hanem
maximalis figyelmet forditanak a jelenlegi miikddési problémak javitasara €s a
jovobeli problémak megeldzésére.

A tovéabbiakban Burnett (1998) alkotott krizismenedzsment modelljérdl is érdemes szot
ejteni. Burnett (1998) a modelljében azokat a feladatokat és tényezéket azonositja, amelyek
veszélyeztetik egy szervezet valsagkezelési képességét (3. abra). A szerzd eldszor négy olyan
tényez6t emlitett, amelyek gatoljak a valsagkezelést: az idényomas, az ellendrzési problémak,
a fenyegetettségi szintre vonatkozo6 aggalyok és a valaszadasi lehetdségek korlatai. Burnett azt
allitja, hogy ezek a tényezdk, amelyek a modell kiilsé gylirtij¢ében taladlhatok, megzavarjak a
szervezet azon képességét, hogy a valsaghelyzetre Osszpontositson, ¢és stratégiailag
megfelelden kezelje azt. Burnett (1998) szerint csak akkor kezd6dhet meg a valsag stratégiai
kezelése, ha ezt a négy tényezOt azonositja a vallalat. A modell hat 1épésbdl allo belsd
gylrlijét harom kategoriara osztja: azonositds, szembesités €s ujratervezés. Az azonositas a
célok meghatarozasabol és a kornyezetelemzésébdl — tehat a valsagra valo felkésziilésbol - all.
A szembesités magaban foglalja a stratégia kialakitasat és értékelését, azt a pontot, amikor a
szervezet belekeveredik a valsagba. Az Gjratervezés magaban foglalja a stratégia végrehajtasat
¢és a stratégiai ellendrzést, pontosabban azt, hogy a szervezet hogyan alkalmazkodik a vélsag
kezeléséhez. A szerzd azt allitja, hogy valsadg idején mindegyik kategdéridban megnd a jol

teljesités nehézsége. A belsd kort alkotd tényezOk alkalmazasa lehetdséget biztosit a szervezet
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szamara a valsaghelyzet ellendrzésére ¢és kezelésére (Burnett, 1998). Bjork (2016) Burnett
1998-as cikkére hivatkozva 4allitja azt, hogy a valsag kezelése és megoldasa az egyik
legnehezebb stratégiai kérdés, amellyel a dontéshozoknak szembe kell néznilik a nagyfoku

bizonytalansag, az iddnyomas ¢&s a korlatozott ellendrzés miatt.

Célkittizés

Krizis
menedzsment

Stratégiai Ertékelés

3. dbra: Burnett krizis menedzsment modellje

Forras: Burnett (1998) alapjan sajat szerkesztés

Pursiainen (2018) ugy gondolja, hogy a valsdgmenedzsment 6t f6 kihivasra bonthatd,
amelyek minden valsagtipusra €s szereplOre jellemzOek. Az érzékelés a gyakran Osszetett
valsaghelyzet értelmezésére utal. A dontéshozatal magdban foglalja azokat a fobb dontéseket
vagy dontések sorozatat, amelyeket a valsdgkezeloknek a valsag soran kell meghozniuk. A
jelentésalkotas alapvetden arra vonatkozik, hogy a vezetdk hogyan kommunikaljak a valsagot
a tobbi érdekelt felek vagy a tarsadalom felé. A lezarés az a szakasz, amikor a valsaghelyzet
elmulik, €s minden visszatér a normalis kerékvagasba. Végiil a tanulds a valsag utani
folyamatra utal, amelynek soran a tanulsagokat levonjak a vezet6k. Pursiainen a 2018-ban
megjelent The Crisis Management konyvében megjegyzi, hogy szamos olyan elmélet
talalhatd, amelyek célja a valsagkezelés részekre bontdsa. A tovabbiakban kifejti, hogy a
valsagmenedzsmentnek kiilonb6zd ciklusai vannak, amelyek az aldbbiak: kockazatértékelés,

megeldzés, felkésziiltség, reagalas, helyreallitas és tanulas.
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Osszességében az lthaté a modelleknél, hogy céljuk kozos. Lényegében mindegyik
kutatd azt a kovetkeztetést sziiri le, hogy a valsagokbol a szervezeteknek mindenképpen
tanulniuk kell, hogy ne ismétlédjenek meg, vagy ugy kell alakitaniuk folyamataikat, hogy
visszatérjenek a normalis kerékvagasba. A modellek ko6ziil Burnett (1998) modellje az egyik
legkomplexebb, ugyanis 6 nem csak fazisokat hatdroz meg, hanem négy tényezdt, amely a

megfeleld valsagkezeléshez sziikséges.

1.4. Valsagkezelés a koronavirus-jarvany idején

A Covid-19 helyzet egyértelmiien a valsag kategoriaba sorolhato. A vilagjarvany hirtelen
érte a vallalatokat, emiatt egy olyan eseménynek tekinthetd, amire egyedi ,,forgatokdnyvet”
kellett a szervezeteknek alkotniuk.

A koronavirus-jarvany pusztitd, publikus és globalis helyzetként irhato le, amelyre a
vallalatok nehezen tudtak felkésziilni, ennél fogva hirtelen valaszt igényelt a résziikrdl a
valsaghelyzet elkeriilése. A viladgjarvany a vallalatok mikodésére hatott leginkébb,
befolyasolva pénziigyi helyzetiiket (Tamasné, 2020).

A Covid-19 egyaltalan nem feketehatty-esemény, ugyanis voltak mar hozza hasonld
jarvanyiddszakok, mint a SARS (2002-2003), a madarinfluenza (2003-2007), illetve a
sertésinfluenza (2009) megjelenése. Rengeteg szakértd felhivta arra figyelmet, hogy a vilag
lakossaganak novekedésével az ilyen jellegli jarvanyok egyaltalan nem lesznek szokatlanak.
A koronavirus-jarvanynak alapvetéen nem kellett volna vératlanul érnie a vilagot, a valsag
tehat ravilagitott a vallalatok kockazatelemzéseinek é€s eldrejelzéseinek hianyossagaira
(Murphy et al., 2020).

A koronavirus-jarvany megfeleld kezelése a vallalati krizismenedzsmenten keresztiil
vezet. A valsag kezelését neheziti, hogy a vildgjarvany a mitkddési kockazatokat, valamint a
piaci, a hitel- és a stratégiai kockazatokat sulyosbitja. Az egyes termékek iranti kereslet
csOkkenése és az eszkdzarak novekvd volatilitdsa a szolgaltatasok és termékek mindségének
fenntartasat nem konnyiti meg. A véllalatoknak az alabbi teriileteken kell felkésziiltnek lennie
(Tamasné, 2020):

- miikddésbeli feladatok és valaszok
- menedzsmentfeladatok és -valaszok

- kommunikéacios feladatok és valaszok.
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A hazai vallalatok 2020 aprilisdban szenvedték el a legnagyobb kapacitaskihasznaltsag-
csokkenést. Bacsédk és Horvath (2020) kutatasukban arrdl szamoltak be, hogy a vallalatok
tobb mint fele (54%) legaldbb 10%-0s esést mért kapacitdsukban, de volt olyan véllalat,
amely tobb mint 50%-0t. A gazdasag szerepldit 2020 tavaszan érte a leghéatranyosabban a
koronavirus-jarvany harmadik  szakasza, leginkabb a korlatozé intézkedéseknek
koszonhetden. A legnagyobb probléma ebben az idészakban a csokkend kereslet és a
munkaer6hidny volt a hazankban 1évd vallalatok szdmara. Az otthoni munkavégzés
bevezetésével és kivitelezésével a kutatasban megkérdezett vallalatok t6bb mint felének volt
fennakadasa és nehézsége, amely aztan 33%-ra mérséklodott 2020 végével. Volt olyan cég,
amely 2020 aprilisaban még nem kényszertiilt teljes leallasra, azonban 2021 éprilisara igen.
Ebben az iddszakban a cégek csokkend exportrol és importhelyettesitésrdl szamoltak be
(Bacsak és Horvath, 2020).

Bacsak et al. (2020) megallapitottak, hogy a vallalatok kdzott a legmarkansabb kiilonbség
a jarvany masodik és harmadik hulldmaban jelentkezett. Ennek oka, hogy ekkor mar
pontosabb becslése volt az elemzdknek a vallalatok adatair6l. A jarvany kezdeti iddszaka a
kozép-dunantali és a nyugat-dunanttli cégeket viselte meg, illetve a kdzép-magyarorszagi
régiot.

Juhész és Szabo (2021) arra a kovetkeztetésekre jutott, hogy a vallalatoknal leginkabb a
jovedelmezdség ¢és hatékonysag csokkent az elsd hullamban, viszont voltak olyan cégek,
amelyek profitalni tudtak a valsaghelyzetbdl. Hasonlo kovetkeztetésekre jutottak, mint Bacsak
és Horvath (2020) a vallalatot érint6 problémak esetében, mint kereslet és rendelés
csOkkenése. Az ellatasi lancok zavarai is novekedtek, amely nem csak az autogyartasban volt
megfigyelhetd, hanem a kereskedelemben is. Eldéfordult, hogy a vallalatokndl a valsagra
kapkodva reagaltak, illetve kaoszt sziilt egyes szervezeteknél. Sok olyan munkavallalo volt,
akik fokozott terhelésnek és stressznek voltak kitéve. A stressz a munka-maganélet
egyensulyanak felborulasabol szarmazott, a személyes jollét romlasabol, illetve a home
office-hoz valdé alkalmazkodasbol. Véleményiik szerint a vallalati kockazatkezelési
rendszerek a valsadg idején elkeriilhetetlenek minden szektorban. Az olyan hirtelen és nagy
erejli eseményeknél, mint amilyen a Covid-19 jarvany, komoly felkésziiltséget igényld
valsagkezelési tervet kell kidolgoznia a vallalatoknak. A Covid-19 nem jart 0j, ismeretlen
kockézati formak megjelenésével, €s lehetett rd szamitani a szerzéparos szerint. Pozitivum,

hogy a vallatok felismerték, hogy hosszabb tavon kell gondolkozniuk, valamint az egymassal
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valé kommunikéci6 (szervezeten beliil, befektetokkel ¢és az tigyfelekkel) ilyen helyzetekben
nagyon fontos. A befektetOknek az egyik legfontosabb, hogy a vallalat hogyan kezeli a
valsagot.

Czirfusz (2021) tanulmanyaban megallapitotta, hogy rengeteg vallalat nem vonta be
dolgozoit a valsagkezelésbe ¢és annak folyamataiba. A munkaltatokkal a magyar kormany
igyekezett folyamatosan egyeztetni. A vallalatok csupan azt igyekezték elérni, hogy minél
tobb munkahelyet mentsenek meg, azonban sokan igy is kénytelenek voltak elkiildeni
munkavallalokat, hogy a koltségeiket csokkentsék. Ha egy valsagiddszakban csokkennek a
bérek, a munkaidd €s az elbocsijtdsok szama novekvd tendenciat mutat, akkor az alapvetd
feltételek biztositasa kétségessé valik az emberek szdmara. Ha a lakhatasra és megélhetési
koltségekre egyre tobbet kell koltenilik az embereknek, akkor masra kevesebbet koltenek,
amely a vallalatok szaméra sem j6o. A magyar kormény intézkedései hatassal vannak a
vallalatokra is, emiatt érdemes megemliteni azokat az intézkedéseket, amelyeket
Magyarorszdg Kormanya vitt véghez, hogy mérsékelje a vilagjarvany okozta hatdsokat. A
kormany olyan eszkozoket vetett be, mint valsaghelyzet kihirdetése (vészhelyzeti
kormanyzas), egyedi kormanydontések, versenyképesség-ndveld tamogatisok, arsapkak
alkalmazéasa (bizonyos ¢élelmiszerek esetében, illetve benzin-és gazolaj tekintetében),
vendéglatoegyseégek bezarasa.

A kovetkezOkben Juhasz és Szabd (2021) Gsszefoglalta a vilagjarvany kovetkeztében
fellépd kockazatokat (3. tablazat), amelyek nem vallalati és személyes szinten is megjelennek.
A személyes bizonytalansdg a vallalatra is hatdssal lehet, de a vallalat a valsag hatasara

fellépd problémai a munkavallalok életére is hatassal vannak.

3. tablazat: A Covid-19 okozta kockazatok személyes és vallalati szinten megjelend

formai

Személyes szint Vallalti szint
- nagy munkaterhelés - ingadozas a keresletben
- alacsony motivacio - ellatasi lancokban fellépd problémak
- munka-maganélet egyensuly keveredése - adatbiztonsagi kihivasok
- személyes kapcsolatok ritkulasa/hianya - iranyitasi és ellendérzési problémak
- maganyossag érzete - mindség romlasa
- karrierbeli bizonytalansagok - termelésben fellépd problémak
- pénziigyi-megélhetési bizonytalansagok - lizleti életben fellépd bizonytalansag
- alacsony motivacio - jogi és szabalyozasi kockazatok, problémak

Forras: Juhasz & Szab¢, 2021
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A koronavirus-jarvany idején az egészség védelmén tul a vallalati valsagkezelés is
prioritassa valt szamos szervezet életében. Ebben az idoben a vallalatoknak az volt a {6 céljuk
elsddlegesen, hogy iizletmenetiiket fenntartsak, illetve hirneviiket megvédjék, esetleg javitsak,
emellett az tigyfélbazis megtartasara is tigyelni kellett (Tamasné, 2020).

A Covid-19 miatt bekdvetkez6 valsag soran nagyon sok vallalat elvesztette novekedési
terveiket. Tobb olyan agazat is van, amely nagyban tamaszkodik a kiilf6ldi munkavallaldkra,
akiknek a lezarasok miatt vissza kellett menniiik hazajukba. A pandémia legelsé fazisaban a
vallalatok hatékonysagukat és koltségeiket csokkentették, elhalasztottak beszerzéseiket és
beruhazasaikat, valamint atdolgoztak stratégiajukat (Poor et al., 2020).

