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ELLENALLOKEPESSEG KIALAKITASA A MAGYAR
ES A CSEH AUTOIPARI VALLALATOKNAL

BUILDING RESILIENCE IN HUNGARIAN
AND CZECH AUTOMOTIVE COMPANIES

A cikk a magyar és a cseh autdipari cégek ellatasi lancainak zavaraival és ellenalloképességuk kialakitasaval foglalkozik.
A szerzék interjukra alapozva vizsgaltak a Covid19-jarvany hatdsait azzal a céllal, hogy részletesen feltérképezzék a két
orszag autdipari vallalatainak reakcioit, intézkedéseit és stratégiait. Az ellenallé ellatasi lanc kialakitasara vonatkozé szak-
irodalomra alapozva definialtdk az elemzés kereteit. Eredményeik megerésitik, hogy minden vallalatnal veszteségeket
és zavarokat okozott a jarvany, és legtobbjik igénybe vett valamilyen kormanyzati tdmogatast. A vizsgalt cégek szamos
olyan ellenalloképesség-javito intézkedést hoztak, amelyek — a szakirodalomban emlitettekkel 6sszhangban — erésitik a
rugalmassagot, informaciéaramlast, egylttmikodést. Ezek az intézkedések nem a cég nemzetisége, hanem az ellatasi
lancban beto6ltott szerepe szerint differencidlédnak.
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The present study discusses supply chain disruptions and the building of resilience in Hungarian and Czech automotive fir-
ms. The authors analysed the effects of the pandemic through interviews with company representatives from both count-
ries and mapped the reactions, measures, and strategies of their firms. They designed the analytical framework using
the literature on resilient supply chains. The results confirm that every company (all of whom were given state support)
experienced losses and disruptions as a result of the pandemic. The firms applied several resilience-building measures
that — in line with those discussed in the literature — appeared to improve agility, information flows, and cooperation. The
measures varied according to the position of the companies in the supply chain.
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koronavirus-jarvany 2020 els6 felében vilagméretiivé

valt, korlatozva az emberek és aruk szabad mozgasat.
A globalis ellatasi lancok hirtelen kieséseket tapasztaltak az
azsiai szallitasokban. A zavarok 2021-ben is folytatodtak a
logisztikai problémak, konténerhiany, de leginkabb a félve-
zetbhiany kovetkeztében. A koronavirus-valsag egyszerre
okozott kinalati és keresleti problémakat, és hosszabb tava
hatasai lehetnek az ellatasi lancokra, mint ahogyan azt a
2008-as pénziigyi valsag kovetkeztében tapasztalhattuk.

Az ellatasi lancok rugalmas ellenallo-képességét (re-
ziliencia) €és zavarait széleskorlien tanulmanyozta a nem-
zetkdzi és hazai szakirodalom (Gelei, 2002; Szasz & De-
meter, 2017, Hausmann, 2020). A koronavirus-jarvannyal
kapcsolatban is sziiletett néhany empirikus vizsgalat bi-
zonyos orszagokban és agazatokban (Singh et al., 2021;
Ban et al., 2022; Choksy et al., 2022), de a kozép-euro-
pai autoipari ellatasi lancok valsagkezelése nem, vagy
kevéssé elemzett, ezért cikkiinkben erre fokuszalunk.
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Két olyan orszag tapasztalatait irjuk le (Magyarorszag és
Csehorszag), ahol az autodipari szektor és kapcsolt 4gaza-
tai jelentds szerepet toltenek be a foglalkoztatas, export
¢és hozzaadott érték tekintetében. A kiilfoldi téke szerepe
dominans, szamos nagy multinacionalis cég kulcsszerepld
a térségben.

Az autdipari lancok mas ellatasi lancokhoz képest
specifikusak. A termelés és a marketing nincs teljesen
elvalasztva, az autdipari gyartd cégek terméket is ter-
veznek és sajat markakat alakitanak ki. A részegységeket
gyartd haldzatok az dsszeszereld tizemek kozelében kon-
centralodnak annak érdekében, hogy a gyors beszallitast
biztositani tudjak. A tobbcélu (univerzalis) és kisebb
alkatrészeket tavolabb termelik, kihasznalva a skalaho-
zadékot és az alacsony munkaerd koltségeket (Sturgeon
& Biesebroeck, 2009). A részegység €s alkatrészgyartok
Tier-1, Tier-2, Tier-3 és tovabbi kategoriakba sorolhatok,
ahol a ,,Tier” szintek a termelési képességek mindségét,
valamint a végsé gyartd cégtdl (Original Equipment
Manufacturer, OEM) vald tavolsagot jelentik (Dowlah,
2018). A Tier-1 gyartok kdzvetleniil az OEM-eknek szal-
litanak, fejlett technologiaval rendelkeznek, képesek tel-
jes rendszereket (pl. mtszerfal, fékrendszerek) tervezni,
fejleszteni és tesztelni, valamint koordinacios és terme-
lési értelemben Osszefogjak a nekik beszallitdo cégeket.
Nagy tobbségiik kiterjedt nemzetkdzi termelési halozat-
tal rendelkez6 multinacionalis vallalat. A Tier-2 szinti
beszallitok kész alkatrészeket értékesitenek Tier-1-es
partnereiknek, a Tier-3-as vallalatok pedig alacsonyabb
technologiaju gyartok, akik a Tier-2-eseknek szallitanak.
A tipikus autéipari értéklanc dsszekdti az sszes beszal-
litéi szintet, marketinget, disztribuciot és értékesités uta-
ni szolgaltatasokat. A kdzelmultban az autdipari lancok
az elektromobilitas miatt atalakultak és ez az OEM-ek
¢és beszallitok kozotti viszonyt is ujra definidlja (Tury,
2018). A beszallitok képességei, kompetenciai meghata-
rozoak a vevd szamara és egy atfogo elemzés szerint a
magyar autoiparban ezek leginkabb a kapacitas, termék
¢és adaptacio terén vannak meg, mig a halozat és innova-
ci6 esetében kevésbé (Gelei, 2012).

Az emlitett atalakulas kozben jott a 2020-ban vi-
lagméretiivé valt koronavirus-jarvany, ami erdésen sij-
totta az autogyartast. Ebben a cikkben félig strukturalt
interjukon alapuld esetek segitségével vizsgaljuk a Co-
vid19-jarvany hatasait, ismertetve az autoipari cégek
stratégiait Csehorszagban és Magyarorszagon. Két kuta-
tasi kérdésiink van: 1. Milyen intézkedéseket hoztak az
adott kdzép-eurdpai cégek az ellenalloképességiik ndve-
lésére? 2.Vannak-e eltérések az egyes vallalatok straté-
giajaban?

Kutatasunk egy olyan vilagméreti és egyedi kiilsd
sokk hatasait igyekszik feltérképezni, amelyet a terme-
1¢és jelentds globalizalodasa 6ta nem tapasztalhattunk. Az
ellatasilanc-zavarokra és azok elharitasara vonatkozo ed-
digi szakirodalom értelemszertien csak egy-egy teriiletet,
régiot érintd természeti vagy human katasztrofa kovetkez-
ményeit vizsgalta. Ebben a cikkben a pandémia autdipari
lancok rezilienciajara gyakorolt hatasaira koncentralunk
az ilyen lancokba erdsen integralodott kozép-eurdpai
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orszagokban. Szamos, a szakirodalomnak megfeleltethe-
té valaszintézkedést talaltunk. Kutatasunk ramutat arra,
hogy ezek a valaszok egyes teriileteken az adott cég ella-
tasi lancban betdltott pozicidja szerint eltérhetnek, mind-
azonaltal kis vallalati mintankkal ezt bizonyitani nem
tudjuk.

A cikk els6 felében rovid irodalmi attekintést adunk
az ellatasi lanc miikddésében fellépd zavarok és kezelésiik
témakorében. A masodik részben sajat empirikus kutata-
sunk eredményeit és kdvetkeztetéseit mutatjuk be.