Juhéasz és Szabd (2021) a kutatdsdban kidolgozta a Covid-19 kockézati térképét, amely
azt mutatja be, hogy a vilagjarvanynak milyen szertedgazo hatdsa volt egy véllalatra nézve.
Ahogy a 4. dbra is mutatja, a jarvany komplex hatidsokat hozott 1étre, amely személyes
(munkavallaloi) és vallalti szint kockazatokat eredményezett. A szerzék nem talaltak olyan
kockazatokat, amelyek ijonnan jelentek volna meg a valsag hatasara. Véleményiik szerint a
viladgjarvany csak stlyosbitotta az eddig is jelenlévd dolgokat, amelyek nagyobb erdvel és
azonos iddben Iéptek fel. A korabbi kockazatkeriilé rendszerek tobb teriileten is cs6dot
mondtak, a becsiilt eréforras-tartalékok nem bizonyultak elegenddnek. A problémak nem
abbol adodtak, hogy ujfajta kockazatok jelentek volna meg, hanem a ,,normal” idékben jol
teljesitd kockazatkezelési rendszerek a vilagjarvany kovetkeztében megjelend valsagkor
megbuktak. Ujfajta kihivasokat tehat nem kell keresni, egyszertien az extrém helyzetekre kell
felkésziilniiik a vallalatoknak. Sajnos olyan, mint a globalis felmelegedés miatti sz€lsdséges

1d6jarasviszonyok megjelenése.
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4. dbra: A koronavirus-jarvany okozta valsag vallalati kockazati térképe

Forrés: Juhasz & Szabd (2021)

Osszességében elmondhatd, hogy a vilagjarvany okozta valsagkezelés igen sokréti és
komplex. Juhdsz és Szabd (2021) nagyon atfogdan és behatdoan megfogalmazta azt, hogy a
valsag nem csak vallalati szinten van jelen, hanem személyes, azaz munkavallaloi szinten is.
A valsagkezelés ezen feliil nem csak a vallaltok részérdl zajlott, hanem allami szinten is
torténtek gazdasagélénkitd beavatkozasok, mint példaul a versenyképességet noveld
beruhazasok. Ezek kiilondsen fontosak a vallalatok szdmara, hiszen ahogy Bacsak és Horvath
(2020), illetve Bacsak et al. (2020) ramutatott, a hazdnkban 1év6 véllalatok 2020 és 2021
kozott likviditasi és pénziigyi gondokkal szembesiiltek, valamint a csokkend kereslet és a
munkaer6hidny problémait 1is orvosolniuk kellett. A Covid-19 valsagmenedzsment

szempontbol ezért is tekinthetd komplexnek.
1.4.1. Valsagkezelés a koronavirus-jarvany idején az élelmiszer iizletlancoknal

A koronavirus-jarvany az élelmiszeripart és az élelmiszer {izletlancokat sem kimélte. A
koronavirus-jarvany érintettjei ¢és vesztesei koz¢ tartozott az élelmiszer- és ital-

kiskereskedelmi agazat is (Xiong et al., 2020). A bolti kereskedelemben jellemzden az eladoi

munkakorokbol kiildték el a legtobb embert, kdszonhetden a kereslet visszaesésnek. Az aru-
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Osszekészitd, futar és tigyfélszolgalatos pozicidkban élénkiilés volt megfigyelhetd (Podr et al.,
2020).

A jarvany megjelenésével a vasarlok vilagszerte tudatosan elkezdték Kkeriilni az
¢élelmiszeriizleteket azok zsufoltsaga miatt, valamint azért, hogy nehogy elkapjak a betegséget
valakitdl vagy valamirdl. Az élelmiszer-iizletlincok globalisan egészségiigyi intézkedéseket
vezettek be, hogy a jarvany terjedését minél jobban akadalyozzidk. Magyarorszagon a
vasarlasok szama csokkend tendenciat mutatott, de a kosarérték nétt, a jarvanytol valé félelem
kovetkeztében az online vasarlasok szama emelkedett, kivaltva a fizikai vasarlasokat. Az
emberek tartos arukat kezdtek el felhalmozni, a z6ldség vasarlas azonban valtozatlan szinten
maradt. Magyarorszagot tekintve a panikvasarlas az emberek haromnegyedénél egyértelmiien
megfigyelhet6 volt. A vasarlok 23,1%-a tobb mint két hétre elegend6 élelmiszert vasarolt. Az
¢lelmiszer-iizletlincokndl emiatt volt olyan termék, amelybdl &atmeneti készlethiany
keletkezett. Az élelmiszer-iizletlancok a fogyasztoi igényeknek eleget téve gyakrabban adtak
le rendeléseket a gyorsan fogyd arukra, valamint megndvelték nyitva tartasi idejiiket €s
ligyeltek az egészségiigyi biztonsagi eldirasok betartasara (példaul kotelezd maszkhasznalat és
kézfertdtlenités, a dolgozok tesztelése). Az emberek tudatosabban kezdtek el kolteni, és az
egészségtudatosabb étkezés egyre fontosabb szempont lett (Foldi, 2023).

Sikos és Szegedi (2024) kutatasaban az élelmiszer-ellatasi lancok halozatat elemezte a
Covid-19 idején és utan, koztiik a Lidl-t, a Tesco-t, az Auchant és a Spart. Megallapitotta,
hogy az egyes halozatok alakulasat és fejloddését nagyban befolyédsolta annak tékeereje és
piaci részesedése. Az é€lelmiszer-ellatasi lancok kozott hatalmas verseny van a fogyasztok
kegyének megszerzésért, ennek kovetkeztében eltolodtak az aranyok a magyar ¢&s
multinaciondlis lancok kozott az utobbiak javara. A piaci folyamatokat tovabb arnyalta a
2009-es pénziigyi valsag, majd a koronavirus-jarvany. A Covid-19 wjabb probatétel elé
allitotta az élelmiszer-iizletlancokat, ugyanis koztiik még inkabb kiélezte a versenyt, illetve
¢lelmiszer-biztonsag terén is ujabb kihivasok elé allitotta Oket. Ezeket tovabb stlyosbitotta az
orosz-ukran haboru, az ennek kovetkeztében kialakuld energiavalsag. A felsorolt kihivasok
mind probara tették a halozatrendszerek fenntarthatosagat és hatékonysagat. Az élelmiszer-
tizletlancok a meglévd rendszerek energiahatékony miikodtetésére kezdtek el torekedni,
amely jelentés tobbletberuhazasokat kovetel a mai  napig. A fenntarthatosag

megkérddjelez6dott ezeknek a hatasara, igy kérdésessé valt, hogy hogyan tudnak fennmaradni
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azok az lzletlancok, amelyeknek nincs elég t6kéjiik, ezaltal nem tudnak olyan mértékben
beruhazni, amely sziikséges lenne a haté¢kony mitkddéshez.

Az iizletlancokat vizsgalva a pénziigyi és vilaggazdasagi valsag elott €s utan a Tesco volt
a piacvezetd cég a szektorban egészen 2016-ig, ez 2022-re megvaltozott. A vezetd poziciot a
Lidl vette at, amely 2007-ben még csak a 7. helyen volt, viszont 2022-re 34,9%-kal
meghaladta a Tesco teljesitményét. Arbevételt tekintve a Spar 2007-ben eléggé le volt
maradva a Tesco-tol, 2022-ben viszont az 5. helyre tornazta fel magat és meg is el6zte a
korabbi piacvezetot. Bruttd arbevételt tekintve 2022-ben az els6 helyezett a Lidl, a masodik a
Spar, a harmadik pedig a Tesco, amit aztan a Coop kovet. Az Auchan annak ellenére, hogy
kevés tizlettel képviselteti magat Magyarorszagon, mindhdrom magyar iizletlancot (Coop,
Real, CBA) megeldzi arbevétel terén, viszont fajlagosan vizsgalva — az alacsony iizletszam
miatt — eltorpiil a tobbi versenytarsa mellett. A Tesco tizletszama csupan 2013-ig novekedett
Magyarorszagon, 2018 és 2020 kozott azonban arbevétele és iizletszama is csokkend
tendenciat mutatott. 2016 és 2022 kozott lizletei 4,4%-at zarta be. A Spar lizletszama 2014 ¢és
2018 kozott novekedésnek indult, 2017 és 2022 kozott pedig a fajlagos arbevétele is. Az Aldi
¢és Lidl tizleti elénye 200%-0s lett 2016 ota, raadasul a Penny Marketé is meghaladja a 100%-
ot (Sikos & Szegedi, 2024).

A GKI Gazdasagkutatd Zrt. (2020) igazolta Sikos és Szegedi megallapitdsait, ugyanis a
2019 ¢és 2020 kozti 1doszakot vizsgalva a Lidl lett a legnagyobb kereskedelmi iizletlanc (5.
abra). A gazdasagi valsag ota eltelt idoben jelentds valtozasok kovetkeztek be a piacon. A
Lidl, Tesco, Spar élelmiszer-iizletek eldretortek. Az atrendezddés f6 vesztesei az olyan hazai
¢élelmiszerboltok bizonyultak, mint a Coop, Real és CBA. 2010 és 2020 kdzott a bolthalozatok
szama a LidInél 51-gyel, az Aldinal 74-gyel, a Penny Marketnél 40-nel béviilt. Térnyerésiik
annak koszonhetd, hogy iizleti modelljiik gyorsan reagél a fogyasztoi igényekre és nyitottak
az Ujra. A diszkontok tudatosan épitik halozatukat, igyekeznek mindséget és nagy valasztékot
prezentalni vasarloiknak, emellett megfeleld ar-érték aranyban kinaljak termékeiket. A
hatékonysagra is igen nagy hangsulyt fektetnek, azaz a boltok belsé megjelenését valtoztatjak,

cserélddo szortimenttel dolgoznak €s a munkaszervezésben is kiemelkeddek.
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5. abra: A magyarorszagi élelmiszerkereskedelmi iizletlincok forgalmanak alakulasa
2007 és 2020 kozott
Forrés: GKI Gazdasagkutato Zrt. (2020)

A Covid-19 soran bekovetkez6 valsagot az egyes élelmiszer-iizletlancok
kiilonbozoképpen kezelték. Szamos kihivassal nézett szembe ez az agazat ebben az
idoszakban, tobbek kozott ellatasi lanc zavarokkal, termékvisszahivasokkal és valtozo
fogyasztoi elvarasokkal. Ahhoz, hogy megfelelden felkésziiljenek az {izletlancok, az alabbi
valsagkezelési stratégiara van sziikség (The Clorox Company, 2024):

- termelés bovitése,

- azellatasi lanc rugalmassaganak novelése,

- atlathaté kommunikacio,

- gyors ¢és hatékony visszahivasi eljarasok kidolgozasa,
- egyértelmli kommunikaci6 és ligyféltamogatas,
- folyamatos fejlesztések és beruhazasok,

- online vasarlasi élmény javitasa,

- digitalis marketing fejlesztése,

- elkdtelezettség a mindség €s a biztonsag irant,
- kapcsolattartas a fogyasztokkal,

- megfeleld krizismenedzsment kidolgozasa,

- gazdasagi nyomassal valo szembenézés,
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- fenntarthatd csomagolas és z6ld termékinnovaciok.

Osszességében az lathaté, hogy a diszkontdruhdzak eldretorése és a hazai
¢lelmiszerlancok hattérbe szorulasa lathatd. A Tesco iizletlanc jelenleg is vezetd pozicidban
van, annak ellenére, hogy az évek sordn a Lidl eldretort és a piacvezetd pozicidt tartja egy
ideje. Jelenleg a Lidl mélté kihivoja a Tesconak, amely igyekszik folyamatosan fejlodni és
eleget tenni a vasarloi igényeknek. A Covid-19 rengeteg kihivast okozott az élelmiszer

tizletlancoknak, amelyek kiilonboz6 valsagkezelési stratégiat alkalmaznak. A kovetkezokben

crer
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2. ANYAG ES MODSZER

2.1. A Tesco bemutatasa

A Tesco elsdsorban élelmiszer kereskedelemmel foglalkozik, ami z6ldség-gyiimdlcs,
hus, tejtermék és tartds élelmiszer kereskedelmet foglal magaban, de jelen vannak a haztartasi
cikkek, a tisztitoszerek, ruhanemiik, konyvek, tartos fogyasztasi cikkek is a szortimentjében.
A Tesco Magyarorszag az orszag egész teriiletén jelen van, iizleteinek mérete valtozatos,
mivel probal megfelelni a vasarloi elvarasoknak:

Hipermarketek: Ezek a legnagyobb Tesco iizletek, amelyek a legszélesebb

arukindlattal rendelkeznek. Méretiik 3000 négyzetméter és 14.000 négyzetméter

kozottiek, kapcsolodo tevékenységeket is kindlnak mas vallalkozdsok segitségével.

Szupermarketek: Ezek kisebbek, mint a hipermarketek, de még mindig széles

valasztékban kinalnak élelmiszert és egyéb napi fogyasztasi cikkeket. Méretiik 1000

négyzetméter és 2000 négyzetméter kdzotti.

Express boltok: Ezek a legkisebb Tesco iizletek, amelyek elsésorban kényelmi

vasarlasokra alkalmasak, méretiilk nem haladja meg a 100-150 négyzetmétert. Céljuk,

hogy a lakohely kozelében is biztositani tudja az alapélelmiszereket, a brandtdl
megszokott mindségben.
A Tesco jelenleg 10.716 f6t foglalkoztat Magyarorszagon, vezetdinek szdma 6 {6
(Ceginformacio.hu, 2025).
Ahhoz, hogy megértsiik a Tesco valsagmenedzsmentjét, vissza kell menniink az id6ben.
A Tesco miikddése soran tobbszor szembesiilt kisebb-nagyobb valsaggal. Visszatekintve a
Tesco korabbi valsagaira, a 2008-as gazdasagi és pénziigyi vildgvalsagot kdvetden a Tesco
2014-ben pénziigyileg megingott, igy a cégnek ujra kellett gondolnia eddigi miikodését.
Racionalizalnia kellett iizlethalozatat, ennek kovetkeztében globalisan tobb iizletének
bezarasara kényszeriilt, és Magyarorszagon is meg kellett sziintetnie par boltjat (Sikos &
Szegedi, 2024).
2017 szeptemberében a magyar Tesco-s dolgozok sztrajkba kezdtek, amelynek oka az
alacsony fizetés volt, emellett a dolgozok ugy érezték, hogy folyamatosan ki vannak

zsigerelve, nincsenek megbecsiilve, illetve a munka-magéanélet egyensulyaval sem voltak
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megelégedve. A sztrajk kovetkeztében tobb aruhazat is be kellett zarnia az iizletlancnak
(HVG, 2017).

Ahhoz, hogy nehéz helyzetébdl kilabaljon a Tesco, 1j, innovativ megoldasokhoz kezdett
el folyamodni. Ennek kovetkeztében atszervezte {izleteit, logisztikai halozatat hubrendszeriivé
tette, illetve bels6 modernizacioba kezdett, valamint az élelmiszer pazarlas ellen inditott tobb
programot is (Sikos & Szegedi, 2024).

2018-ban a Tesco 20%-os kereskedelmi akciokat inditott, amely ekkoriban ongyilkos
akcionak tlinhetett, viszont a versenytarsakat nehéz helyzetbe hozta. A cég valdsziniileg 6%-
os profitra tehetett szert az akciojaval, mivel az élelmiszereken a cégeknek koriilbeliil 26%-0S
haszna van. A Tesco-nak ebben az id6szakban koriilbeliil 2 millié torzsvasarloja volt (Sikos,
2019).