Irodalmi attekintés — ellatasilanc-zavarok és
ellenallo-képesség

A jarvany egy nem vart, ,,fekete hattyu” tipusii esemény
volt, ami erésen kizokkentette az orszagokat, vallalatokat
¢és tarsadalmakat megszokott allapotukbol (Taleb, 2010).
A koronavirus-valsag eddig soha nem latott modon suj-
totta az ellatasi lancokat, de egyben lehetéségeket is ki-
nalt a fenntarthatd termelés kialakitasara (Sarkis, 2020).
A megvaltozott kiils6 kdriilmények és belso intézkedések
jelentésen igénybe vették a vallalatok eréforrasait és ké-
pességeit.

Az ellatasilanc-zavarok szamos kiilsé forrasbol ere-
deztethetdk (pl. természeti katasztrofak), de belsé problé-
makbol is szarmazhatnak (Szasz & Demeter, 2017). Ezek
az események leginkabb gyorsan és varatlanul kovetkez-
nek be, logisztikai problémakat, fennakadasokat okoznak
a nyersanyagellatasban, alkatrészgyartasban, és a terme-
lésben. A zavaroknak tovagytiiriizé hatasaik vannak, ki-
terjedve az egész ellatasi lancra. Minél tovabb tartanak a
problémak, annal nagyobb a negativ globalis hatasuk (Iva-
nov et al., 2019).

Az autéipari szektorra jellemz6 termelési rendszerben
kénnyebben terjednek tovabb a zavarok, mivel itt a valla-
latok just-in-time rendszerben miikddnek, és az ilyen ella-
tasi lanc nem igényel készleteket (Thun & Hoenig, 2009).
Az alkatrészek gyakran specialisan a kovetkezd ellatéasi-
lanc-vevd igényei szerint késziilnek és a beszallitonak ha-
taridore biztositani kell ezeket. E rendszer hatranya, hogy
elére meghatarozott idékeretre kizarolagos szerzodéseket
kell a beszallitokkal kdtni, ami ndveli a kockazatot, ha az
egyik cég kiesik (Rudewicz, 2021). Gyakran nincs is lehe-
t6ség gyorsan masik hatékony beszallitot talalni (Bofinger
et al., 2020; Farrell & Newman, 2020).

A Covidl9-jarvany miatt a cégek tobb azonnali intéz-
kedésre kényszeriiltek. A munkavallalok kiesése szamos
iparagban ellatasilanc-zavarokhoz és bevételcsokkenés-
hez vezetett. A legtobb orszagban lehetdsége volt a cégek-
nek allami segitséget, illetve kedvezd hitelt igénybe venni.
Singh et al. (2021) értékelése szerint a jarvany alatt az el-
sOdleges szektorok (mezbgazdasag, egészségiigy, kozle-
kedés) szolgaltattak az alapvetd arucikkeket (élelmiszer,
gyogyszer stb.) mig a tobbi szektor ,,gazdasagi erdsit”
szerepet toltott be, jelentdsen hozzajarulva a GDP-hez és
foglalkoztatashoz (autoipar, épitdipar, ICT szektor, textil-
ipar). Chowdhury et al. (2021) szisztematikus irodalom
feldolgozasa kifejezetten a koronavirus-jarvany ellatéasi-
lanc-menedzsment hatésaira iranyul.
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Az autoipari OEM-eknek 2020-2021 folyaman az el-
latas nehézségei miatt idénként sziineteltetniiik kellett a
termelést. A legsulyosabb probléma a félvezetdk (chip) hi-
anya volt. A vilag legnagyobb félvezetogyartoi elsdsorban
Azsiaban talalhatoak (a TSMC nevii tajvani gyéartoval az
¢len). A chiphiany f6 okai a kdvetkezdk voltak: a tdvmunka
¢és az ipari digitalizacid megnovelte a keresletet, az autoér-
tékesitések megugrasat alabecsiilték 2020 kdzepén, a kinai
okostelefon-gyartok félvezetdket készleteztek az amerikai
szankciok miatt, a texasi €s japan chipgyarakat pedig ter-
mészeti katasztrofak stjtottak (Wu et al., 2021). Ot félveze-
tégyar (mint ellato) és nyolc autdgyar (mint végfelhasznalo)
halozatait vizsgalva Osadchiy et al. (2021) az ellatasi lanco-
kon beliili lathatosagot elemezte. Azt talaltak, hogy az auto-
gyarak halozatai, ellatasi lancai kiilonboznek egymastol az
egyes ,,utak’” hosszusagat, szamat, kozbiilsé beszallitokat
tekintve. Altalaban a vizibilitis nem a félvezetd gyartoknal,
hanem a kdzbiils6 cégeknél gyenge, a nagy és fragmentalt
ellatasi lanc csokkenti a transzparenciat. Mindez ramutat az
informacioaramlas és atlathatosag fontossagara az ellatasi
lanc erdsitésében. A vilagjarvany miatti munkaerd-kiesé-
sek miatt tobb cég fokozta az automatizaciot, digitalizaciot.
Az autodipar esetében ugyanakkor ez mar eleve magas foku
volt a jarvany el6tt is.

A globalis termelési lancok ellenallova tétele ma mar
egyéneket, kozosségeket, szervezeteket, informatikai
halézatokat, Okoszisztémakat érinté multidiszciplinaris
feladat lett (Fraccascia et al., 2018) és az ellatasi lancok-
kal kapcsolatos kutatasok és szakirodalom folyamatosan
boviil (Pettit et al., 2019). Az ellatasi lanc reziliencidjara
adott elfogadott definicio a kovetkezo: ,,az ellatasi lanc
adaptiv képessége a varatlan eseményekre valo felkészii-
lésre, a zavarokra adott valaszokra és helyreallitisra a
tevékenység kellden kontrollalt fenntartasa mellett” (Po-
nomarov & Holcomb, 2009, p. 131).

A helyreallitas az elvesztett funkciok minél gyorsabb,
olcsobb ¢és hatékonyabb visszaszerzését jelenti, az adapta-
cio pedig a rendszer képességét mutatja a valtozasra és a
jovobeli hasonlo problémas helyzetek kezelésére (Linkov
et al., 2019). A kockazatcsokkento stratégiak lehetnek ro-
vid és hosszl tavuak, proaktivak és reaktivak (Belhadi et
al.,, 2021). A proaktiv stratégiak féleg modern technologi-
akon (digitalizacio, automatizacio), valamint a beszallitas
atszervezésén, a reaktiv stratégiak pedig valos idejli infor-
macion, szimulacion, adatokon alapulnak. Li et al. (2017)
vizsgalata szerint az eldre felkésziilt, proaktiv vallalatok
pénziigyileg jobban teljesitenek, mint a reaktiv intézkedé-
seket tevok, ezért célszerl a proaktivitas. A kiilsé sokkok-
ra valo felkésziilés végbe mehet az ellatasi lancban részt
vevo egyes vallalatok szintjén, és/vagy az egész ellatasi
lanc szintjén. Kiilon, az egyes beszallitok sériilékenységé-
nek csokkentése dnmagaban pozitiv hatasokkal jar, de az
egész lanc ellenalloképessége a vallalatok integralt telje-
sitményén mulik (Ozdemir et al., 2022).

Az ellatasi lancok ellenalloképességét a szakiroda-
lom mar a kétezres évek elején elemezni kezdte. Az egyik
alapvetd elemzési keret, amelyet részenként, vagy kii-
16nféle variaciokban késébb is széleskortien hasznaltak a
szakirodalomban az Christopher & Peck (2004) nevéhez

kothets. Ok az ellatasi lanc négy 6 teriiletét adtak meg:
1. Design és ellatasilanc-tervezés. Itt fontos a sériilékeny
részek feltérképezése és a kockazatelemzés. A beszallitoi
bazis esetében a koltségek €s a mindség szempontjabol
kedvez6 egy megbizhatd beszallito alkalmazasa, de a rezi-
liencia szempontjabol ez kockazatos ¢s az ellatasi lancok
zavarai esetén elkezdddik az alternativ beszallitok keresé-
se. Ilyenkor a készletezés terén is felmeriil a ,,hatékonysag
vagy tartalékolas” kozotti valasztas. A stratégiai beszer-
zések fontossagat hangsilyozzak Frederico et al. (2021),
akik a koronavirus hatasaira adott valasz tekintetében
kimutatjak a beszerzési menedzsment fontossagat. 2. Ma-
gasfok egyiittmiikodés a lancon beliili vallalatok kozott.
Az informaciok megosztasa a megrendeldk, beszallitok,
vevok kozott sokszor nehézkes, de fontos felismerni, hogy
az informacidcsere csokkenti a bizonytalansagot. Lénye-
ges a lehetséges kockazati forrasok azonositasa minden
kapcsolodasnal és végpontnal. Az egyiittmikodés kules-
fontossagu az osszefonodott ellatasi lancok mitkodésénél
(Ivanov & Dolgui, 2020). 3. Agilitas, gyors ¢s hatékony
reagalas varatlan eseményekre, ahol az atlathatosag és
a gyorsasag meghatarozoak (lasd még Hosseini et al.,
2019). A megfelel6 lathatosag Osszefiigg a lancon beliili
egyluttmiikodéssel és kommunikacioval. A gyors reaga-
last segiti a folyamatok leegyszerisitése, digitalizalasa,
a beszallitasi id6 csokkentése. 4. Kockdzatmenedzselési
kultura kialakitasa a szervezetnél. Fontos a kockazatok és
sériilékenységek szambavétele mar a tervezési fazisban,
illetve az tlizleti stratégia kialakitasanal. Nem art egy kii-
16n kockazatmenedzselési csapatot létesiteni a vallalatnal,
ami rendszeres jelentéseket tesz a vezetdségnek. Martins
de Sa et al. (2020) szerint az ellatasi lanc ellenallo-ké-
pessége foleg a hatékony kockazatmenedzselésen, a lanc
ujrakonfiguralasan mulik. El Baz & Ruel (2021) francia
cégek korében végzett felmérés alapjan szintén kimutatja
a kockazatmenedzselés fontossagat a Covid19-valsagban.

A fentebb leirt négypillérii keretrendszert alkalmazzuk
a cikk masodik felében bemutatott elemzésiinkben. Az au-
toiparra nézve Anbumozhi et al. (2020) 6t f6 menedzsment-
stratégiat javasol a globalis ellatasi lancok ellenallo-képes-
ségének javitasara. Ezek besorolhatok a fent emlitett négy
teriilet ala (a szdmokat zarojelben megadtuk): Erds és fle-
xibilis beszallitoi rendszer kialakitasa, ami szabvanyokon
¢és az alkatrészek kozos hasznalatan alapul, koltséghaté-
kony és noveli a beszerzési rugalmassagot. (1). Kockazat
informacios halozat az egész ellatasi lancban (2). Valos ide-
JU kockazatértékel6 rendszer kiépitése szamszerusithetd
mutatokkal, beleértve a termelési zavarokat, alkatrészhi-
anyt, szallitasi problémakat (3-4). A karok minimalizalasa
részletes tizleti folyamattervezéssel (4).

Az autdipari termelés nagyszamu iparagi szabvanyra
tamaszkodik, amelynek f6 oka az ipari szereplok torekve-
se a felcserélhetdségre €s a kompatibilitasra. Ugyanakkor
a jarmivek novekvo komplexitasa megneheziti a tervezés
szabvanyositasat. Fontos, hogy intenziv informaciocsere
¢s szoros egyiittmiikodés legyen a vezetd cégek és beszal-
litok kozott, a tervezés, termelés és logisztika teriiletén.
Az autdipar nagy koncentraltsaga miatt egyébként a kis
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szamu vezetd cég eréfolényben van a beszallitokkal szem-
ben (Dowlah, 2018; Anbumozhi et al., 2020).

Az ellenallo-képesség kialakitasanak részeként az ella-
tasi lancok rovidiilése, a termelés vissza- és kozelszervezé-
se a szakirodalomban széles korben tematizalt. Contractor
(2021) érvei szerint a globalizacié megmarad vagy épp még
nd is, mert a hatékonysag marad a multinacionalis vallala-
tok legfébb mozgatoereje. A beszallitok és vevok kozotti
viszony szorosabb lesz. Kvantitativ tanulmanyok is (Mali-
szewska et al., 2020; Eppinger et al., 2020; OECD, 2021)
amellett érvelnek, hogy a globalis termelés elonyei megha-
ladjak a kockazatait és hogy a lokdlis ellatas sem hatéko-
nyabb, vagy biztosabb, mint a globalis. A multinacionalis
cégek jo gyakorlatokat adhatnak tovabb, a nemzetkozileg
elfogadott szabvanyok pedig csokkentik a kockazatot, az
informacios aszimmetriak redukaldsaval, atlathatosagot,
Osszehasonlithatosagot, kozos technologiai nyelvet tesznek
lehetéve (Contractor, 2021). (Ezek a tanulmanyok termé-
szetesen még nem vehették figyelembe a 2022 elején kitdrt
orosz-ukran haboru ellatasi kovetkezményeit.)

Autdipari lancok

Magyarorszagon és Csehorszagban
Magyarorszagon az autodipar a feldolgozoipar 25%-at és a
GDP 5%-at teszi ki 170 ezer kozvetlen foglalkoztatottal.
Kiviteliink 21%-at autdipari termékek adjak (Eurosat-ada-
tok). A magyar autoipar Osszeszerelés-orientalt, az ala-
csonyabb hozzaadott-értékti funkciok vannak talsulyban
(Pavlinek, 2019).

Jelenleg négy gépjarmigyart6 OEM mikodik az or-
szagban: a kilencvenes években betelepiilt Opel (mo-
torgyartas), Audi (jarmi-osszeszerelés, belsoégésii és
EV-motorok &sszeszerelése), Suzuki (jarmi-osszesze-
relés) és a 2012-t6l iizemeld Mercedes (jarmii-osszesze-
relés). A BMW altal létesitett 6todik autogyar a tervek
szerint 2025-t6l kezdi meg a termelést. Az orszagban je-
len vannak globalis beszallitok (pl. Bosch, Continental,
Denso, Knorr-Bremse, Lear, Johnson Controls, Valeo,
ZF), amelyek az OEM-ekhez hasonloéan tulnyomorészt
exportra termelnek. Az elmult években a legtobb befek-
tetés az akkumulator-gyartasba érkezett (2016-tol 2021-ig
5,29 milliard eur6 és 14 ezer 0j munkahely, ITM, 2021).
Az autdipar Csehorszagban is alapvetd fontossagu, a GDP
kozel 10%-at, a kivitel 20%-at teszi ki, és mintegyl80 ezer
embert foglalkoztat (Reuters, 2021).

A kommunizmus alatt Csehszlovakia volt az egyetlen
kozép-eurdpai orszag, ahol a Skoda sajat fejlesztésii sze-
mélygépkocsit gyartott. A kilencvenes évek végére a cseh
kormany teljes mértékben privatizalta a vallalatot, meg-
mentve a cs0dtdl. A jelentds kiilfoldi érdeklédés miatt a
maganositas soran feltételként lehetett szabni a markanév,
hazai K+F ¢€s beszallitok megtartasat. 2000-re a Volkswa-
gen mar teljes ellendrzést gyakorolt a vallalat felett. A cseh
autoipar igy kiilonbozik a tobbi kdzép-eurdpaitol, mert a
sajat K+F kozponttal rendelkezd OEM a teljes értéklancot
ellenérzi, bar az OEM kiilfoldi tulajdonban van (Pavlinek
& Janak, 2007).

A 2000-es évek kdzepén a Toyota, a PSA (TPCA) és a
Hyundai Motor is megkezdte a gyartast Csehorszagban.
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Az Osszeszerelés mellett kiterjedt beszallitoi halozat is
létrejott. A Tier-1 beszallitok altalaban modulokat gyarto
multinacionalis vallalatok (pl. Bosch, Brose, Hella, Con-
tinental, Valeo, Faurecia, Witte). A hazai beszallitok alta-
laban Tier 2-3 szintliek, a megkivant mindséget €s meny-
nyiséget nem tudjak hianytalanul eléallitani. Csehorszag
altalanos pozicidja az eurdpai autogyartasban integralt
periférianak, félperiférianak mondhato (Pavlinek, 2017).