2023-ban a Tesco hipermarket az alabbi varosokban t6lt be meghatarozd szerepet, az
orszag tobb varosaban 1-1 iizlete van:

1. Budapest (40 tizlet)

2. Gyor (9 izlet)

3. Pécs, Mosonmagyardvar, Debrecen és Miskolc (4 iizlet)
4. Székesfehérvar és Dunakeszi (2 lizlet)

A felsorolasbol arra lehet kovetkeztetni, hogy a cég elsddlegesen Budapestre ¢és
tizlete lizemel. A Tesco ugy gondolja, hogy hipermarketje csak ott életképes, ahol
vonzaskorzetének szama meghaladja a 100.000 f6t, emiatt Magyarorszag szamos térségében,
mint Cserehat, Zalai-dombsag, nincsenek jelen, mert ezek az elvart szdmok alatt vannak

(Sikos & Szegedi, 2024).

2.2. Kutatas bemutatasa

Diplomadolgozatomban szekunder és primer kutatasi format alkalmazok. E16szor a Tesco
ugynevezett ,,Preliminary Results”, azaz El6zetes eredmények Osszefoglaloit értékelem ki
dokumentumelemzés segitségével, amelyben a Tesco leirja, hogy hogyan alakultak
mutatoszdmai globalisan. Ezutdn a magyarorszagi Tesco vezetdvel késziilt mélyinterjukat
elemzem (kvalitativ tartalomelemzés), amelyek ralatast engednek arra, hogy 6k mit érzékeltek

a Tesco valsagkezelési stratégiajabol.
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A szekunder kutatdsi forma és az interjuk azért is kiilondsen fontosak, mivel a Tesco
adataibol egyfajta ralatast kapunk arra, hogy hogyan is érintette a Tesco-t a Covid-19 valsaga,
hogyan menedzselte azt és ennek hosszabb tavon milyen hatdsai voltak, illetve vannak. A
Tesco adatai weboldalardl letlthetdek és barki szamara megtekinthetéek. Az adott év
értékelése mindig marciustdl a kovetkezd év marciusig zajlik. A Tesco az Osszefoglaléiban
bemutatjak f6 mutatészamaikat, illetve fejlesztéseiket. A weboldalukra aprilis elején toltik fel
mindig értékeléseiket, példaul a 2024/25 Preliminary Results kivonatat 2025. 4prilis 10-én
toltottek fel weboldalukra, amely a 2024. marcius és 2025. marcius kozotti idéintervallumot
elemzi. Ezekben az Osszegzésekben a Tesco globalisan mutatja be adatait, azonban kiilon
régidkra is lebontja. Kutatdsomban elsdédlegesen a kozép-eurdpai szamokra koncentralok,
amely Magyarorszagot, Csehorszagot, Szlovakiat foglalja magédban. Régebben
Lengyelorszagot is ide soroltak, de a Tesco 2019/20-ban atstrukturalta az ottani iizletlancait.

Egy vallalat krizismenedzsment folyamataira kiilsds ritkan 1at ra, emiatt is fontos a Tesco
vezetdinek megkérdezése, hogy 0k hogyan érzékelték a jarvany alatti idészakot a vallalatnal
¢s miként kezelte azt a Tesco. Az interjlialanyok adatait a 4. tiblazatban foglaltam Ossze.
Ahogy a tablazatban is lathato, a legtobb vezetd tobb mint 20 éve dolgozik a Tesco-nal, tehat
folyamataikra ralatasuk van. A vezetokkel online készitettem az interjukat, WhatsApp-on,
valamint mobiltelefonon, mivel mindegyik vezeté nagyon elfoglalt. Osszesen 11, a Tesco-nél
dolgozd vezetét interjuvoltam meg, akiknek 6 kérdést (1. szamt melléklet) tettem fel. A
beszélgetéseket felvettem, amihez a vezetdk hozzéjartak. A felvételre azért is volt sziikség,

hogy a késébbiekben elemezni tudjam valaszaikat.

4. tablazat: A Covid-19 okozta kockazatok személyes és vallalati szinten megjelené

formai
Interjualany Interjualany beosztasa Interjual,an}.f Tesco’- nal eltoltote
éveinek szama
1. Interjualany aruhdzvezetd 19
2. Interjualany aruhdzvezetd 21
3. Interjtialany online értékesitési vezetd 20
4. Interjualany raktarvezetd és beszerzési vezetd 25
5. Interjuialany régios értékesitési vezetd 24
6. Interjualany aruhdzvezetd 13
7. Interjhalany aruhazvezetd 25
8. Interjlialany régios HR vezetd 20
9. Interjtialany aruhazvezetd 25
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10. Interjualany aruhdzvezetd

20

11. Interjualany régids értékesitési vezetd

20

Forras: Sajat szerkesztés (2025)
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3. EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

3.1. Szekunder adatok elemzése

3.1.1. A Covid-19 okozta valsag kockdzati tényezdi a Tesco szamara

A kovetkezékben a Tesco adatait elemzem 2019-t61 2025-ig. A Covid-19 bekoszontével
a Tesco harom kihivast azonositott, amelyeket elsOdleges feladatanak tartott kezelni
globalisan: a vésarloik vasarléi magatartasanak jelentds valtozasa, a virus munkatarsainkra
gyakorolt hatasa, valamint a tarsadalom kiszolgaltatottabb tagjainak segitése. A Tesco
érzékelte, hogy a valsag els6 néhany hetében (2020 marciusédban) jelentds panikvasarlasok
kezdddtek iizleteikben vildgszerte, amely végiil stabilizdlodott a hoénap végére.
Munkavallaloik 1étszama jelentésen megcsappant, koszonhetden a jarvanynak. A dolgozoik
fogyatkoz6 szamat munkaerd felvétellel probaltak orvosolni, azonban nehézséget tapasztaltak
az ellatasi lancaikban, igy a teljes piacot nehezen tudtak kiszolgalni 2019-2020-ban. A
tovabbiakban a kiszolgalasuk mindségében is jelentds fennakaddst érzékeltek. David Lewis
vezérigazgatd megallapitotta, hogy a vilagjarvany megmutatta az élelmiszer-ellatasi lanc
fontossagat vilagszerte. Megfogalmazta, hogy a valsag idején négy dologra dsszpontositanak:
¢lelmiszer és biztonsag mindenki szamara, kollégaik és kiillonb6z6 kozosségek tamogatasa
(Tesco, 2020).

A Tesco a valsagkezelési terve elkészitésekor az alabbi szempontokat vette figyelembe a
koronavirus-jarvany idején, amelyet minden Tesco aruhdz vezetd megkapott és kotelezod

érvénnyel alkalmaznia kellett (5. tablazat).

5. tablazat: A kiilonb6zo kockazati tényez6k mérséklése a Covid-19 okozta valsagra

vonatkozoan a Tesco-nal

Tamogatasi ,,csoportok” Tamogatasok formdija
- minden termékcsaladban vasarlonkénti harom tételes korlatozas
bevezetése

Elelmiszer mindenki szamara | - kiilonleges nyitvatartasi id6t bevezetése

- élelmiszervasarlasi kapacitas bovitése
- kormanyokkal vald szoros egyiittmikodés

- tarsadalmi tdvolsagtarto intézkedéseket bevezetése

- irdnyjelzé padloburkolati jelzések haszndlata, a biztonsagos
tavolsagtartas végett

- védofalak elhelyezése a pénztarak elejére és hatuljara

Biztonsdg mindenki szamara
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- fokozott takaritas és fert6tlenités
- bankkartyaval valo fizetés kérése a pénztarnal vald fizetéskor

A Tesco kollégainak - COVID-19-ben megbetegedett vagy elkiilonitett kollégak teljes
tamogatasa fizetést kapnak a tavollét elsé napjatol kezdve

- élelmiszerek adomanyozasa kiilénbdz6 szervezeteknek
Kiilonboz6 kozosségek - jotékonysagi szervezetek tAmogatéasa
tdmogatasa - raszorulok tAmogatésa

- helyi kozdsségek tdmogatasa

Forrés: Sajat szerkesztés (2025)

A Tesco a tovabbiakban az {izleteiben vilagszerte a kovetkezd intézkedéseket vezette be a

koronavirus-jarvany kezelésére és megfékezésére a munkavallaloi szamara (Tesco, 2022a):

folyamatos tesztelés Covidra;

gyakori fert6tlenités;

kotelezd tavolsagtartés;

a tomegkozlekedési eszk6zokon tartsanak tavolsadgot (ha munkdba jarashoz ezt a
kozeledési format veszik igénybe);

automegoszto szolgaltatasok igénybevételének melldzése;

arcmaszk és arcvédo viselése;

az egymas utan hasznalt eszk6zok fertdtlenitése (példaul szerszamok, targonca,
sepril) ;

légkondicional6 sziirdinek tisztitasa és cseréje, illetve szelldzés kezelése;

online meetingek tartasa fizikai helyett;

veszélyeztetett, id0s, illetve terhes kollégak tdmogatasa;

kiilfo1drdl vald hazatérés utan karantén vagy tesztelés;

helyi szabalyok betartésa;

a dolgozdk mentalis egészségének védelme;

technikai tréningek tartasa a helyes védekezéssel kapcsolatban a Covid virussal

szemben.

A Tesco megallapitotta, hogy a vilagjarvany jelentés hatast gyakorolt a miikodéstikre,

ennek kovetkeztében jelentds tobbletkoltségeik meriiltek fel, kiilondsen a bérszamfejtés terén,

mivel tovabbi kollégakat vettek fel, hogy kielégitsék a keresletet, és fedezzék a tavollévo és

fizetett kollégdk munkdjat. A Tesco azt josolta, hogy koriilbeliil 650 és 925 millio font

koltsége keletkezik a Covid-19-nek koOszonhetéen, amely érinti a bérszamfejtést, a

32




forgalmazast és az Osszes ilizletiik koltségét, amely a 2020-2021 periodust nézve igaznak

bizonyult (Tesco, 2021).

3.1.2. A kézép-europai és magyarorszagi Tesco aruhazak bevételeinek alakulasa Covid-19

alatt és utan

A Tesco Aruhaz 6 profitjat féleg az Egyesiilt Kiralysagban 1év6 iizletek adjak, azonban
kutatdsom szempontjabol K6zép-Europa fontos, ugyanis Magyarorszag is ide tartozik. A 6.
abran a kozép-europai Tesco aruhazak nettd bevételét tekintve az allapithatd meg, hogy
2018/19-es év ota (6 milliard font) a Tesco nettd bevétele folyamatosan csokken. A 2020/21-
es periodushoz képest minimalisan tudott novekedni 2023/24-re, csupan 400 milli6 fonttal. A
legujabb adatok szerint a Tesco nettd arbevétele K6zép-Eurdpara vonatkozdan 4,2 millidrd
font. A Covid-19 negativ hatasait tekintve biztosan a vilagjarvany hatasa miatt csékken a
bevétele a Tesco-nak, azonban a kép ennél arnyaltabb. K6zép-Europaban az Aldi és a Lidl
egyre nagyobb teret nyer, melyek lizletpolitikaja az évek soran egyre jobbnak bizonyul
(Tesco, 2020; Tesco, 2024; Tesco 2025).
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6. dbra: A kozép-europai Tesco aruhazak netté bevétele az egyes periodusokban

milliard fontban
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Forras: Tesco (2020); Tesco (2021); Tesco (2022b); Tesco (2023); Tesco (2024); Tesco
(2025) alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszagot tekintve — ahogy arra Sikos és Szegedi 2024-es kutatdsa is ramutatott — a
7. abran lathatdo az élelmiszer-iizletlancok feltdorekvoben vannak, féleg a Lidl. A Tesco
csokkend netto arbevétele valdsziniileg ezeknek a tendencidknak kdszonhetd, ugyanis a Tesco
bruttd éves bevétel tekintetében a harmadik helyre szorult vissza. Ez a mutatdszdm a piaci
részesedésre is ramutat, hiszen a Lidl-nek és a Sparnak sokkal tobb volt a bruttdo éves
bevétele, mint a Tesco-nak. Az elsé 5 iizletlancot vizsgalva megallapithatd, hogy a Lidl
komoly piaci kihivoja a tobbieknek, koztik a Tesco-nak is, ugyanis 2023-ban 3,6 milliard
eurd volt a bruttd éves bevétele, mig ebben az évben a Tesco-nak 2,2 milliard eurd, tehat
koriilbeliil 1,4 milliard eurdval kevesebb a Lidl-hez képest. 2020-ban a Tesco és a Spar szinte
fej-fej mellett haladt, ugyanis az utdbbinak par szaz eurdval volt csak tobb a bruttd éves
bevétele, mint a Sparnak. 2021 utan ez a tendencia megfordult, igy a Tesco a harmadik helyre
szorult. A Coop lizletlanc bruttd éves bevétel tekintetében a Tesco-t kezdi utolérni, kettdjiik

kozott szaz millié eur6 kiillonbség van (Statista, 2024).

4

3,6

3,5

N
Ul

Millio euro
e
= ol N

o
Ul

Lidl Spar Tesco Coop CBA

7. dbra: A legnagyobb magyarorszagi FMCG Kkiskereskedelmi lancok brutto éves
bevétele milliard euroban

Forras: Statista (2024) alapjan sajat szerkesztés
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A Tesco bruttd éves bevételét vizsgalva Magyarorszagon (8. abra) az lathato, hogy 2020-
ban ez a szam koriilbeliil 2 milliard eurd volt, amely minimalisan novekedett a Covid-19
jarvanyidoszak alatt. 2022-re, amikor csillapodni kezdett a jarvanyhelyzet, a Tesco koriilbeliil
300 milli6 eurdval novelni tudta bruttd éves bevételét, amely 2023-ban ujra csokkend
tendenciat mutatott. A Tesco jelentds, 21,5 millidrd Ft-os veszteséggel zarta a 2023-as iizleti
évet, ami komoly kihivasok elé allitotta a vallalatot. A Tesco bevételkiesést szenvedett el tigy,
hogy a 2023-as iizleti évben a belfoldi értékesités nettd arbevétele mindossze 1,6 milliard Ft-
tal csokkent, ami 720 milliard Ft-rol 718,7 milliard Ft-ra esett vissza. Az inflacios kornyezet
ellenére bekdvetkezett csokkenés azt mutatja, hogy a vallalat pénziigyi eredményei nem
alakultak kedvezéen. Ennek oka, hogy a nagyvarosok peremén talalhatdo hipermarketek
hatranyban vannak a varoskdzpontokhoz kozelebb esd kisebb iizletekhez képest. Az emberek
vasarldereje csokkent, amely a jarvanyhelyzet ota egyre inkabb ndvekvd tendenciat mutat, €s
a kozeli kisebb boltokat részesitetik eldnyben. A jelenlegi gazdasagi kornyezetben a
diszkontok és a kisebb lizletek eldnyben vannak, mert kozelebb vannak a vasarlokhoz

(Trademagazin, 2024).
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A magyarorszagi Tesco iizleteket tekintve a kiskereskedelmi kiilonado is jelentds terhet
rott a Tesco-ra, amely 25 milliard Ft-jaba kertilt a cégnek. A cég forgalmanak jelentds része a
nem ¢lelmiszeripari termékekbdl szarmazik, és az inflacids kornyezetben az emberek
elsésorban ¢lelmiszerekre koltottek, igy a nem élelmiszeripari termékek iranti kereslet
csokkent. Az energiadrak emelkedése szintén sulyosan érintette a céget, mivel a véllalatnak
nagy ingatlanportfolioja van Magyarorszagon, ami magasabb energiakoltségeket
eredményezett. Magyarorszagon a vallalatoknak piaci aron kell vasarolnia az energiat az
MVM-tél, nem gy, mint a magyar lakossagnak, akik a rezsicsokkentett aron fizetnek. Az
arplafon és a kotelezé akcidkkal kapcsolatos veszteségek szintén hozzéjarultak a véllalat
negativ eredményeihez (Trademagazin, 2024).