A jarvany hatasai a kdzép-eurdpai autdiparban is meg-
mutatkoztak. A Covidl9 kovetkeztében 2020-ban Csehor-
szagban az el6z6 évhez képest 19%-kal, Magyarorszagon
18%-kal kevesebb gépkocsit gyartottak (OICA, 2021). A
kozép-eurdpai autdipar a kiilpiaci kereslettdl fiigg, Europa
és Németorszag 67, illetve 30%-at veszi fel az autdipari
kivitelnek (Klein et al., 2021). Az export 2020 aprilisaban
érte el a mélypontot és utana is hektikusan alakult mind a
két vizsgalt orszagban.

A Covid19-valsag megvaltoztatta a kereslet dsszetéte-
lét A vasarlok kisebb és alacsonyabb art autokat keresnek
gazdasagi problémak idején, és mivel a Kozép-Europa-
ban gyartott autok altalaban ilyenek, a régi6 még hasznot
is hiizhat ebbdl. Ugyanakkor az elektromos autdk iranti
kereslet megugrott 2020-ban (IHS Markit, 2021) és eze-
ket a térségben egyeldre alig gyartjak. Az autobérlés és
megosztas is egyre népszeriibb (Klein et al., 2021), ami
amellett, hogy csokkend eladasokat eredményezhet, meg-
valtoztathatja a kereslet dsszetételét.

Az &ltalaban jellemz6 autoipari trendbe illeszkednek a
kozép-europai ellatasi lancok is a lean gyartasra tamasz-
kodva. A vezetd cégek globalis Tier-1 beszallitot preferal-
nak, Gjak belépésére kevés a lehetdség. Beszallitot valtani
nehéz és idGigényes folyamat, ami kimeritd tesztelést és
dokumentaciot igényel. Az ellatasi lancok esetleges rovi-
diilése és Kozép-Europara lokalizalodasa csokkentené a
diverzifikaciot, ami a sokkok kezelését is korlatozna, f6-
leg, ha azok hazai vagy regionalis kdrnyezetben keletkez-
nek. A termelés ,,visszaszervezése” nagyobb stabilitashoz,
de kisebb hatékonysaghoz vezethet az autdiparban (Arri-
ola et al., 2020).

Modszertan

Elemzésiinket a szakirodalmi attekintésre alapozva, a
cseh és magyar autoipari vallalatok stratégiaival illusztral-
juk. Kutatasunk kvalitativ, feltaro jellegii, melynek célja
a kiviilrél megfigyelhetd jelenségek mélyebb megértése.
A félig strukturalt interjuk rugalmasak, lehetdséget adtak
arra, hogy a valaszadok szabadon kifejtsék vélemeényiiket
¢s sajat tapasztalataikat érzékeltessék.

Kutatasunk két fazisu volt. El6szor a Covid19-jarvany
kozvetlen hatasaira, kezelésére koncentraltunk, a masodik
részben pedig a rugalmasan ellenallé gyartasi lanc kiala-
kitasara kérdeztiink ra.

A koronavirus-jarvany hatasaival kapcsolatban kivan-
csiak voltunk a felmeriilt problémak tipusara és kezelé-
sére, az ellatasilanc-zavarok jellegére, valamint az allami
segitség esetleges igénybevételére. Orszagonként tiz-tiz
autdipari cégnek tettiik fel kérdéseinket, 2021 marciusa
¢és oktobere kozott. Elsdsorban kiilfoldi tulajdonu cégeket
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értiink el, de mintankban harom cseh és harom magyar
hazai tulajdonu vallalat is szerepelt. Kutatasunk masodik
fazisaban félig strukturalt interjukat készitettiink 6t—ot
cseh és magyar céggel (1. tablazat). Mindkét orszagban
a sikeres, innovativabb cégek voltak inkabb hajlandoak
megosztani tapasztalataikat, igy nem lehet teljes képiink
az autoipari beszallitokrol. A vallalatokon kiviil Magyar-
orszagon interjut készitettiink a MAGE (Magyar Gép-
jarmuipari Egyesiilet) fétitkaraval, Csehorszagban pedig
hasonlo jellegii sajtointerjit hasznaltunk fel a Cseh Auto-
ipari Szovetség (AutoSAP) vezetdjével.

karok, kockazatok felmérésének modjait vizsgaltuk, mivel
Christopher & Peck (2004) mindharom elem fontossagat
hangsulyozza. Az ellatasi lancon beliili egyiittmtikodés (2)
esetében az informacidcsere és megosztas, koordinacio,
kozos tervezés és a kockazatok megosztasanak témaira
koncentraltunk. Ez utoébbi mindenképpen igényli a lanc
szerepldi kozotti egyiittmiikddést. Az agilitas (3) esetében
az ellatasi lancon beliili ,,lathatosag” és rugalmassag nove-
lése, valamint a logisztika terén alkalmazott valtoztatasok
voltak a fobb pontjaink. Végiil a kockazatok menedzselé-
se (4) terén egyrészt annak tervezési jellegére, masrészt

1. tablazat

A vallalati minta megoszlasa

vallalat kéd | vallalatméret | tulajdonos | beszallitéi szint felmérés interjialany
A-HU nagyvallalat kilfoldi Tier 1 1. és 2. kor ugyvezetd, HR-vezetd, miiszaki részleg vezetdje
B-HU nagyvallalat kulfoldi OEM 1. és 2. kor HR-vezetd

C-HU nagyvallalat hazai Tier 2 2. kor CEO

D-HU nagyvallalat hazai Tier 1 1. és 2. kor pénziigyi vezetd

E-HU nagyvallalat kulfoldi Tier 1 2. kor logisztikai vezeto

E-CZ nagyvallalat kulfoldi Tier 2 2. kor HR-vezetd

F-CZ nagyvallalat kulfoldi Tier 1 1.és 2. kor logisztikai vezet

G-CZ nagyvallalat kilfoldi Tier 1 1. és 2. kor ellatasilanc-manager

H-CZ nagyvallalat kilfoldi Tier 1 2. kor marketingigazgato

I-CZ nagyvallalat kiilfoldi OEM 2. kor HR-vezet6

Forrés: sajat 6sszeallitas

Célunk az volt, hogy betekintést nyerhessiink az ellata-
si lanc ellenallo-képességét megteremtd stratégiakba és
az ellatasilanc-menedzsment, mint vallalati eréforrasok
felhasznalasaba, formalodasaba. Tobb esetet bemutatva
mélyebben megérthetd az adott helyzet vagy probléma
(Mohajan, 2018; Creswell & Creswell, 2009). A korona-
virus-jarvany az ellatasilanc-zavarok ujfajta oka, ezért
fontosnak tartottuk, hogy az autodipari vallalatokra gyako-
rolt hatasokat vallalati eseteken keresztiil, elére megsza-
bott keretek nélkiil probaljuk megérteni, felfedezni (Yin,
2017). Félig strukturalt interjukat alkalmaztunk és mel-
lettiik a sajtoban megjelent hireket is elemeztiik. Valasz-
adoink CEO, logisztikai igazgatd, beszerzési menedzser,
HR-munkatars, gazdasagi vezetd pozicioban vannak. Az
Ot magyar vallalat k6zo6tt van egy OEM, a tobbi Tier 1-2
beszallitd és ugyanez a mintazat a cseh esetben is (1. tab-
lazat). A vallalatok termékei autoipari alkatrészek, illetve
részegységek, példaul elektronikus modulok, szenzorok,
aluminium ontvények, motortartok, tiikrok, belso alkat-
részek. Az anonimitas biztositdsa miatt a cégekre nagy-
betlivel és orszagkoddal hivatkozunk. Az ellatasilanc-re-
ziliencia tekintetében Christopher & Peck (2004) fentebb
leirt négypillérii keretrendszerét alkalmaztuk. Mindegyik
pillért részletesen koriiljartuk az interjuk soran, tobbféle
lehetséges intézkedésre rakérdezve és mindenhol hagyva
lehetéséget az egyéb, vallalatspecifikus tényezok kifejté-
sére. Az ellatasi lanc altalanos mukddtetésénél (1.) az al-
ternativ beszallitok keresését, a készletezési politikat és a

technikai megvalositasara (beleértve a digitalizaciot) kér-
deztiink ra, kovetve a Christopher & Peck (2004) tanulma-
nyaban leirt szempontokat. Az elsé és masodik kutatasi
fazis alapjaul szolgalo kérddivet, interju-témavazlatot a
melléklet tartalmazza.