A Statista (2024) felmérései szerint 2021-ben a magyar valaszadok kozel fele azt allitotta,
hogy a koronavirus vilagjarvany kitorése eldtt hetente két-harom alkalommal vasarolt. A virus
els6 hullama idején a megkérdezett magyarok tobb mint 50%-a hetente egyszer ment
¢lelmiszert vasdrolni. A magyar fogyasztok 2022-t61 a Lidl arazasat érzékelték a
legalacsonyabbnak, ezért is valasztottak eldszeretettel az lizletlancot. A Statista (2024 allitasai
Osszecsengenek a Tesco adataival Magyarorszagot illetden, illetve a Trademagazin (2024)
megallapitasai is, ugyanis a magyar vasarloi attitiid valtozast mutat, amihez a Tesco-nak
nehezen sikeriilt alkalmazkodnia. Az egyik ok az lehet, hogy a Tesco magasabb arazassal
dolgozik, raadasul prémium sajat markas termékei magasabb arkategoriaba tartoznak. A Lidl
sajat markas termékei, mint a Pilos és a Dulano olcsobb kategoridba esnek és azokat a
vasarlokat célozza meg, akik arérzékenyebbek (Lanyi et al., 2024).

A masik ok a redlkereset csokkenése volt a magyarok korében, illetve az €élelmiszerarak
inflacigja, amely 2023 ota egyre ndvekszik. 2024 decemberében az élelmiszerarak inflacioja
5,4% volt, 2023 oktoberében 10,4% volt. Az inflacié 2024 februéarjaban lecsokkent (0,7%), a
dragulas 2024 majusa ota folyamatos. 2025 februarjaban a fogyasztoi arak 5,6%-kal haladtak
meg az egy évvel korabbiakat, az ¢lelmiszerarak 1,2%-kal dragultak. Az élelmiszerarak
draguldsa 2023 ota folyamatos, az emelkedd élelmiszerarak kovetkeztében egyre tobben

fordulnak a sajat markas, olcsobb élelmiszerek és élelmiszeriizletek felé¢ (KSH, 2025).
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3.1.3. A kbzép-eurdpai és magyarorszagi Tesco krizismenedzsmentjének hatasai

A Tesco a 2020/21-es periddusban is fenntartotta vilagszerte intézkedéseit, ugyanis ekkor
a Covid-19 jarvany még mindig jelen volt. A Covid-19 idészakaban a valsag kezelése mellett
igyekeztek fejlddni, ugyanis az tigyfélkiszolgalasukon javitottak, miikddési koltségeiket
csokkentették, Kozép-Eurdpaban a tervezett fejlesztéseket nem iitemezték at: 545 nagy iizlet
atalakitasat vitték végbe. Arbevételik a 2018/19-es periédushoz viszonyitva 10,1%-kal
csOkkent a régioban, amely a feltorekvo tizletlancokkal folytatott versenynek is kdszonhetd
volt, valamint a jarvany kovetkeztében racionalizaltak az altalanos arukinalataikat. Ko6zép-
Eurdpaban 545 hipermarketet ,,méreteztek” at, volt, amelyiket kisebbé tették, valamelyiknek a
méretét pedig megnovelték. A teljes teriiletcsokkentés koriilbeliil 3 millié négyzetméter volt,
ebbdl 2,1 millio négyzetméter Lengyelorszagban. 28 {izletet bezartak, Lengyelorszagban
pedig befejezték a két formatumu modellre (hipermarketek és szupermarketek) vald atallast.
A vasarlok szamara a vasarlasi élmény javitasat célzd beruhazasokat is végrehajtottak, igy a
vasarloi élmény 1%-kal javult. A vasarloi élményt a Tesco folyamatosan monitorozza és
olyan médiakozonségmérd cégektol kér ezzel kapcsolatos kutatasokat, mint a Nielsen Media
Research, amely tobb mint 100 orszagban miikddik, koztilk Magyarorszagon is (Tesco, 2020;
Tesco, 2021).

Ko6zép-Eurdpaban a rendkiviili tételek eldtti mitkddési eredmény 156 millié font volt a
2020/21-es periodusban, ami (29,4%-kal) volt alacsonyabb az el6z6 évinél. A milkodésiik
egyszerusitését célzo, fentebb ismertetett intézkedések jelentds értékesitési zavarokat és
készlet kiiiritési koltségeket eredményeztek, kiilondsen 2020 masodik felében. Az
alacsonyabb eredmény annak is koszonhetd, hogy versenyképességiik javitdsat célzo
beruhazasokat vittek véghez (Tesco, 2021).

A Tesco szintén a 2019/20 iddszakban a régidban 163 millié font nettd6 mitkodotoke-
bearamlast generalt, amely javulasnak mondhato6 az el6z6 periodushoz képest, de alacsonyabb
a tervezettnél. Az eredmény a Brexit hatdsainak kdszonhetd, mivel ennek hatdsara angliai cég
révén, at kellett allitani bizonyos folyamatait. Ez azt jelenti, hogy a Tesco-nak nem csak a

Brexit, hanem a Covid-19 jarvany hatasaival is meg kellett birkoznia (Tesco, 2020).
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A Tesco csak a 2019/20-as és a 2020/21-es dsszefoglaldiban ad szamot alkalmazottairol,
igy nem 4all rendelkezésre a tovabbi évekre vonatkozdan. Ahogy a 9. 4bran is lathato, 2019
végén a Tesco-nak 64.301 f6t foglalkoztatott Kozép-Eurdpaban, amelynek szama koriilbeliil
20.000 fovel csokkent dsszesen 44.199 fére 2020 marciusara. 2020 végére ez a szam 31.558
6 volt, 2021 marciusara 27.273 munkavallalot jelentett. A drasztikus csokkenésnek a Covid-
jarvany, a Brexit utohatasai ¢és a Tesco koltségesokkentései allnak, ugyanis Lengyelorszdgban

is tobb tlizletet zart be, amely a dolgozdk elbocsatasaval jart (Tesco, 2020; Tesco, 2021).
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9. dbra: A kozép-eurdopai Tesco aruhazak alkalmazottainak szima ezer fében

Forras: Tesco (2020); Tesco (2021) alapjan sajat szerkesztés

A magyarorszagi Tesco-nal 2019-ben 13.113 {6 dolgozott, amely 2021-ben csak 9435 6
volt, tehat 3 év alatt 3678 fOvel esett a magyar Tesco-s munkavallalok szdma (HRportal,
2020; HRportal 2022). 2022 januarjaban 11.070 f6 foglalkoztatott volt, amely februarjaban
213 fovel csokkent. 2021-hez képest 1.635 fovel nétt a dolgozdk szama, amely a 2019-es
évhez képest még mindig alacsony szamnak mondhatd. A Lidl-nél ebben az idészakban 300
fovel tobben dolgoztak. A Tesco hazdnkban a 7. legnagyobb hazai foglalkoztatonak mindsiil
(Karacsony, 2022). 2023 juliusdban 10.066 {6 volt a teljes alkalmazotti 1étszam, amely 2023
augusztusara 264 fovel csokkent, amely valdsziniileg a fluktuacionak koészonheté (HRportal,
2023). Az lathatd, hogy a Tesco altal foglalkoztatottak szama 2019 o6ta csokkend tendenciat

mutat, ennek ellenére Magyarorszagon még mindig a 7. legnagyobb munkaltato.
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A Tesco a 2020-2021-es iddszakban azt érzékelte, hogy a vasarldi magatartds mas volt az
Egyesiilt Kiralysagban, mint Kozép-Eurdpaban, mivel a kereskedelmi korlatozasok eltéréek
voltak. Raadasul Kozép-Eurdpaban kisebb az ,,otthonon kiviili” piac, és nem volt olyan
jelentds a ,hazon belilli” fogyasztas iranyaba torténd elmozdulas. Az eladasok tovabb
csokkentek, koriilbeliil 0,6%-kal, mivel a vasarlok inkabb helyben vasaroltak kisebb
tizletekben, az altalanos arucikkek kereskedelmi korlatozasai miatt pedig csokkent a
latogatottsdg a nagyobb aruhazakban, mint a hipermarketekben ¢és a szupermarketekben
Ko6zép-Eurdpaban. Az online vasarldsok aranya kiemelkedd volt és egész évben jol teljesitett,
valamint a szupermarketeken beliili alapveté élelmiszer kinalatuk is. A kereskedelmi
szabalyok a Tesco szamara igen nagy kihivast jelentenek (Tesco, 2021).

A Tesco miikddési eredménye a 2019/20-as periodushoz képest 29,5%-kal csokkent
Ko6zép-Eurdpaban, amely 124 millié fontot jelentett. Ez annak volt kdszonhetd, hogy 2020-
2021 egy kihivasokkal teli év volt a kereskedelmi kornyezetet tekintve, amely a Tesco
nagyobb Tlizletlancait érintette. Magyarorszagon a Tesco-t a 2020 majusaban bevezetett
kiskereskedelmi forgalmi ado is sGjtotta, amely pluszban 25 millio font koltséget jelentett a
Tesco-nak, emiatt dremelésre kényszeriilt bizonyos termékek kapcsan, valamint racionalizalta
koltségeit. A 2020/21-es iddszakban a magyar kormany altal bevezetett arsapka hatdsara, -
amely bizonyos alapélelmiszerekre volt érvényben — a Tesco mas arucikkek és €lelmiszerek
arat volt kénytelen emelni (Tesco, 2020; Tesco, 2021).

A Tesco a koronavirus-jarvany mellett 4 olyan tényez6t azonositott, amely kockazati
tényezOnek mindsiil pénziigyeire (Tesco, 2021):

- Befektetés: Ha a Tesco eszkodzeinek hozama alulteljesiti a kamatlabat, a szamviteli
hianyuk novekedni fog, ezzel alulteljesitve a vart hozamot. Ezt megel6zendd a
Tesco vagyonkezelé csoportja rendszeresen figyelemmel kiséri a finanszirozasi
helyzetet, és diverzifikalt befektetési stratégiat alkalmaz.

- Inflacio: A Tesco-ra nagy hatassal van az inflacio. A hosszu tavl inflacié a Tesco
szamara sem joO, emiatt a Tesco vagyonkezel6 csoportja ezeket a folyamatokat is
folyamatosan figyeli.

- Kamatlab: A vallalati kotvényhozamok csokkenése noveli a szamviteli hianyt. A
befektetési stratégia részeként a vagyonkezeld ezt a kockazatot egy LDI-
portfolioba torténd befektetéssel igyekszik csokkenteni. A  Tesco olyan

eszk6zokbe fektet, amelyek értéke a kamatlabak csokkenésével novekszik.
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- Varhato élettartam valtozasa: A varhatd élettartam folyamatosan ndvekszik
vilagszerte. A Tesco a kockazat csokkentése érdekében 2 évvel megemelte azt az
¢letkort, amikor a tagok teljes nyugdijat vehetnek igénybe, igy a cég
munkavallaloi késébb mehetnek nyugdijba.

Ezeket a tényezOket a Tesco folyamatosan igyekszik kezelni, azonban vannak olyan
folyamatok, mint példaul a vérhato élettartam véltozasa, amelyet nem lehet par éven beliil
kezelni, csak hosszabb tavon. A Tesco mukodése soran ezek a tényezOk folyamatosan fenn
fognak 4llni, az inflaci6 megfékezése manapsag egyre fontosabb, hiszen az orosz-ukran
habort ota globalis szinten magasak az inflacios ratak.

A 6. tablazatban lathatd, hogy a Tesco iizleteinek szama 2019 és 2021 marciusa kozott
csOkkenést mutatott az Osszes orszagban. A 2021/22-es periodusban Szlovakidban tortént
novekedés az tizletek szimaban, 6sszesen 3-mal. A 2024/25-6s id6szakban Szlovakiaban tobb
tizlet lett, mint amennyi a koronavirus-jarvany idején. Magyarorszagot tekintve 7-tel csokkent
a Tesco lizletek szama a 2019/20-es periodus ota. Megallapithatd, hogy a vilagjarvanyt
leginkabb Szlovakidban érezte a Tesco, ugyanis 10 lzletét is be kellett zarnia, mig

Magyarorszagon és Csehorszagban csak kettot (Tesco, 2020; Tesco, 2022b; Tesco, 2025).

6. tablazat: A Tesco iizleteinek szima az egyes periédusokban

2019/20 2020/21 2021/22 2022/23 2023/24 2024/25
Magyarorszag 204 202 201 198 197 197
Szlovakia 160 150 153 154 157 169
Csehorszag 188 186 183 185 187 184

Forras: Tesco (2020); Tesco (2021); Tesco (2022b); Tesco (2023); Tesco (2024); Tesco
(2025) alapjan sajat szerkesztés

A 2021/22-es periodusban a Tesco azt érezte, hogy kezd kildbalni a koronavirus-
jarvanybol. Ken Murphy vezérigazgatd szerint a Tesco erds teljesitményt nyujtott az egész
csoporton beliil, az iizletaguk minden teriiletén ndovelték a részesedésiiket. Szerinte ezt Ggy
sikeriilt elérni, hogy az ligyfeleik kiemelt prioritast élveznek, a kollégaik pedig nagyszer(i
munkat végeztek a vilagjarvany lekiizdésében, az ipardg ellatdsi lanc kihivasainak és a
novekvo inflacio kezelésében (Tesco, 2022b).

Kozép-Europaban a Tesco arbevétele 2,9%-kal nétt a 2021/22-es periddusban, amely a
2019/20-hoz képest 2,5%-0s emelkedést jelent, amelyet a Tesco nagyon jo eredménynek tart.

A novekedés kiilondsen erés volt Szlovakiaban és Magyarorszagon, valamint a hipermarket
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¢és a szupermarket formatumaikban, mivel a latogatottsag javult, és a tavalyi nem élelmiszer
jellegli értékesitési korlatozasokat kovetden képesek voltak teljes valasztékukat kindlni
szamukra. A nem élelmiszer jellegli eladasok 13,3%-kal emelkedtek, mind a ruhazati, mind az
altalanos arucikkek terén. Kiilonosen pozitiv volt a vasarloi reakcid a szezonalis
rendezvényeikre, az €élelmiszer-értékesités pedig 1,0%-kal nétt. A Clubcard arak promociok
bevezetésre keriiltek Szlovakiaban és Magyarorszagon is, amelyeknek nagy sikere volt, emiatt
2022-ben minden piacra és kategériara Kiterjesztették. Kozép-Eurdpa korrigalt mikodési
eredménye 168 millio font volt, ami 41,1%-os novekedést jelent (Tesco, 2022b).