Eredmények

A magyar és cseh cégek kozott sok a hasonlosag. A 2.
tablazat a koronavirussal kapcsolatban dsszefoglalja a tiz
magyar ¢s a tiz cseh vallalat tapasztalatait a kutatas els6
korében. Mindegyik vallalat alkalmazott virusellenes in-
tézkedéseket, csokkent a forgalmuk és bevételiik (kiilon-
b6z6 mértékben). A megkérdezett vallalatok 2020 folya-
man egészségligyi ¢és ellatasi problémak miatt mindkét
orszagban tobb hétre lealltak. 2020 els6 felében ujra kellett
szervezni a munkamoddszereket, idénként elbocsatasok is
sziikségesek voltak, a munkaerd tervezése bizonytalanna
valt. A lezarasok, iskolabezarasok a csalados dolgozokat
nehéz helyzetbe hoztak. Az iizleti talalkozok szama csok-
kent, az egyiittmiikddés, termelésszervezés nehézkesebb
lett.

Hitelek felvétele nem volt jellemz6, de szinte minden
cég részesiilt valamilyen allami tamogatasban. A magyar
allam a vallalatok szamara munkaerd-megtartasi, tamo-
gatasi programokat kinalt (bértamogatas részmunkaiddre,
K+F dolgozoknak, jelentési kotelezettségek elhalasztasa,
képzés). Csehorszagban az Antivirus Program volt ilyen
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vel a kiilonféle alapanyagok hianya tartosnak bizonyult
2021-ben. Ennek hatasara a cseh és magyar vallalatok is

jellegii tdimogatas. Mindkét kormany tamogatta az inno-
vativ beruhazasokat is.

2. tablazat

Az autodipari beszallitok tapasztalatai a koronavirus-jarvany kapcsan, 2020

Magyarorszag

Csehorszag

Megeldz6 intézkedések (arcmaszk, fertétlenités, kii-

sal kapcsolatos
problémak, meg-
oldasok

Virusvédelmi Megel6z6 intézkedések, PCR-tesztek, fertotlenités, e g 7 B el .
., , , ., , . i 16nb6z6 muszakbol érkezok elkiilonitése), antigén/
intézkedések kontaktkutatas, plexi térelvalaszto védofal.
PCR-tesztek.
Otthoni munkavégzés, részmunkaido (4, 6 ora, egy Adminisztrativ alkalmazottak esetében gyakran tav-
muszak elhagyasa). munka. Sok dolgozoé karanténba keriilt, a n6k gyakran
Elbocsatasok, cégtdl fiiggden 2-10% kozott. Néhany otthon maradtak csaladtagjaikat 4polni. Néhanyan visz-
Foglalkoztatas- | cég kotelezo szabadsagot adott ki. Problémat jelentett | szaéltek ezzel a helyzettel. A karanténban Iévok és azok,

az iskolak, és az 6vodak bezarasa. Pszichologiai hata-
sok, frusztralt dolgozok. Kevesebb ¢s dragabb kiilsé
szerviz- és karbantarté6 munkas. Az alkalmazottak
jelenléte nem volt kiszamithato.

A jovOben tervezett létszambdvités: munkaerd-szalli-

tassal, vendégmunkdésokkal, dudlis képzés erdsitésével.

akik 13 (késobb 10) éven aluli gyerekekkel maradtak
otthon megkapték a fizetésiik 70%-at. A munkaerdpia-
con a jarvany el6tt oriasi munkaeréhiany volt. A normal
(teljes) termelés visszaallitasakor a munkavallalokkal
kapcsolatban a HR-nek problémat jelentett a korabbi
feszitett munkaiitem betartatasa.

Bevételek csok-
kenése (2020)

A legnagyobb bevételkiesés 1. n.év: 60%. Atlagos
forgalomkiesés: 20%, de altalaban nincs finanszirozasi
probléma.

A legnagyobb bevételkiesés II. n.év: kozel 70%. Atlagos
forgalomkiesés: 15%.

A lezarasok

A cégek miikodését rendkiviil megnehezitette a sze-
mélyes kapcsolatok hianya, az utazasok lemondasa. A

Nehézségeket okozott a személyes kapcsolatok hianya és
az utazasok csokkenése. Szallitasi zavarok. A tervezés

Kivetkezté Bt .
0V,e "ez e,befl . foglall.(oztatottak k}esese ésa nen} teljesneft beszallita sokkal nehezebbé vAlt. A korldtozott tesztelési lehetd-
fellépo gyartasi | sok miatt, a termelés folyamatos atszervezése, alacso- , . s L ,

L , , , , | ségek miatt meghosszabbitottak a kutatas-fejlesztésre
problémak nyabb hatékonysag. A kereslet alakulasara vonatkozo Y an

Rl . szant idot.
eldrejelzések megbizhatatlanok.

( . lfoglalrkoztatam segély csa.%( a munkahelym.eg"t artas »Antivirus program” — azoknak a cégeknek, amelyeknek
Allami érdekében alkalmazott csokkentett munkaidds foglal- alkalmazottai karanténba keriiltek vaey elkiilnitették
tamogatas (2020) | koztatas esetében, bértamogatas, veszteségmérséklo £y

hitel. Versenyképesség-novelo tamogatasi program.

dket (a bérkoltségek 80%-anak megtéritése).

Forrés: sajat 6sszeallitas

A MAGE fétitkara ramutatott arra, hogy a jarvany tovab-
bi 16kést adott a termelés automatizaciojanak, bar az mar
korabban nagymértékben megvalosult a munkaeréhiany
miatt. A magyar kis- és kdzépvallalatok még mindig nem
eleg felkésziiltek és az elavult géppark az egyik legna-
gyobb probléma, amit nem lehet pl. a dolgok internetébe
(Internet of Things) bekapcsolni. A gépeket szenzorokkal
felszerelni, a logisztikat, pénziigyi és termékelemzést ko-
ordinalni hosszadalmas folyamat, még akkor is, ha a kor-
many pénziigyi segitséget nyujt. Cseh részrél az AutoSAP
igazgatoja kiemelte, hogy az autdiparban kozvetleniil fog-
lalkoztatott embereken kiviil, a kapcsolodd iparagakban
kozvetetten alkalmazott mintegy 320 ezer munkavallalo
egy részét is érintette a Covid19. Hozzatette, hogy a val-
sag miatt az autégyarak olyan modellekre fokuszalnak,
amikre a legnagyobb a kereslet és a legjovedelmezdébb a
gyartasuk. Konnyen el6fordulhat, hogy ezek a specifikus
modellek nem hasznalnak majd fel csehorszagi alkatré-
szeket helyi beszallitoktol (Forbes, 2021).

A jarvany az elso fazisban a vallalatok human eréfor-
rasaira hatott negativan a dolgozok és csaladjuk megbe-
tegedésen, illetve a karanténokon keresztiil. A pandémia
ugyanakkor hosszabb tavon, kozvetetten is hatott az el-
latasi lancokra, a vallalatok fizikai eréforrasaira is, mi-

19

igyekeztek a zavarokkal szemben ellenallova tenni ter-
melésiiket. Kutatasunk masodik fazisaban ezt vizsgaltuk
mélyebben. A 3. tablazat dsszesiti a tapasztalatokat €s in-
tézkedéseket a masodik fazisban vizsgalt 6t magyar és ot
cseh cég esetében.