A Tesco a koronavirus-jarvanybol kildbalast sikeresen vette, ugyanis a 2021/22-es
peridodusban egyre jobb eredményeket mutatott fel, amely a krizismenedzsment megfeleld
kezelésére utal. A 2022/23-as periddus is mutatja, ez az id6szak az inflacid kezelésérdl szolt a
Tesco szdmara, ugyanis a Covid-19 jarvany ekkorra mar kezdett szinte teljesen lecsengeni. A
Tesco arbevétele 10,4%-kal nétt mindhdrom orszagban, azonban az inflacidos nyomas
nagyobb mértékben volt érezhetd a kozép-europai piacokon, ahol még jelentdsebb volt az
inputkdltségek inflacidja. Koltségesokkentési programjuk segitett ellenstlyozni a jelentds
energiainflaciot, a devizaarfolyam folyamatos valtozasat és a magyarorszagi 1j, rendkiviili
kiskereskedelmi adohoz kapcsolodo 25 millié font tobbletkoltséget. Raadasul a Tesco hét uj
kis formatumu iizletet nyitott, 35 nagy tlizletet Ujitott fel (megfeleld méretiire alakitva az
eladotér méretét), hogy kinalatuk tovabbra is relevans maradjon a vasarlok szamara. 2023-ban
56 lizlet felfrissitését vitték véghez. Ez azt jelenti, hogy a Tesco az invesztalasi kedve Gjra
,,Visszajott” a jarvanyhelyzet megsziinésével (Tesco, 2023).

Ahogy korabban is emlitésre keriilt, egy vallalat krizismenedzsment folyamataira kiilsos

ritkan lat r4, ezért is fontos az adott vallaltnal dolgozok megkérdezése.
3.2. Mélyinterjuk elemzése
Az elsOnek arra kérdeztem ra az interjialanyoknal, hogy miodta dolgoznak a Tesco-nal,

illetve milyen pozicioban vannak jelenleg. A valaszok a kutatds modszertana fejezetben

keriltek részletezésre.
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3.2.1. Krizismenedzsment kezelése a Tesco-nal a Covid-19 idején

A krizismenedzsment kezelésében tobb vezetének is van tapasztalata. Volt olyan
interjlalany, aki tobbszor is talalkozott valamilyen krizissel a Tesco-nal példaul a raktar
sztrajkhelyzet, habors helyzet, arviz és Covid-19 kapcsan. Az egyik vezeté elmondasa
szerint a krizismenedzsment a mindennapi miikodésiik része, hiszen az e-kereskedelem
gyorsan valtozo kornyezetet jelent. A Covid-19 jarvany alatt extrém forgalomndvekedést
tapasztaltak, amit azonnali kapacitasbévitéssel kellett kezelnitik. A hazhozszallitasi idépontok
¢s raktarkészletek optimalizalasa napi szintli kihivast jelentett. Ekkor dolgoztak ki egy ujfajta
prediktiv modellezést a kereslet elorejelzésére, amely ma is a rendszeriik alapja. Tobb
varatlan technikai leallassal is szembe kellett nézniiik, amelyek gyors és Osszehangolt
miszaki reagélast igényelt. A valsadghelyzetek kezeléséhez agilis vezetési szemléletet €s
decentralizalt dontéshozatalt alkalmaztak, emellett fontos volt a logisztikai partnerekkel vald
szoros egylttmiikddés is. A valsagok soran szerzett tapasztalatok segitettek abban, hogy ma
mar proaktivan késziiljenek fel hasonlo helyzetekre. A Tesco tapasztalatot szerzett abban,
hogy krizisid6szakban kiilonosen fontos a transzparencia és a gyors, tgyfélcentrikus
megoldaskeresés. Az online vasarloi élmény megdrzése valsaghelyzetben is elsddleges cél.

A Covid-19 vilagjarvany olyan szempontbdl volt nagy kihivas, hogy a forgalom szinte
egyik naprol a masikra tobbszorosére nétt, amihez azonnal alkalmazkodni kellett a raktari
miitkddésben. A raktarban a krizismenedzsment a stratégiai tervezést jelentette és a valos
idében vald dontéshelyzetet. Gyorsan ujra kellett terveznilik a miliszakokat, a tdvolsagtartast, a
raktari tarolasi kapacitast €s a kiszedési utvonalakat is. A kihivas nemcsak fizikai, hanem
mentalis is volt: hogyan tudjdk megtartani az emberek motivacidjat a megnovekedett nyomas
alatt. Vészforgatokonyveket dolgoztak ki olyan esetre, ha kiesik egy teljes miiszak, vagy ha
fertdzés torténik a csapatban. Logisztikai partnerekkel szoros egyiittmiikddésben oldottak meg
az extra terhelést.

A HR-nek a valsaghelyzetek kezelése a munkaja egyik kozponti része. A Covid-19 alatt
egyértelmiivé valt, hogy a HR nemcsak adminisztrativ, hanem stratégiai szerepld a
krizismenedzsmentben. Részt vett a valsagstab munkajaban, és felelt a dolgozoi biztonsag, a
munkaerd-tervezés €s a kommunikacids protokoll kialakitasaért. Az elsé kihivas az volt,
hogyan tartsak meg a mikodoképességet ugy, hogy kozben minimalizaljak a fertézésveszElyt.

Gyorsan kellett dontéseket hozniuk home office, miiszakcserék, karanténkezelés és
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bérkompenzaci6 kapcsan. Ezek mind megerdsitették a kriziskommunikacio és a proaktiv HR-
tervezés fontossagat.

A legmeghatarozobb tapasztalatot a Covid-19 jarvany hozta, de kordbban mar a
logisztikai lanc akadozésa, a munkaerdhiany, valamint az inflacids nyomas kezelése kapcsan
is alkalmazott krizismenedzsment eszkdzoket a Tesco. A gyors reakcioidd, az adatvezérelt és
fogyasztokozpontu  dontések hozasa elengedhetetlen a vezetdk szerint. A belsd
kommunikécid, a rugalmas munkaszervezés és a proaktiv készletgazdalkodas kulcsszerepet
jatszottak a hatékony kezelésében a vilagjarvanynak. A legfontosabb tapasztalat az volt, hogy

a valsag nemcsak kockdzatot, hanem lehetdséget is jelent a szervezet megtjulasara.

7. tablazat: A Tesco krizismenedzsment kezelése a Covid-19 idoszak alatt

A Covid-19 altal | Felmeriilt problémak a Covid-

érintett teriiletek 19 alatt Felmeriilt problémak kezelése

kapacitasbovités, hazhozszallitasi
idépontok és raktarkészletek
optimalizalasa és prediktiv modellezés
kidolgozasa a kereslet elorejelzésére

forgalomnovekedés, gyorsan
e-kereskedelem | valtozd ~ kornyezet,  vasarloi
¢lmény megorzése

varatlan technikai leallas,

miuszakok tervezése, | partnerekkel vald szoros egyiittmiikodés,

tavolsagtartas, raktari tarolési | 0sszehangolt miiszaki reagalas, stratégiai
raktar kapacitas, kiszedési utvonalak | tervezés, valos idében valo dontéshelyzet,

optimalizalasa, = megndvekedett | motivacid megtartasa, vészforgatokdnyv
nyomas, fertézések kialakuldsa a | kidolgozasa

munkavallalok kozott

Tesco mikddoképességének
fenntartasa valsaghelyzetben,
fertdzésveszély  minimalizaléasa,
home office megfeleld mikddése,
miszakcserék, karanténkezelés,
bérkompenzacid

Forrés: Sajat szerkesztés (2025)

dolgoz6i biztonsdg megteremtése, a
munkaeré-tervezés és kommunikacios
protokoll kialakitasa

HR

Osszességében elmondhaté, hogy a valaszadok a Tesco életében a legnagyobb kihivast a
Covid-19 jarvanyhelyzet jelentette. A megkérdezett vezetdk mind mas-mas pozicidban
dolgoznak, igy a sajat terliletiikon kiilonféle modokon kezelték a jarvanyhelyzet
krizismenedzsmentjét. A  megkérdezettek legalabb  felének van tapasztalata a
krizismenedzsment kezelésében. Ez a fajta jartassag tobb évre nyulik vissza, mivel egy
valaszado kivételével az 6sszes vezetd legalabb 19 éve van a Tesco-nal, emiatt a vallalatot ért

kiilonboz6 kihivasok menedzselésében jartasak.
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3.2.2. A Tesco valsagkezelésének hatasa a dolgozok és a fogyasztok felé

A vezetdk elmondasa szerint a Tesco munkatarsai tobbnyire érzékelték, hogy valsagban
van a Tesco 2019 és 2020 kozott. A Tesco nagy hangsulyt fektetett a kommunikaciora, €s a
munkavallalok szamara azt kozvetitette, hogy biztosak a munkahelyek, illetve sok védelmi
intézkedést hoztak, féleg az aruhazakban ¢és a raktarakban. Az egyik résztvevo szerint ezért is
lehetett az, hogy aruhazakban a munkahelyi 1égkdrben nem volt érezheté a valsaghelyzet.
Bizonyos termékek a vasarlok korében nagyon népszeriinek bizonyultak, és panikvasarlasba
kezdtek, igy idénként készletproblémakkal kiizdottek.

Az online tizletdg dolgozoi kiilondsen intenziven ¢élték meg a valsadg idoszakat. A kereslet
ugrasszerli novekedése miatt megndtt a terhelés a raktarozasban, a kiszallitdsban ¢és az
tigyfélszolgalaton egyarant. A legtobben érezték, hogy nem csupan egy krizishelyzetrdl van
sz06, hanem a munkdjuk kulcsfontossaguva valt a lakossag ellatasaban. Szamos Tesco-S
munkatars dolgozott napi 10-12 éraban, hogy teljesithessék az online rendeléseket. A gyors
tempohoz val6 alkalmazkodas nem volt konnyli. Bevezettek belsé tdmogatasi rendszereket,
példaul mentélhigiénés konzultaciés lehetdségeket. A technikai dolgozok is fokozott
készenlétben voltak, mivel a rendszerleallasok kritikus hatassal birtak. A home office-ban
dolgozé csapattagok szamara digitalis csapattartd és motivacios programokat inditottak. Az
ugyfélszolgalati kollégak a megnovekedett panaszkezelés €s bizonytalansag kozepette is
példdsan helytalltak. Osszességében a valsag 10j szintre emelte a szervezeten beliili
szolidaritast és feleldsségérzetet.

Az e-kereskedelemben dolgozdk mellett a raktari dolgozok azonnal megérezték, hogy
rendkiviili helyzet alakult ki. A rendelési mennyiségek rekordokat dontottek, és sokszor napi
10-12 6ras miiszakokra volt sziikség. A szallitmanyok gyakran késve vagy nem a megszokott
mennyiségben érkeztek, amitdl fesziiltté valt a 1égkor. A dolgozok egy része attol félt, hogy
elvesziti az allasat, amely ellentétes azzal, amit az egyik vélaszadé allitott, hiszen a Tesco
biztos kommunikacioja ellenére a raktari dolgozok nem voltak biztosak allasuk stabilitdsaban.
A dolgozodk attol is féltek, hogy megbetegszenek munka kdzben. ,,Fontos volt, hogy vilagos
¢s Oszinte kommunikéaciot folytassanak, hogy tudjak: szadmitunk rdjuk, és értékeljik a
munkajukat.” Maszkot, keszty(it, fert6tlenitét biztositottak minden miiszakhoz, ¢és
folyamatosan fertdtlenitettek a kozos feliileteket. A fizikai terhelés mellett a mentalis stressz

is nagy volt, ezért figyeltek a pihendiddkre €s a belsd tdmogatasra. A 1étszam bdvitése és az Uy
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munkatarsak gyors betanitasa szintén megterhelte a csapatot, ugyanakkor sokan érezték azt is,
hogy fontos munkat végeznek — ez erét adott nekik. A nehézségek ellenére a csapatszellem
erosebb lett, és sokan azdta is maradtak a cégnél.

A Tesco a dolgozok szempontjabdl elsédlegesen arra koncentralt, hogy biztonsagos
munkahelyet teremtsen, illetve gyorsan reagaljon a felmeriilé problémakra — mint példaul az
egészségiigyi elvarasoknak valo megfelelésnek. Az alkalmazottak érezték a valsagot, de a
Tesco a lehetd legnagyobb biztonsagot teremtette, tompitva a valsaghelyzet érzését ¢és a
bizonytalansagot. A sajat komfortzonajukbdl vald kilépéssel a dolgozoknak problémajuk
adodott, ez sziilte nagy valosziniiséggel a bizonytalansagukat is az egyik vezetd megallapitasa
szerint. Napi konfrontalodas volt a vasarlokkal, a szabalyok betartasa és betartatasa szintén
kihivés volt az aruhazakban dolgozok szdmara. Inkabb ezzel azonositottak a vallalat helyzetét,
nem pedig a ténylegesen felmeriil6 mitkddési és esetleges pénziigyi problémakkal (példaul
bérkoltség, forgalom, veszteség), ami a vallalatnak jelentett nagyobb kihivast.

Az egyik vezeté meglatasa az volt, hogy a munkavallalok alapvetéen nem érzékelték a
mindennapi miikodésben a valsaghelyzetet. Az aruhdzi munkatarsak nem érezték, hogy
komoly valsdg lenne, amely szintén ellentétes egy korabban megfogalmazott valasszal. A
jarvany miatt voltak valtozasok a napi rutinokban, de ezt az egyik valaszadd szerint nem
kapcsoltak 0ssze a valsaggal a dolgozok. Szamokkal és stratégiai dontésekkel nem voltak
tisztdban, csak a felsdvezetdk lattak a teljes képet.

Egy masik interjualany szintén amellett allt ki, hogy a munkatarsak nagyon is érzékelték
a kialakult helyzet sulyat, kiilonosen a 2020-as év elején. A bizonytalansag, a jarvany
terjedése, a hirek hatasara sokan aggddtak a munkahelyiik, az egészségiik és a jovOjliik miatt.
Az aruhdzakban dolgozdk kozvetleniil taldlkoztak a fesziiltséggel: vasarloi panikvasarlas,
tulterhelés, egészségiigyi kockazatok. A raktarakban is n6tt a nyomas, a home office-ba keriilt
munkavallalok pedig izolaltsagot éltek meg. A HR feladata volt, hogy megértd, mégis
egyértelmii kommunikacioval kezelje az aggodalmakat. Belsd tajékoztaté anyagokat, heti
vezetbi videoiizeneteket és €16 Q&A alkalmakat szerveztek, emellett elérhetévé tették a
dolgozdk szdmara a pszicholdgiai és jogi tandcsadast.