A vallalatok bizonytalan piaci koriilményekkel néztek
szembe. A félvezetShiany négy magyar cégnek jelentett
problémat. A cseh vallalatok is beszamoltak a chiphiany-
rol és mas alapanyagok (pl. miianyag-granulatum, alumi-
nium termékek) hianyarol is, ami tovabbi kihivast jelent.
Az alapanyaghiany hatasa alapvetden a vallalatok portfo-
A reziliencia érdekében tett intézkedések azt mutatjak,
hogy a cégek egyszerre alkalmaztak reaktiv és proaktiv
stratégiai Iépéseket.

Az altalunk is alkalmazott Christopher & Peck (2004)
keretrendszerében az els6 pillér az ellatasilanc-tervezés.
E téren a cégek leginkabb alternativ beszallitokat probal-
tak keresni, ami kdnnyebben hangzik, mint a valosag. A
megkérdezett cégeink felének sikertilt mas beszallitokat
alkalmazni, a tobbi vallalatnal ugyanakkor vagy nem is
kerestek, vagy nem volt sikeres ez a tevékenység. ,,Az el-
latasi lanc zavarai miatt mi is probaltunk mas beszallito-
kat keresni. A probléma az volt, hogy az uj partnerek sem
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voltak képesek a nyersanyagokat biztositani, mert ok sem
Jutottak ezekhez hozza a lanc végen, igy ez a terviink nem
volt sikeres” (B-HU vallalat).

A gyartas komplex, tobb Iépeses folyamat, évekig tar-
tanak a valtoztatasok. A legtobb beszallitoi szerzddés 10-
15 évre szol és kozos termékfejlesztést is tartalmaz, ezért
alternativ beszallitok keresése nem igazan opcio nekiink”
(A-HU vallalat).

»Mi téenyleg kerestiink mas nyersanyag-beszallitot, de
ez hatalmas probléma volt” (CZ-G vallalat).

,,Néhany lépés megtehetd az OEM-mel valo egyeztetés
utan, de altalaban az autoiparban uj beszallitot talalni na-
gyon nehéz” (E-CZ vallalat).

Tovabbi kulcsteriilet a készletezés. Vannak cégek,
amelyek novelték készleteiket, de volt, aki nem, mert
nincs tarolasi kapacitasa és nem tudja finanszirozni. A
készletezés tovabbi problémajara hivta fel a figyelmet egy
masik interjualanyunk (A-HU), aki ramutatott, hogy a
beszallitoknak, annak érdekében, hogy a vallalatok kész-
letezni tudjanak, jelentds anyagi terhet jelentene a terme-
1ésbovités.

Az interjuk alapjan tigy gondoljuk, hogy az alapanya-
gok, chipek, konténerek hidnyara alapvetden kétféle-
képpen reagalhat a vallalatvezetés és az alkalmazottak.
Ahogy az egyik menedzser mondta: ,,nagyon innovativ-
nak kell lenni ahhoz, hogy a sziikséges alapanyagokat
megszerezziik” (E-HU vallalat). Ez tulajdonképpen talan
pozitiv hatasa is a hianynak, mert sok esetben a valsag
Osztonzi a kreativitast (Taleb, 2014). A hibak és a prob-
lémak is informacioforrasok és ujfajta gondolkodasmo-
dot kényszerithetnek ki. (A 2008-as pénziigyi valsagnak
is volt innovaciondveld hatasa sok vallalat esetében, lasd
Archibugi et al., 2013.) A masikfajta hatas a novekvo indi-
vidualizmus lehet, a kooperacio helyett. ,, Nincs egy vilag-
meéretii piac az alkatrészek beszerzésére, vadaszo dilerek,
termelok, csalas és 6nzés van. Mint az aranyasok Alasz-
kaban. Sok beszerzonk tavozott a stressz miatt és masfajta
allast kerestek” (C-HU vallalat, de hasonl6 F-CZ vélemé-
nye is).

Az alkalmazott keretrendszer kdvetkezd pillére az
egyiittmiikodés. Ugy talaltuk, hogy a cégeknél altalaban
intenzivebbé valt a kooperacio és informaciocsere. Egy
multinacionalis cég magyar leanyvallalata (B-HU) a cseh
leanyvallalattal miikddik egyiitt. Amennyiben van felesle-
ges alapanyag, akkor azt kolcsondsen felajanljak egymas-
nak. A konzultaciok gyakorisaga nétt a vevok, termelok,
beszallitok kozott. Ugyanez a tapasztalat a cseh vallala-
toknal is, ahol az informacidkat a szervezet egységei ko-
z06tt megosztjak.

A beszallitokkal vald egyiittmikodés napi szintl
termelési egytittmiikodést és beszallitastervezést jelent.
Ugyanakkor az elektronikusan atadott informacio (EDI)
mennyisége, transzparenciaja nem nétt jelentdsen.

Christopher & Peck (2004) harmadik pillére az agili-
tas, ami leginkabb a logisztika, szallitas ujraszervezésé-
ben nyilvanul meg. Két magyar cég jelzett szallitmanyo-
zasi problémakat. Nagyfoku kreativitas kellett kiilonleges
szallitasi modok felleléséhez (pl. megosztott charterjarat)
¢és nagy a bizonytalansag még az olyan szolgaltatasok ese-

tében is, amelyek a ,,normalis id6kben” garantaltak voltak.
Altaldban a szallitasi mod kivalasztasa nem valtozott, de
a légiszallitas aranya megnétt a kieso szallitasok potlasa-
ban. Néhany esetben a terméket is ujraterveztek, a fellel-
hetd alkatrészekhez igazitva a fejlesztési idot és anyago-
kat. A termelésben a hétvégi munka is gyakran el6fordult.

Végiil, a kockazatmenedzsment mint az itt alkal-
mazott keretrendszer negyedik pillére is fejlodott, napi
kockazatértékelések bevezetésével, akcidesoportok 1étre-
hozasaval, sziikséges kompromisszumok kialakitasaval.
A vallalatok 0j kulcs-teljesitménymutatokat vezettek be.
Egy menedzseri vélemény szerint az ellatasilanc-zava-
rok megoldasara az igazi megoldas a jarmivek szerkezeti
felépitésének standardizalasa lenne (A-HU). Az ellatasi
lancok rovidiilését egyik interjialanyunk sem jelezte. Egy
vallalat hangsulyozta az elemzések és jelentések gyorsasa-
ganak fontossagat, amelyet 0j adatgyijtd és elemzd rend-
szerek segitenek.

Néhany esetben a Covidl9 tovabbi automatizaciora
0sztondzte a vallalatokat, bar volt, aki mar ezt korabban
megvalositotta, vagy nem talalta sziikségesnek (a kies6
munkaerdt a termelés atszervezésével megoldottak, vagy
az alapanyaghianyra az automatizalas nem jelentett meg-
oldast). Ahogy emlitettiik, az autdipari cégeknél eléreha-
ladott mar évtizedek oOta az automatizalas, ami mar egy
proaktiv stratégia részének tekinthetd a gyartas ellenal-
16-képességének javitasara.

A 3. tablazat a tiz vallalat ellenalloképesség-javito in-
tézkedéseit ismerteti az ellatasi lancban elfoglalt helytik
szerint csoportositva ¢s jelolve (x) hany cég emlitette az
intézkedést. Voltak olyan megoldasok, amelyeket alig al-
kalmaztak a vallalatok. A kies6 munkaerd problémajat
nem tartottak hosszu tava kérdésnek (A-HU), ezért az él6-
munkat kivalté automatizalas fokozasa csupan egy OEM
esetében jelent meg. A kockazatmenedzselési megoldasok
koziil a szorosabb beszallitoi ellendrzést is kevés vallalat
alkalmazta, mert ahogy az interjualanyaink koziil néha-
nyan (B-HU, D-HU) kiemelték, a beszallitokkal kiala-
kitott napi szintli kapcsolat és informacidaramlas annyira
jol szervezetten mitkodik, hogy az alapanyaghianybol fa-
kado ellatasilanc-problémak nem igényeltek tobbletintéz-
kedéseket olyan teriileteken mint a beszallitoi ellendrzés.
Ezzel ellentétben a beszallitokkal folytatott fokozott kom-
munikacios, logisztikai, valamint gyartasi egyiittmikodés
esetében a Tier 1-esek és Tier 2-esek mellett az OEM-ek
is aktivabbnak bizonyultak. Ezek a megoldasok segitettek
a vallalatoknak (pl. B-HU) a helyzetfelismerésben és az
adekvat megoldasok kidolgozasaban is.