Egy masik megkérdezett szintén amellett allt ki, hogy a munkatarsak egyértelmiien
éreztek a megvaltozott kdrnyezet nyomasat, kiilondsen 2020 tavaszan, amikor egyik naprol a
masikra kellett atstrukturalni a Tesco tizleteinek miikodését. Fokozott volt a bizonytalansag,

ami hatdssal volt a dolgozdk biztonsagérzetére is. Az operativ dontéseket gyorsan és
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hatékonyan kellett meghozni, hogy fenntarthatd maradjon az ellatas, és megvédjék a
munkavallalokat. A fokozott kommunikécio és a bels6 tamogatorendszerek aktivalasa sokat
segitett a nyomas csokkentésében. A Tesco vezetése transzparens modon kezelte a helyzetet,

ami erOsitette a bizalmat a szervezeten belul.

Osszességében elmondhatd, hogy a megkérdezettek kozott eltérd vélekedés alakult ki
abban a tekintetben, hogy a munkavallalok érezték-e a valsaghelyzetet. Volt olyan vezetd, aki
szerint igen, masok szerint nem, de akozott sem volt egyetértés, hogy a Tesco hatékony
kommunikécioja ellenére a dolgozok bizonytalannak tartottdk munkahelyiiket. Leginkabb
munkahelyiik elvesztésétol, a fertézéstol és az ezzel kapcsolatos bizonytalansagtol tartottak.
Ezen feliill a panikvasarlas kovetkeztében kialakuld készlethidnyt nehéz volt menedzselnie a
dolgozoknak. Egyes aruhazvezetdk szerint a dolgozok nem féltek, de voltak olyan dolgozok,
akik tartottak munkajuk elvesztésétdl. A vezetdket tekintve, 0k érezték a valsaghelyzetet, de
nem a vallalatra vonatkozdan. A vezetdk feleldsségliknek érezték nyugtatni a
munkavallalokat, a HR vezetd szerint a HR-nek igen nagy szerepe volt a dolgozok
nyugalménak fenntartdsidban. A megndvekedett fogalom kezelése féleg az online rendelések
¢s szallitmanyozds, valamint logisztika terén jelentett nagy kihivast a Tesco
munkavallaloinak. Akik a legjobban érzékelték a krizist, azok a raktarvezetdk, az online
tizletagban dolgozdk voltak, illetve a HR, akiknek ezekre a folyamatokra teljes ralatasuk volt.
Ezzel szemben a tobbi megkérdezett azért sem érzékelte, mert nem lattak a teljes
krizismenedzsment folyamatat, illetve a vezetdk azon dolgoztak, hogy tompitsak a jarvany

negativ hatésait a dolgozok felé.

A koronavirus-jarvany hatasara tobb olyan intézkedést bevezetett a Tesco, amely a
fogyasztokat érintette. A vasarloknak kotelezé volt a tavolsagtartas, valamint maximalizalt
1étszamot vezetett be az lizleteiben a cég ¢€s fertdtlenitésre kotelezte vasarloit. A nyitvatartasi
idoket korlatozta a cég, amely a vasarlokat is érintette. A tavolsagtartasra felhivtak sok helyen
a figyelmet. Az 6nkiszolgald kasszak biztositasa sok vasarld szdmara fontos volt.

Az online iizletagban bevezették a kontaktmentes hazhozszallitast €s elérhetové tették az
érintésmentes fizetési lehetdségeket. Kiemelten kezelték az iddsebb és veszélyeztetett
korosztalyt, kiilon iddsavokat és gyorsitott kiszallitast biztositottak szamukra. Az online

felilleten kiemelt tlizenetként kommunikaltdk a legfontosabb higiéniai tudnivalokat. A
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webaruhdz infrastruktarajat skalaztak, hogy elbirja a megndvekedett latogatdészamot és
rendeléseket. Elinditottak egy ,.gyors kosar” funkciot, amely a leggyakrabban vésarolt
termékeket elére 6sszeallitva ajanlotta fel a lehetséges opciokat. Kommunikacios csatornaikat
— hirlevelek, push értesitések — optimalizaltak a naprakész informacidk atadasara.
Ugyfélszolgalatukat megerdsitették, mivel a vasarloi kérdések szdma sokszorosara nét.
Kiilon programot inditottak a panaszkezelés gyorsitasara és a jovatételek hatékonyabb
kezelésére. Fontos volt szamukra, hogy vésarloik azt érezzeék: a Tesco akkor is ott van, amikor
a legnagyobb szilikség van ra.

A raktarvezetok nem kozvetleniil a fogyasztokkal dolgoznak, de minden logisztikai
dontés végsd soron 6ket szolgalja. Az els6 és legfontosabb 1épése az volt a Tesco-nak, hogy
biztositsak az tizletek id6beni ellatasat, elkeriilve a polchianyokat. A megndvekedett kereslet
miatt az alapvetd cikkeknél (példaul liszt, olaj, WC-papir) napi szintli Gjrakészletezést
vezettek be. Az arukiszallitasi litemezést Ujratervezték ugy, hogy az lizletek nyitasa eldtt az
egyes Tesco iizletek megkapjak a legfontosabb termékeket. A  készletelosztast
atcsoportositottak, ahol nagyobb volt a kereslet, oda aranyosan tobb aru keriilt. A beszallitok
felé¢ kiilon siirgdsségi protokollokat kiildtek ki, hogy elkeriiljék a fennakadédsokat. A
webaruhazi rendelések raktari kiszolgélasat is erdsitették, hiszen sokan online vésarlasra
tértek at. A cél az volt, hogy a fogyasztok a lehetd legkevesebbet érzékeljék a hattérben zajlo
kihivasokbol. A logisztikai pontossag kulcskérdés volt a fogyasztdi bizalom meglOrzése
érdekében. A tapasztalataik alapjan a legnagyobb hatassal a gordiilékeny kiszolgalas volt a
vasarloi elégedettségre.

A maszkviselés kotelezd volt a dolgozok és a vasarlok szamara egyarant, illetve csak
adott 1étszamu vasarlo tartozkodasa volt lehetséges az aruhdzakban. Emellett kotelezd
megvasarolhatdo mennyiséget is bevezettek par termékre, ugyanis a Tesco-nak sziikséges volt
a magyar kormany altal bevezetett szabalyokhoz és rendeletekhez alkalmazkodnia. A kijarasi
tilalom hatasdra a nyitvatartasi 1ddszak valtozott, amelyekhez a fogyasztoknak 1is
alkalmazkodni kellett. A Tesco bevezetette nyugdijas idésavot, ezzel eleget téve a magyar
szabalyozasoknak.

A HR nem kozvetleniil irdnyitja a fogyasztdi intézkedéseket, mégis jelentds szerepet
jatszottak a hattérben. A dolgozdok megfeleld 1étszama és felkésziiltsége kulcsfontossagu volt
ahhoz, hogy a vasarloi élmény fennmaradjon. A vasarlok szamara lathatd valtozads volt

példaul a biztonsagi protokollok bevezetése: maszkhaszndlat, tavolsagtartds, fertStlenitd
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pontok. Ezeket a szabalyokat a munkavallalokkal be kellett tartatni, igy tréningekkel,
iranymutatasokkal tamogattak 6ket. A megnovekedett vasarloi forgalom miatt bovitették a
miiszakokat, 1j dolgozokat vettek fel — ennek lebonyolitasa szintén HR-feladat volt. A
vasarlok észrevétleniil talalkoztak a HR-munka eredményével: a polcok feltdltdttek maradtak,
a kiszolgalas zokkendmentes volt.

Az alapvetd élelmiszerekbdl magas mennyiségeket szerezett be a Tesco, ezeket extra
kihelyezésekkel tamogattdk meg az eladdtérben. A hazhozszallitas erdteljes ndvekedésnek
indult, itt nagyszamu tomeges beléptetésekkel segitették a megnovekedett igények
kielégitését, illetve tobb céggel is leszerzédtek a szallitasi kapacitasok bévitése miatt. A Tesco
kiemelt figyelmet forditott a vasarlok biztonsagara: a kotelezd maszkviselés és tavolsagtartas
mellett fertdtlenité pontokat helyeztek el az iizletekben. Bovitették az online rendelési
lehetdségeket és az érintésmentes fizetési modokat. A vasarléi kommunikécio 4atlathato és
proaktiv volt, hogy elkeriiljék a panikvasarlast. Ezen kiviil kiilon figyelmet forditottak a
raszorulok tamogatasara a Tesco ,,On vélaszt, mi segitiink” programon keresztiil.

Ezek az intézkedések azt a célt szolgaltak, hogy biztonsdgos és megbizhatd vasarlési
¢lményt nyujtsanak a fogyasztdiknak. Az elmondottak alapjan a Tesco nem csak a
munkavallalokra igyekezett tekintettel lenni, hanem a fogyasztokra is. A vezetok mindegyike
szinte ugyanazt mondta el, amely azt jelenti, hogy részlegtdl fiiggetleniil hasonldan érzekeltek
a Tesco jarvany elleni védekezését.

A Tesco Covid-19 jarvany kezelése komplex feladat és kihivas volt a Tesco szamara,
amelyet a vezetdk szerint megfelelden és hatékonyan kivitelezett a cég (8. tdblazat). A Tesco
igyekezett a dolgozoknak ¢€s a vasarloinak egyarant megfelelni, emellett pedig a magyar

korméany altal hozott szabalyoknak és rendeleteknek is eleget tett.

8. tablazat: A Tesco valsagkezelése a Covid-19 idészak alatt a dolgozok és a

fogyasztok felé

A Tesco valsiagkezelése a dolgozok felé A Tesco valsagkezelése a fogyasztok felé

- nagy hangsuly helyezése a kommunikaciora

- egészségligyi  intézkedések a  dolgozok
védelme érdekében

- mentalhigiénés konzultacios lehetdség

-a dolgozdk létszambdvitése a gyorsabb
kiszolgalas érdekében

- kotelezo6 tavolsagtartas

- maszkhasznalat

- egyéb belso tamogatasi rendszerek bevezetése
- home office-ban dolgozok szamara digitalis
csapattartd és motivacios programok

- maszkot, kesztylit, fertdtlenitét biztositottak
minden miiszakhoz

- fert6tlenit6 pontok

- nyitvatartasi id6 korlatozasa

- kontaktmentes hazhozszallitas

- érintésmentes fizetési lehetdség

-az iddsebb és veszélyeztetett korosztaly
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- folyamatosan fert6tlenitették a kiillonb6z6 | szamara kiilon id6sav €s gyorsitott kiszallitas

feluleteket - ,.gyors kosar” funkcid

- pihendidodk biztositasa - hirlevelek és push értesitések optimalizacioja a
- biztos munkahelyek teremtése, a dolgozok | naprakész informaciok atadasara

megnyugtatasa - ligyfélszolgalat megerdsitése

- belsé tajekoztatd anyagok a dolgozoknak - panaszkezelés gyorsitasa

- heti vezetdi videdlizenetek készitése - lizletek idébeni ellatasa, a gyorsan fogyo
- pszichologiai és jogi tanacsadas termékek naprakészen tartasa

- gordiilékeny kiszolgalas biztositasa

-a magyar kormany  altal  bevezetett
szabalyokhoz és rendeletekhez valo
alkalmazkodés

Forras: Sajat szerkesztés (2025)

3.2.3. A Tesco lépései a Covid-19 megfékezése érdekében

A koronavirus-jarvany hatasara a Tesco tobb olyan intézkedést is bevezetett, amely a
dolgozokat érintette, ezaltal kozvetetten a vasarlokat is. A fertdtlenités és tesztelés kotelezd
volt, a fokusz a dolgozdk egyre fogyatkozo 1étszaman volt a betegség miatt, akit lehetett,
elszeparaltak. A munkavallalokat az oltas mieldbbi beadatasara biztattak, valamint megallas
nélkiil takaritottak. Az idésebb munkavallalok kiemelt figyelmet kaptak, amikor kidertilt,
hogy a mar meglévo betegséggel rendelkezd, vagy iddsebb emberekre veszélyesebb a virus. A
nyugdijas, vagy egyéb betegséggel kiizdd kollégak kérhették tavolmaradasukat a munkatol,
ezt pedig nagyon rugalmasan kezelte a vallalat. A kéz-és feliiletfert6tlenito szereket a lehetd
leggyorsabban beszerezték, és a maszkokat is gyorsan legyartattak.

Az online lizletdgban kiemelt szerepet kapott a munkavallalok biztonsdganak garantalésa.
Bevezették a kontaktmentes csomagatadast, hogy csokkentsék az érintkezést a vasarlokkal. A
raktari és logisztikai dolgozdk szdmara extra védofelszerelést és fertdtlenitd eszkozoket
biztositottak. Atiitemezték a miiszakokat, hogy csokkentsék az egyidejii jelenlétet a
munkateriileteken. A home office lehetdségét az adminisztrativ munkakorokben maximalisan
tamogattak. Motivacios céllal egyszeri bonuszokat vezettek be a megndvekedett munkateher
elismerésére. Sziikség esetén pszichologiai tanacsadast és jogi segitséget is nyujtottak a
dolgozdknak. Gyorsitottak az 0 belépdk betanitdsan, hogy minél hamarabb be tudjanak
kapcsolodni a rendelések kiszolgalasaba. Kiilon figyelmet szenteltek a belsd
kommunikécidonak, hogy naprakész és Oszinte tajékoztatast kapjanak a kollégak. Minden

dontésiiknél szem el6tt tartottak, hogy a munkavallalok biztonsaga az iizletmenet kulcsa.
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Raktari szinten elséként a munkatarsak biztonsagat kellett garantdlniuk. Kézfert6tlenitd
allomasokat helyeztek el, kotelezové tették a maszkhaszndlatot, és rendszeres
hémérsékletmérést vezettek be. Uj miiszakrendeket dolgoztak ki, hogy csokkentsék a
zsufoltsagot az oOltozOkben és pihendhelyeken. Az érintkezés minimalizalasa érdekében
atszervezték az anyagaramlasi utvonalakat is. Aki csak tudott, otthonrél dolgozott (példaul
adminisztracié vagy készlettervezés teriiletén), de a raktar operativ magja tovabbra is helyben
dolgozott. Egyszeri extra juttatasokat kaptak a kollégak a fokozott munkaterhelés és kockazat
miatt. Akik karanténba keriiltek, azokat a Tesco igyekezett anyagilag is kompenzalni, hogy
senki ne érezze veszélyben a megélhetését. A raktarvezetés minden miiszak el6tt és utan rovid
eligazitast tartott, hogy informacidval €s motivacioval is tdmogassak a csapatot. A gyors
betanitassal 1j munkatarsakat is be tudtak vonni a folyamatokba. Ez az id6szak emberileg is
probara tette a munkavallalokat, és erdsitette a kozdsségiiket.

A Tesco-nal elsddlegesen a biztonsagos bevasarlohely és munkahely miatti intézkedések
bevezetése tortént meg, mint példaul tavolsagtartds, maszkviselés, irodai kornyezetben a
meetingtermek 1f6/terem hasznélata, fertOtlenitési eszkozok hasznalata, irodai teriilet
csokkentése, kozlekedési iranyok meghatarozasa az irodan beliil, valamint a home office
bevezetése. Az iroddkban a véddéeszkozok haszndlata és allando takaritas volt jellemzo,
bevezették a rugalmasabb munkarendet, valamint egyszeri kiilon juttatasban részesiiltek a
dolgozok készpénzben.

A Tesco gyorsan és hatékonyan reagalt a virus terjedésére, a folyamatosan érkezd
rendeletekre és szabalyozasokra. ,,Egyik naprol a madsikra kellett kdzpontilag vezetdinknek
dontéseket hozni, reagalni a pillanatnyi allapotra.” A jarvany gyors terjedése a mindennapi
munkdra is hatassal volt, a bizonytalansagot a kis aruhazi kozosségekben igyekezték jol
kezelni. A cég ellatta a munkatarsakat maszkokkal, kesztyiivel, védoplexiket helyeztek el a
pénztaraknal és pultoknal, ahol a dolgozok kozvetlen kontaktban voltak a vasarlokkal. Az
irodakban és a szocialis helyiségekben kézfert6tlenitoket helyeztek ki. Azok a kollégak, akik
egészségiiket szerették volna Ovni (nyugdijas, tartdés beteg), kiillon szabadsagot vehettek
igénybe. Akik aktivan dolgoztak, azok jutalomban részesiiltek, valamint a dolgozdéknak
lehetéség volt a Covid elleni vakcina felvételére is. Voltak olyan intézkedések, szabalyok,
amiket kotelezd volt betartani, mint a maszk viselése, kézmosas és allandd fertGtlenités.
Akadtak olyan dolgozok, akik a bevezetett intézkedésekkel nem értettek egyet, de a

szabalykovetés miatt sziikséges volt betartatni. Fel is jegyezték azokat a munkatarsakat, akik
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tobbszori felszolitasra sem voltak hajlandok viselni arcmaszkot. Ett6]l fiiggetleniil a
munkatarsak jonak itélték a vallalat hozzaallasat, valamint a jarvanyra adott reakcidit. A
vallalat egy egységként Iépett fel és miikodott a kozpontban, az aruhazakban, illetve a
raktarakban.

A jarvanyiddszak idején bevezettek egy belsd, HR altal koordinalt tdmogatési vonalat is,
ahol a dolgozok jogi, egészségiligyi vagy érzelmi kérdésekben is tanacsot kaphattak.
Rendszeres belsd hirlevelekkel és vezetdi videokkal tartottdk fenn az informaciddramlast. A
HR-vezet6k napi kapcsolatban alltak az aruhazak vezetbivel, hogy id6ben reagalhassanak a
helyi problémakra. A toborzéasi folyamatokat gyorsitottdk, és online interjuzasi rendszert
vezettek be.

Az aruhdzi eladoknak is a torvényileg eldirt védofelszereléseket kellett viselni,
folyamatos fertétlenitést kellett végezni az eladotérben, illetve a vasarloi kosarak és kocsik
tekintetében. Gyanu esetén azonnal teszteltek vagy tesztre kiildték a dolgozokat. A karantén

szabalyokat nagyon komolyan vették és betartottak.

3.2.4. A Tesco dltal alkalmazott krizismenedzsment modell a Covid-19 alatt

Az egyik legfontosabb kérdés az volt, hogy milyen krizismenedzsment modellt
alkalmaztak a koronavirus-jarvany kezelésére a vezetdk. Az egyik interjualany 0gy
nyilatkozott, hogy egy feliilrdl lefelé induld csapatmunka volt. A krizismenedzsmentbe
minden relevans osztaly bekapcsolodott. Naponta tobbszor volt megbeszélés a jarvanyiddszak
elején, késobb ez beépiilt a rendszerbe. A dontésekben szerepet jatszott a dolgozdk
biztonsaganak garantalasa, a vasarlok kiszolgalasa a méasodik legfontosabb tényezd volt.

A valsag kezelésére egy agilis-alapti operativ krizismodellt alkalmaztak, amely gyors
reagalast és napi szintli dontéshozatalt tett lehetdvé. A modellt Gigy alakitottak ki, hogy képes
legyen folyamatosan reagélni a valtozo piaci €s logisztikai helyzetekre. A kdzponti operativ
torzs mellett az online iizletag kiilon valsagkezeld csoportot allitott fel. Ez a team naponta
értékelte az online forgalmi adatokat, a rendelés visszajelzéseket és a kiszallitasi teljesitményt.
A valsagmodell alapja az volt, hogy a vasarldi bizalom megdrzését tartsak szem el6tt minden
dontésnél. Minden munkafolyamatot harom {6 cél mentén vizsgaltak: gyorsasag, biztonsag és
megbizhatosag. Rendszeres mini-auditokat vezettek be, hogy még id6ben észrevegyék az

esetleges miikddési szilk keresztmetszeteket. A modell sikeressége nagyrészt annak volt
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koszonhetd, hogy nem kozpontositott, hanem decentralizalt, rugalmas struktira mentén
mikodott. Ez a gyakorlat azota beépiilt a Tesco online operacios kulturajaba. A f6 stratégiai
dontések kozpontilag, a felsOvezetés és a valsagstab altal torténtek. ,,Ugyanakkor a raktari
operaciokban helyi dontési jogkordket kaptunk, hogy gyorsan tudjunk reagalni a valtozasokra.
Létrehoztunk egy raktar-specifikus krizisprotokollt, amely lefedte a fertdtlenitést, dolgozoi
beosztast, drumozgatast és kommunikaciot. Napi szintli adatgylijtést és jelentéskészitést
folytattunk a készletszintekrdl, megbetegedésekrol és szallitasi hatékonysagrol. Fontos volt a
rugalmassag: ha egyik telephelyen munkaerdhiany alakult ki, mésik raktarbol tudtunk
eréforrdst atcsoportositani. A dontéshozatalban hangsulyos szerepet kapott az operativ
tapasztalat, nem csak a pénziigyi vagy stratégiai szempont. A kommunikaciét napi online
megbesz¢lések és gyors e-mailes korlevelek tAmogattak.”

Az egyik interjualany ennek ellentmondé nyilatkozatot tett, ugyanis 6 azt latta, hogy a
Tesco egy multidimenziondlis, funkcionalisan tagolt krizismenedzsment modellt hasznalt,
amelyben a HR-nek 6nallo, de integralt szerepe volt. A kdzponti valsagstab részeként a HR
vezetés napi szinten részt vett a dontéshozatalban. Kidolgoztak egy human fokusza
alprotokollt, amely lefedte a munkavallaldi egészségvédelmet, a toborzast, a munkavégzési
rugalmassagot ¢és a kommunikaciot. Kiemelten kezelték a kulcspoziciok folyamatos
betoltését, kiilonds tekintettel az aruhdzakra €és a logisztikara. A modell része volt a
,Visszatérés terve” is, amely a krizis utani fokozatos normalizalast szabalyozta.

Egy masik megkérdezett szintén masképp nyilatkozott, az 6 elmondédsa szerint a
krizismenedzsment soran egy reaktiv-proaktiv hibrid modellt alkalmaztak. El6szor gyors,
reaktiv 1épéseket tettek a kozvetlen fenyegetések kezelése érdekében, majd fokozatosan
attértek a proaktiv tervezésre. A modell alapja a kontingenciaelmélet volt, vagyis a helyzethez
legjobban illeszkedd intézkedések kivalasztasa. Létrehoztak egy kozponti valsagkezeld
csapatot, amely naponta értékelte a helyzetet és koordinélta a dontéseket. Fontos volt az agilis
hozzaallas, az adatvezérelt dontéshozatal és az érdekelt felek (stakeholderek) bevonasa.

Az lathatd a valaszok alapjan, hogy a Tesco-nak nem volt egy egységes
krizismenedzsment modellje a koronavirus-jarvany kezelésére. A vezetdk kevesebb mint a
fele Osszességében nem tudott egyértelmii valaszt megfogalmazni. Azok, akik tudtak
valaszolni a kérdésre, kiilonboz6 folyamatokat fogalmaztak meg, hogy hogyan is kezelték a
jarvany krizisét. A régios HR vezetd fogalmazta egyediil azt meg, hogy egy atfogo

krizismenedzsment modellt alkalmaztak. Az egyik megkérdezett egy kontingenciaelméleten
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alapuld krizismenedzsment modellt emlitett, a HR vezetd egy multidimenzionalis,
funkcionalisan tagolt krizismenedzsment modellt, a harmadik megkérdezett egy agilis-alapt
operativ krizismodellt. Ez azt jelenti, hogy az egyes részlegek eltéré krizismodelleket

alkalmaztak.

A valsagmenedzsment kezelése nem mutatott egységes képet a szervezeten beliil az egyes
részlegekre vonatkozdan, azonban miel6tt erre ratérek, a Tesco-n beliili 5 dolgozoi hierarchia
szintet érdemesnek tartom szemléltetni (10. dbra). A Tesco-ndl 5 dolgozoi szint (work level,
azaz wl) létezik. Az ugynevezett piramis aljan helyezkednek el a bolti dolgozok (wll), a
masodik szinten az druhdzvezetd helyettesek és csoportvezetdk (wl2), a harmadik szinten az
aruhazvezetdk, régiovezetdk, HR vezetd, beszerzési vezetdk (wl3), a negyedik szinten
miikddési igazgatdo (wl4), a legmagasabb szinten a vezérigazgatd és az eurdpai pénziigyi
vezetOk (wlS5). A szintek kozott csak szakmai képzéssel, validacioval és kinevezéssel lehet

mozogni.

W15
T Cots |6, . tans . Esyi |6k

/

Wil1
bolti dolgozok /

10. abra: A dolgozoi szintek a Tesco-n beliil

Forrés: Sajat szerkesztés (2025)

A valsag kezelése a legfelsé szintr6l indult (wl5), de lokalisan benne volt a jog,
munkabiztonsag, bolti operacio, ellatdsi lanc, beszerzés, marketing, PR, HR részlege. A
kozép-eurdpai kozponti Support Office-bol foglalkozott egy csapat a kriziskezeléssel, akik
rendszeresen adatokat elemeztek, a megbetegedéseket figyelték, valamint a dolgozok
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visszatérésének lehetségét, illetve mas aruhazban valo helyettesités lehetdségeit analizaltak.
A Support Office tovabbi feladata volt az irdnyitds, a home office delegaldsa, és a
kapcsolattartas a kormany megfelel6 szerveivel. A multidiszciplinaris valsagstab napi
rendszerességgel értékelte az aktualis helyzetet és hozta meg az operativ dontéseket. Ezzel
parhuzamosan régids szinten is létrejottek valsdgcsapatok, amelyek a helyi sajatossagokra
reagaltak. Az egylittmiikodés alapja a transzparens informécidaramlds ¢€és a gyors
dontéshozatal volt.

A kozpontilag miikodd krizisstab mellett az online iizletagban egy kiilon operativ
valsagkezeld csapatot hoztak létre. Ez a team napi szinten iilésezett és gyors operativ
dontéseket hozott az aktualis kihivasokra reagalva. A csapat tagjai kozott szerepelt az online
logisztikai vezetd, IT rendszermérndk, iigyfélszolgélati vezetd, készletezési koordinator és
kereskedelmi elemzd is. Az operativ dontések mellett stratégiai tandcsokat is adtak a
fels6vezetés felé. Kiemelten kezelték az adatvezérelt dontéshozatalt, példaul a
rendelésvisszamondasi aranyokbol kovetkeztettek logisztikai szlik keresztmetszetekre. A
csapat feladata volt a kommunikdciés csatorndk koordinalasa is, legyen szo
tgyféltajekoztatasrol vagy belsd informécioaramlasrol. Rendszeresen jelentéseket kiildtek a
Tesco kozép- és felsdvezetésének a mutatokrol. A team folyamatos kapcsolatban allt a kiilsd
beszallitokkal ¢és logisztikai partnerekkel is. Nagy hangsulyt fektettek a tapasztalatok
dokumentélasara és visszacsatolasara. Ennek a csapatnak a miikodése jelentds részben jarult
hozza az online lizletag miikodoképességének megdrzéséhez.

Az egyik interjualany szintén osztotta azt az allaspontot, hogy a valsag idején a kdzponti
valsagstab mellett raktari szinten is 1étrejott egy helyi operativ kriziscsapat. A csapatban
helyet kaptak a miiszakvezetdk, logisztikai koordinatorok, HR-képviselok és a munkavédelmi
szakemberek. Napi szintli egyeztetéseik voltak, ahol elemezték az el6z6 nap tapasztalatait, és
Ujratervezték a miiszakokat, ha sziikséges volt. A csapat felelds volt a biztonsagi protokollok
betartasaért, a dolgozoi 1étszdm koordinalasaért és a raktari miikodés optimalizalasaért. A
kozponti stab részérdl is folyamatos volt a tdmogatés, kiilondsen a fertdtlenitési eszkozok,
maszkok ¢és logisztikai anyagok elérhetdségében. A team egyik legfontosabb feladata a gyors,
helyszini dontéshozatal volt — nem volt id0 hosszi joévahagyési lancokra. IT-s és
adminisztrativ timogatok is segitették a csapat munkajat.

Egy valsagstdb Magyarorszagon is 1étrejott, akik elsd kézbdl dontottek, készitették el a

terveket, tarsosztalyok bevonasaval dolgoztak és kommunikaltak feléjiik. A felsGvezetésbol
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létrejott csapat napi szinten foglalkozott a szabalyok értelmezésével, bevezetésével és az
altalanos stratégia megalkotasaval, 6sszhangban az akkor még 4 orszagot tartalmazo kozép-
eurdpai elvarasokkal. Minden teamnek volt feladata a valsagkezeléssel, de volt kiilon a
valsaggal foglalkozo csapat is. Ezen feliil 3 szint volt a résztvevok szerint:

- Gold: vezérigazgatok, wl4-es vezetdk, felsdvezetok, kdzép-eurdpai vezetok.

- Silver: magyarorszagi felsévezetok, teriiletek vezetdi, wi3-as vezetok.

- Bronze: wl2-es vezetok, csoportvezetdk, specialistak.

A kozponti valsagstabban a HR-nek kiemelt szerepe volt. A HR részlegen beliil a Tesco
1étrehozott egy dedikalt operativ teamet, amely napi szinten foglalkozott a valsdghoz
kapcsolodo feladatokkal. Ez a csapat 0sszehangolta az aruhazak, logisztikai kozpontok és az
irodai teriiletek munkavallaloi vonatkozast tigyeit. A HR részt vett a miiszakattervezésekben,
a karanténos esetek kezelésében és az 1j dolgozdk gyorsitott beléptetésében. A jogi csapattal
kozosen biztositottak a dontések munkajogi megfelelését is.