A 3. tablazat arra is ravilagit, hogy az ellatasi lancok
ellenallosaganak novelésére tett intézkedések, a vallala-
tok vertikalis pozicidja szerint elkiilonithetok lehetnek.
Ugyanakkor a minta kis elemszdma, valamint a Tier
1-es cégek tulreprezentaltsaga nem teszi lehetdvé altala-
nos kovetkeztetések levonasat. Az OEM-eknél meriilt fel
egyediil az automatizalas fokozdsa. A mintaban a Tier
l1-es beszallitok a legaktivabbak a beszerzési, készlet-
gazdalkodasi és gyartasi politika megvaltoztatasaban. A
mozgasteriik ugyanakkor meglehetésen sziik, részben az
ellatasilanc-zavarok, részben pedig a just-in-time rendszer
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3. tablazat
Az ellenall6 ellatasi lancok kiépitésére tett intézkedések beszallitoi szint szerint

Ellatasi lanc szintje OEM Tier 1 Tier 2
alternativ beszallitok keresése X XX XX
Ellatasilanc-tervezés beszerzési, készletgazdalkodasi és gyartasi politika megvaltoztatasa X XXXX X
automatizalas fokozasa X
termelési egységek kozotti koordinacio javitasa X XXX XX
Egyiittmikodés fokozott kommunikécids, logisztikai és gyartasi egyiittmiikodés a = X x
beszallitokkal
ellatasilanc szintli megoldasok (alternativ szallitasi modok, nagyobb
Ao o : X XXXX XX
mennyiségili €s hosszabb tavu rendelések)
Agilitas rugalmas gyartastervezes

(elérhet6 alkatrészekhez igazodo gyartastervezés, alkalmazottak fog- XX X XX
lalkoztatasa mas gyartasi munkakorben)

Kockazatmenedzselési
Kkultira

atcsoportositasa)

beszallitok ellenérzése, proaktiv kommunikacio X X
adatelemzés (az informacidaramlas felgyorsitasa, karfelmérés és a X X x
szimulacio, kockazatok napi értékelése)

ellatas biztonsaganak megteremtése (szerkezetatalakitas, er6forrasok Cxx X

Magyarazat: x : az adott téma emlitése a reziliencia kapcsan
Forrés: sajat 6sszeallitas

sajatossagai (pl. alacsony készletszint) miatt. A Tier-1-es
beszallitok az agilitas tekintetében is aktivak, az alterna-
tiv szallitdasi modok, nagyobb mennyiségli és hosszabb
tava rendelésekre tett erdfeszitésekkel igyekeztek biz-
tositani a zavartalan gyartast. A Tier 2-es beszallitoknal
kisebb hangsuly volt a készletgazdalkodason, tovabbi be-
szallitok ellendrzésén, de szamuk is kisebb a mintaban,
mint a Tier 1-eseké. Ugyanakkor az alternativ beszallitok
keresése naluk volt a legjellemzdbb, részben a termelési
vertikumban elfoglalt poziciokbol fakadoan, ami miatt a
késztermék gyartasanal kevésbé hasznalnak fel specialis
alkatrészeket.

Kovetkeztetések

2020 elso felében a koronavirus-jarvanynak a “human té-
nyezon” keresztiil (beteg dolgozok, karantén, lezarasok)
¢s az ellatasi lanc zavarai miatt kdzvetlen hatasai voltak az
autoipari vallalatokra. A negativ foglalkoztatasi hatasokat
kiilonféle intézkedésekkel kezelték a cégek — példaul tav-
munka, bértamogatas. 2020 végére a termelés és az érté-
kesités helyreallt, de id6kdzben 10j kihivasok jelentkeztek.

2021-re kideriilt, hogy a félvezetdk és mas alapanya-
gok hianya hosszu tavon fennall. Az autéipari vallalatokon
kiviil a gazdasagpolitikak is stratégiai intézkedésekkel
reagaltak. Az azsiai chipgyarak tovabb bdvitik kapacita-
saikat. Az amerikai kormany tamogatja a félvezetégyar-
tas bovitését az USA-ban és az Europai Unio is béviteni
kivanja a chipgyartast és kutatas-fejlesztést (a cél az EU
féelvezetopiaci részesedésének 20%-ra emelése 2030-ra),
létrehozva egy Eurdpai Félvezetd Alapot (Tech Monitor,
2021). Ugyanakkor a munkaerd kdoltségei magasak Euro-
paban, tehat a munkaintenziv termelési fazisok varhatoan
tovabbra is Azsidban maradnak. Az Amerikaban és Eu-
ropaban kiépiil6 félvezetogyartas hosszabb tavon az auto-

21

ipari ellatasi lancok foldrajzi szerkezetét is modosithatja.
Az altalunk megkérdezett vallalatok esetében az alterna-
tiv beszallitok keresése mar a jarvany kapcsan elindult és
valdsziniileg a jovében is folytatodik.

A lean gyartastervezés sériilékennyé teheti az ella-
tasi lancokat krizis idején, ezért azok a vallalatok, ahol
lehetéség van ra, Gjragondoljak készletezési politikajukat.
Ugyanakkor egyes elemzések azt talaltadk, hogy azok a
cégek, akik készleteiket a minimalisra csokkentik és ter-
melésiiket az egész ellatasi lanc mentén hatékonyabba te-
szik, azok a kockazatok figyelésében és menedzselésében
is €len jarnak (Miroudot, 2020). A kereslet csdkkenése
esetén tehat az alacsony készlettel rendelkezd vallalatok
vesztesége kisebb. Lotfi & Saghiri (2017) kutatésa is ala-
tamasztja, hogy a lean hatdsos a teljesitmény helyreallita-
saban (kisebb széria, kevesebb atallasi id6, rugalmasabb
termelés). Az altalunk vizsgalt cégeknél leginkabb a Tier
1-es vallalatok probaltak készletezési politikajukat atala-
kitani, de interjiinkban néhanyan arra is ramutattak, hogy
cégiiknek sem tarolasi helyiik, sem finanszirozasi lehet6-
ségiik nincs készletek felhalmozasara.

Néhany autoipari OEM modositasokat jelentett be a
fejlesztések ¢és termelés terén. A Mercedes bejelentette,
hogy elektromos modelljeihez olcsobb akkumulatorokat
fog gyartani a nikkelhiany kivédésére (electrive.com,
2021). A Skoda csokkenti a félvezeték szamat az autoiban
(pl. a hangulatvilagitasnal), a Hyundai sajat chipeket fej-
leszt ki (TechCrunch, 2021). Hasonlo agilitasi dimenzid
a mi vizsgalt cégeinknél is el6fordult a gyartas tervezése
soran, amit a kiilonféle hianyzé komponensek miatt mo-
dositottak Ezek a stratégiak is arra utalnak, hogy a K+F
szerepe a jovoben felértékelddik. A Visegradi orszagok
szamara a konkluzié az lehet, amit Krzywdzinski (2020)
is emlit: az erds K+F kdzpontok hianya K6zép-Eurdpaban
akadalyozhatja, hogy a régié hasznot huzzon az 1j tech-
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nologiai fejlesztésekbdl az elektromobilitas és onvezetés
terén. Bar ebben a térségben tobb azsiai akkumulatorgyar
mikddik, ezek csak gyartd lizemek, a tervezés, fejlesztés
Azsidban zajlik.