A valaszokbdl érdemes megfigyelni, hogy az egyes vezetéknek milyen ralatasuk volt a
Tesco valsagmenedzsment teamjeire. Ahogy a krizismenedzsment modellekrél is eltéréen
nyilatkoztak, Ggy ebben a kérdésben is. Tobb vezetd is kijelentette, hogy egy kozponti
valsagstab (Support Office) kezelte a koronavirus-jarvany helyzetét, akiknek a feladataikrol
nagyjabol hasonléan nyilatkoztak. Az lathatd, hogy leginkdbb a felsOvezetOknek volt
ralatasuk a krizismenedzsment kezelésére, a kozépvezetok ezekbdl kevesebbet érzékeltek.
Azok, aki belelattak a valsag kezelésébe, azt Aallitottdk, hogy nem csak kozponti
multidiszciplinaris valsagstdb (HR, jog, munkabiztonsag, bolti operacio, ellatasi lanc,
beszerzés, marketing, PR) volt, hanem az egyes agazatoknak is kiilon stabjuk volt. A
valsagmenedzsment 6sszesen harom szintbdl allt (gold, silver, bronze). Elmondhat6, hogy a

valsag kezelése dsszesen 5 szinten zajlott.

55



4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Diplomadolgozatomban arra a kutatasi kérdésre kerestem a valaszt, hogy a Tesco milyen
krizismenedzsment modellt alkalmazott a koronavirus-jarvany idején, valamint mennyire

eredményesen kezelte azt.

1. hipotézis: Mennyire kezelte a Tesco eredményesen a koronavirus-jarvanyt?

A szekunder elemzés és a mélyinterjuk alapjan elmondhaté, hogy a Tesco-t a
vilagjarvany nagy kihivasok elé allitotta, de 0sszességében hatékonyan és gyorsan kezelte a
jarvanyhelyzetet. A szekunder kutatdsbol kidertiilt, hogy a Tesco idejében reagilt, a valsag
idején olyan dologra Osszpontositottak, mint élelmiszer és biztonsdg mindenki szdmara,
valamint a munkatarsaik és a vasarlok biztonsaga. Ezt az interjualanyok is megerdsitették,
ugyanis a raktarozas feladata volt az ¢lelmiszerek folyamatos biztositasa az iizletekbe, az e-
kereskedelem az érintkezésmentes vasarlast segitette eld, a HR pedig a munkavallalok jollétét
helyezte el6térbe. A szabalyoknak valdo megfelelést a Tesco Kozép-Eurdpaban ¢s
Magyarorszagon is teljesitette, ugy mint kotelezd fertdtlenités, maszkahasznalat,
védofelszerelés, kotelezd tesztelése a munkavallaloknak, dolgozok mentélis egészségének
védelme. A Tesco miikodésére, bevételére és dolgozoi allomanyara — kozép-eurdpai, ezen
beliil Magyarorszag szintjén - jelentés nyomast gyakorolt a jarvany, amely altal csokkend
tendenciat mutatott az utdbbi két tényezd, miikddésiik soran jelentds tobbletkoltségeik
meriiltek fel, amelyek soran 650 és 925 milli6 font k6zé tették veszteségiiket. Raadasul a
Tesco-nak a koronavirus-jarvany kezdetekor a Brexit hatasaival is meg kellett kiizdenie.
Osszességében az lathato, hogy a Tesco a kiilonbozd valsagok kezelésében kelld gyakorlatot
szerzett, amelybdl a vezetdk szerint folyamatosan tanul és egyes gyakorlatokat, amiket a
Covid-19 alatt épitettek ki, maig alkalmazzak.

Javaslatom az, hogy a valsagok egy része nem el6zhet6é meg, de jelentésen csokkenthetd
a hatasuk megfeleld felkésziiléssel. El8szor is elengedhetetlen a rendszeres kockéazatelemzés
minden kulcsteriileten, mint a logisztika, IT, munkaerd, ligyfélszolgalat. Fontos egy eldre
kidolgozott ¢és gyakorolt valsagkezelési terv, amely kiilon forgatokonyveket tartalmaz
kiilonboz6 tipusu krizisekre. A technologiai rendszerekben redundanciat kell beépiteni, hogy

egy hiba ne bénitsa meg a teljes folyamatot. Folyamatosan képezni kell a vezetdket és
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kulecsmunkatarsakat kriziskezelési készségekre. Az ligyfelek feldl érkezd jeleket — példaul
panaszok, kosarelhagyasok, szokatlan viselkedési mintak — is fontos figyelni, ezek korai
indikatorok lehetnek. Az ellatasi lancot érdemes diverzifikalni, és stratégiai készleteket is
lehet képezni alapvetd termékekbdl. A vallalaton beliili kommunikécios csatornaknak
valsaghelyzetben is jol kell miikddnitik. Elére kialakitott partneri kapcsolatok (példaul
szallitok, logisztikai cégek) valsag idején életmentdek lehetnek. A legfontosabb, hogy a
vezetés hozzaallasa legyen proaktiv, ne reaktiv — ez kiilonbséget tehet tulélés €s bukas kozott.

Misodik javaslatom a szcenario-alapu tervezés, amely a kockazatelemzéstol kissé eltér.
Minden nagyvallalatnak, igy a Tesco-nak is sziiksége van részletes valsagforgatokonyvekre.
Ezeket nem elég elkésziteni, mindig frissiteni és gyakorolni kell dket. A jovében varhatéan
egyre gyakoribb lesz a kiilonb6zé virusok terjedése, ezaltal a globalis jarvanyhelyzet
kialakuldsénak veszélye is novekszik.

A Covid-19 jarvanyt latva az a kovetkeztetés vonhato le, hogy az alapveté higiéniai
szabalyok betartasa nagyban segitené a vilagjarvanyok elkeriilését. Annak ellenére, hogy
minden bolt bejaratdnal van valamilyen kézfertStlenitd eszkdz, méra mar az emberek igen kis
szazaléka hasznalja, pedig kulcsfontossagl a fertdtlenités, amelyre a Covid-19 jarvanyhelyzet
is rdmutatott. A Tesco-nak véleményem szerint jobban szorgalmaznia kellene a higiéniai
eldirasok betartasat és felhivni ra a figyelmet ismeretterjesztd videdk vagy plakatok

formajaban az egyes iizletekben.

2. hipotézis: Mennyire volt hatékony a Tesco krizismenedzsment modellje és

valsagkezelési stabja?

Az Eldzetes eredmények jelentésekben 1év0 adatok Gsszhangban vannak azzal, ahogy a
Tesco végezte a valsagkezelést azzal, amit a vezetdk allitottak a mélyinterjii soran. A
szekunder adatelemzésbdl és a mélyinterjok alapjan az latszodik, hogy a Tesco
krizismenedzsment-modellje és valsagkezelési stabja eredményes volt. Ez abban is
meglatszodik, hogy a cég idejében megfogalmazta azokat a kulcsfontossagu szempontokat,
amely alapjan a valsagot kezeli, - mint élelmiszer és biztonsag mindenki szamara, kollégaik és
kiilonbozé kozosségek tamogatdsa — amely altaldnos érvényli az Osszes Tesco aruhazra
vilagszerte. A szekunder kutatds a krizismenedzsment sikerére mutatott ra, azonban az

alkalmazott modellekre leginkabb a Tesco felsdvezetésnek van ralatasra, nem a dolgozoknak
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¢s a vasarloknak, amely a mélyinterjuk sordn is bebizonyosodott. Az interjualanyok
valaszaibdl kideriilt, hogy a Tesco-nak nem volt egy egységes krizismenedzsment modellje,
ennek ellenére eredményesen kezelt¢k a  jarvanyhelyzetet. Tovabbiakban a
valsagmenedzsment kezelése sem mutatott egységes képet a szervezeten beliil az egyes
részlegekre vonatkozoan. A valsagmenedzsment 0sszesen harom szintbdl allt (gold, silver,
bronze) és volt olyan részleg, ahol 5 szinten zajlott a Covid-19 kovetkeztében kialakult valsag
kezelése. Osszességében az lathatd, hogy a Tesco-nak rengeteg tapasztalata van a valsag
menedzselésében.

Javaslatom az, hogy érdemes gyors dontéshozatali struktirat létrehozni, amely képes napi
szinten reagalni a helyzetre annak ellenére, hogy a cég nagyon gyorsan tudott alkalmazkodni
a jarvanyiddszak kovetkeztében fellépd nehézségekre. Ezutdn felmérném, mely teriileteken
van azonnali kapacitashidny, kiilonds tekintettel az online logisztikdra és a kiszallitasra.
Technoldgiai szempontbol biztositanam a skalazhatdsadgot és a rendszerterhelés elviselését,
mert a digitalis platform kritikus infrastruktirava valik. A készletezési és beszallitdi oldalon
alternativ forrasokat épitenék ki elére. Kommunikacidéban a transzparencia lenne a kulcsszo:
Oszinte, gyakori és empatikus lizenetek a vasarlok és a dolgozok felé egyarant. A dolgozoi
tamogatas teriiletén bevezetném a mentalhigiénés tamogatast, bonuszokat és rugalmas
beosztdst. Nem hanyagolndm el a kozOsségi szerepvallalast sem, hiszen egy
¢lelmiszerlancnak tarsadalmi felelossége is van valsag idején. Elengedhetetlen, hogy a
szervezet tanuljon a valsaghelyzetekbdl, és beépitse a tapasztalatokat a jovébeni miikodésébe.
A valsag nemcsak kockazat, hanem lehet6ség az Gjragondolasra és innovaciora — ezt kell

kiaknaznia a Tesco-nak még inkabb.

Osszességében megallapithatd, hogy a Tesco a koronavirus-jarvanyt jol kezelte, azonban
a jovében olyan kihivasokkal kell szembenézni, mint a piaci részesedésének csdkkenése,
amely mar a jarvanyidészakban is megfigyelhetdé volt. A Tesco jelenlegi prioritdsai kozé
tartozik a vasarloi igények kielégitése ¢€s arérzékenységének kezelése Magyarorszagot
tekintve, amely a Covid-19 jarvany idején ,,feliitotte a fejét”, de az elsddleges szempont ebben
a periddusban a krizis menedzsmentje volt. A jovében azonban a Tesco-nak érdemes arra

figyelnie, hogy nagyobb piaci részesedést szerezzen Magyarorszagon, ¢és felvegye a versenyt

crer

58



OSSZEFOGLALAS

Diplomadolgozatom f6 célja volt elemezni a Tesco stratégiai valsagkezelését a Covid-19
idején. Annak ellenére, hogy a Covid-19 jarvany elmult, az ezzel kapcsolatos
krizismenedzsment kezelést érdemes jobban megvizsgalni. Tobb 4gazatot is negativan €rintett
a jarvanyiddszak, koztiik az élelmiszerlancokat is. A Tesco-ra azért is esett a valasztasom,
mert személyes éErintettségem van a cég valsdgkezelésében, illetve tobb mint 20 éve a
vallalatnal dolgozom.

Kutatdsom soran két hipotézisemre kerestem a valaszt:

1. hipotézis: Mennyire kezelte a Tesco eredményesen a koronavirus-jarvanyt?

2. hipotézis: Mennyire volt hatékony a Tesco krizismenedzsment modellje és

valsagkezelési stabja?

Szekunder adatelemzésem ¢s mélyinterjuim ravilagitottak arra, hogy a Tesco a
valsaghelyzetet jol kezelte, hatékonyan és gyorsan reagalt. A Tesco elsd sorban a kdzponti
stratégiai elveket alkalmazta, fokusza a munkavallalok jollétének biztositdsdban és a vasarlok
igényeinek kielégitésén volt, valamint mindkét fél biztonsagat szem eldtt tartotta.

A kutatdsom fobb kovetkeztetései kozé tartozott, hogy a Tesco 0Osszességében a
kozpontbdl koordinalta a valsdgmenedzsment Iépéseit, amely Magyarorszagra vonatkozdan 5
szintbdl épiilt fel. Az lathatdo, hogy leginkdbb a felsOvezetOknek volt ralatasuk a
krizismenedzsment kezelésére, a kozépvezetdk ezekbdl kevesebbet érzékeltek. Azok, aki
belelattak a valsag kezelésébe, azt allitottak, hogy nem csak kozponti multidiszciplinaris
valsagstab volt, hanem emellett volt az egyes agazatoknak is kiilon valsdgkezelési stdbjuk. A
valsagmenedzsment harom szintbdl allt (gold, silver, bronze). A Tesco egyes részlegekre
vonatkozoan kiilonb6zd krizismenedzsment modelleket alkalmazott, melynek oka, hogy
példaul az e-kereskedelem, raktarozas, logisztika és a HR is kiilonb6z6 kihivasokkal kiizdott,
ezért eltérd modellek alkalmazésa volt megfelelo.

Javaslataimban megfogalmaztam a kockazatelemzés és a szcendrio-alapu tervezés
fontossagat, illetve az alapvetd higiéniai szabalyok betartasara is felhivtam a figyelmet,
amelyre a Tesco-nak a jovoben jobban kellene figyelnie. A tovabbiakban a gyors
dontéshozatali struktura létrehozasat is szorgalmaztam.

Diplomadolgozatom eredményei ravilagitottak arra, hogy mennyire fontos a

krizismenedzsment valsdg idején, illetve mennyire sokrétli és komplex annak kezelése,
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amelyre nehezen lehet felkésziilni. A valsidgkezelés egy ,mifa)”, amelyre leginkdabb a
fels6vezetoknek van ralatdsa, ezért nekik van a legnagyobb felel6sségiik abban, hogy a
munkavallalok és fogyasztok a valsagbol minél kevesebbet érzékeljenek. A kutatds korlatai
kozé tartozik, hogy a magyarorszagi Tesco vizsgalta volt a f0 fokuszban, a tobbi
¢lelmiszerlanccal vald 0sszehasonlitasara nagyobb hangsulyt kell fektetni a jovoben példaul a

krizismenedzsment vizsgélata tekintetében.
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MELLEKLETEK

1. szamu melléklet

Mélyinterju kérdések

1. Miota dolgozik a Tesco-nal és jelenleg milyen pozicioban van?

2. Van-e tapasztalata krizismenedzsment kezelésében?

3. Mennyire érezték az alkalmazottak, hogy valsagban van a Tesco 2019 és 2020
kozott?

4. A koronavirus-jarvany hatasara milyen intézkedéseket vezetett be a Tesco, amely
a dolgozokat érintette?

5. A koronavirus-jarvany hatasara milyen intézkedéseket vezetett be a Tesco, amely
a fogyasztokat érintette?

6. Milyen krizismenedzsment-modellt alkalmaztak a  koronavirus-jarvany

kezelésére?
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