A cikkben bemutatott vallalati esetek szerint az auto-
ipari vallalatok foleg sajat eréforrasaikkal, leginkabb az
ellatasilanc-menedzsment teriiletén végrehajtott 1épések-
kel reagaltak a zavarokra. Er6sodott az egyiittmiikddés a
beszallitokkal, nétt a transzparencia és hatékonyabb lett
az adatelemzés. Az interjuink alapjan azt tapasztaltuk,
hogy révid tavon minden cég tett 1épéseket az ellatasi lanc
atlathatésaganak novelésére, az informacidcsere €s kom-
munikacié fokozasara. Ezzel, ahogy az elméleti beveze-
to is mutatta, a cél a bizonytalansag csokkentése volt. A
legtdbb esetben az ,,agilitas” fokozodott és a kockazatme-
nedzsment er6sddott. Tehat az altalunk alkalmazott Chris-
topher & Peck (2004)—féle modell mind a négy teriiletén
aktivabba valtak a cseh és magyar cégek. Elso kutatasi
kérdésiinkre tehat ezek a bemutatott intézkedések adnak
valaszt. Mindezek alapjan — bar szamszer(siteni nincs
modunk — valoszintisithetd, hogy a vallalatok, illetve azok
ellatasi lancok, vagy lancrészek, ahol 6k aktivak, ellenal-
l6képesebbek lettek 2021 folyaman.

Masodik kutatasi kérdésiink az volt, hogy az ellenallo-
képesség ndvelésére tett intézkedések terén vannak-e kii-
16nbségek a vallalatok kdzott. Azt talaltuk, hogy a cseh és
magyar autdipari vallalatok ebbdl a szempontbol hasonlo-
ak, az ellatasi lancban elfoglalt szerepiik szerint azonban
fellelhet6k bizonyos kiilonbségek. A kiselemil minta és a
Tier 1-es cégek azon beliili nagyobb szadma miatt azonban
altalanos kovetkeztetéseket nem tehetiink erre nézve.

Kutatasunk a jarvany egy korabban nem vart kovet-
kezményére is ravilagitott. A vallalati képviselokkel valo
beszélgetések ramutattak arra, hogy a dolgozokon folya-
matos volt a nyomas, kimeriiltség, stressz. Mindezek a
humanerdéforras-menedzsmentre is kihatassal voltak, és a
nagyobb fluktuacio és a dolgozok rossz pszichikai allapo-
ta, terhelése csokkentheti a hatékonysagot.

A kovetkezd évtizedekben az autdipar a jarvannyal
kapcsolatos zavarok mellett az elektromos autdzas, on-
vezetés, automegosztas kihivasaival is szembe kell, hogy
nézzen. Ezek a valtozasok kiilonbdzo sebességgel zajla-
nak le a centrum ¢és a félperiféridk régidiban és potenci-
alisan jelent0s hatasuk lesz a foglalkoztatas szerkezetére,
a termelés foldrajzara (Pavlinek, 2021). A kozép-eurdpai
kormanyoknak ezért az autdipari K+F-et és egyéb magas
hozzaadott-értékii tevékenységet kellene stratégiai ipar-
politikaval tamogatniuk.

A cikkben bemutatott kutatasunk egyik komoly kor-
latja az, hogy vallalati mintank kicsi, bar az ellatasi-
lanc-zavarok ¢€s ellenalloképesség-kialakitas tobb dimen-
a mintaban csak nagyvallalatok szerepelnek, a kis- ¢és
kozépvallalatokrol igy nincs informacionk. A beszallitoi
pozicid szerint nem egyenld mintank megoszlasa, ezért a
kapott eredmények nem tették lehetévé altalanos iparagi
konkluziok levonasat. Késobbi kutatasok soran érdemes
lehet megvizsgalni a vallalatok kézéptava eredménymu-
tatoit, mérlegadatait és Osszevetni ket a rezilienciaintéz-
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kedések jellegével.

Tovabbi fontos kutatasi téma lehet a nemzeti és szupra-
nacionalis gazdasagpolitika intézkedése, lehetdségei, a kiil-
s6 kornyezet valtozasai, a mesterséges intelligencia hasz-
nalata, valamint az emberierdforras-gazdalkodas kihivasai.
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Melléklet

1. fazis: Covid hatasai — vallalati kérdések 2020-2021

1. Mennyire tapasztaltak 2020-2021-ben fennakadast az ellatasi lancokban?

Nem volt fennakadas Kismértékben Nagymértékben Stlyos, a termelést veszélyeztetd mértékben

Megjegyzés, kiegészités:

2. A chiphiany mennyire érintette a vallalatot?

Nem volt fennakadas Kismértékben Nagymértékben Stlyos, a termelést veszélyeztetd mértékben

Megjegyzés, kiegészités:

3. Mennyire jellemzé az alternativ beszallitok keresése, hogy a tobb forrasbol valé beszerzéssel a beszallitasi lancot
kevésbé sériilékennyé lehessen tenni?

Nem jellemzo Kismértékben Nagymértékben A legtobb anyavallalat keres

Onok is keresnek mas beszallitokat?
Megjegyzés, kiegészités:

4. Megnoéttek-e a készletek a vallalatnal (csokkent-e a just-in-time médszer)?

Nem Kismértékben Nagymértékben

Megjegyzés, kiegészités:
5. Voltak-e fennakaddsok a munkavallalék betegsége miatt?
6. Ha nem, hogyan tudtak ezt elkeriilni, milyen virusvédelmi intézkedéseket vezettek be?

7. Ezek a virusvédelmi intézkedések hogyan hatnak a hatékonysagra? Van-e valamilyen adat a rendes munkarend-
ben (nem a leallasok idején) kiesett alkalmazottak szamarol?

8. Az elmuilt 3 évben cégiik lépett-e elore az automatizacio/digitalizacio terén?

9. A jarvany kovetkezményei (dolgozok betegsége) novelte-e a robotizaciot, automatizaciot?

Nem Kismértékben Nagymértékben

Megjegyzés, kiegészités:

10. A szakképzett munkaeré hiinya okoz-e Onoknél problémat?

Nem volt fennakadas Kismértékben Nagymértékben Stlyos, a termelést veszélyeztetd mértékben

11. A 2020-as év soran az értékesitési piacok dsszetétele valtozott-e, ha igen, miért?
12. Keresnek-e 0j piacokat/vevoket €s jellemzden Magyarorszagon, vagy kiilf6ldon?
13. Vettek-e fel hitelt?

14. Eltek-e az allami segitd intézkedések valamelyikével? Melyikkel?
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2. fazis: A termelési lanc ellenallébba tétele (vallalati intézkedések)
Tisztelt Valaszado!

Kérjiik, az alabbi négy f6 teriileten irja be (,,igen” v ,,nem”) hogy a felsorolt intézkedésekre sor keriilt-e az Ondk cégénél
2020-2021 folyaman ¢és irjon konkrét Iépéseket is.

Ko6szonjiik!

Az ellatasi lanc miikodtetése

Alternativ beszallitok keresése:

Készletezési politika feliilvizsgélata (tobb készlet?):
Tervezés, szimulacid, karok/kockazatok felmérése:
Egyéb (kérjiik, nevezze meg):

Egyiittmiikodés

Szorosabb koordinacio a gyartasi lanc szerepldi kozott:

Jobb informaci6 dramlas:

Adatok és tudas megosztasa (pl. elektronikus adatcsere EDI):
Egyiitt tervezés (pl. OEM ¢és beszallito, beszallitok egymadssal):
Kockazatok megosztasa (hogyan?):

Egyéb (kérjiik, nevezze meg):

Agilitas

Termék kifejlesztésének idejének csokkentése:

Gyartas rugalmassdganak novelése:

Beszallitok ,,lathatosaganak’ novelése (pl. napi jelentések):
Gyakoribb készletlistak készitése a beszallitoknal levo tartalékokrol:
Logisztika valtoztatasa (1égi, vasuti szallitasra valtas, szallit6 valtas?):
A szallitasi rendszer gyorsasaganak novelése, roviditése:

Egyéb (kérjiik, nevezze meg):

Kockazatmenedzselés

Ellenallosagra torekvés, tudatossag novelése:
Termelési kapacitasok visszaallitasa:
Folytonossag biztositasa:

Kiilon munkacsoportok létrehozasa:
Kockazatok gyakori felmérése:

Digitalis innovaciok, big data alkalmazasa:

Egyéb (kérjiik, nevezze meg):

Egyéb, ha eléfordul
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