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ABSZTRAKT

A kozelmiilt kirnyezeti-, tarsadalmi- és gazdasigi viltozdasai rdiranyitottik a figyelmet a
Globalis elldtdsi lincok sériilékenységére. Kiilonosen azokban ag esetekben igaz e, amikor a
kiilsd befolyasold tényezdk valsdgszeriiek, hiszen a vilsagok — természetiikbdl adidéan —
sjszerdi kegelést, megolddst kivannak. Az ellatdsi lanc menedzsment tudomanyteriilete jelenleg
éppen olyan periodusban van, amikor exeket ag; rijs3eri megoldasokat siikséges felszinre hozni,
hisgen a korabbi gyakorlatok mdr nem feltétleniil képesek szavatolni ag ellatdsi lancok
sxakaddsmentes és kisgdmithatd miikodését a megualtozott feltételrendszerben.
Tanulmanynnkban dsszefoglalink a kigelmilt azon traumdit, amelyek kizvetlen vagy
kizvetett hatdst gyakoroltak a globdlis ellitdsi lancokra. E tekintetben nem a kizvetlen vagy
kazvetett jellemzdre koncentriltunk, hanem azg ellatdsi lincokra gyakorolt hatds mértékére. A
lobalis befolydsold hatdsok szdambavételén til vizsgalink az, egyes jelenségeke logisztikai, elldtdsi
ldne s3erveési kovetkezmeényeit, melyek okdn vdrhatdan sdamos villalat dtalakitja iizleti
modelljéet. "Tanulmanynnkban a szcendrio-elemzés modszertandt alkalmazva megfogalmazuk
ag  dtalakulds lehetséges  jovibeli  dimenzidit, szem  elott  tartva ezek  gyakorlati
alkalmazhatdsigat, hiszen olyan kibivisokra igyekeznek vdlasgt adni, melyekkel a
kozeljoviben a villalatoknak sgembesiilni kell elldtdsi lincaik megszervezése és miikidtetése

soran.

ABSTRACT

Recent environmental, social, and economic changes have drawn attention to the vulnerability of
Global supply chains. This is especially true in cases where excternal influencing factors are crisis-
like, as crises, by their very nature, require new solutions for coping with them. The discipline of
supply chain management is currently at a stage where these new solutions need to be explored,
as previous practices may no longer be able to guarantee the smooth and predictable operation of
supply chains in a changed environment.

In our study, we summarise the recent traumas that have had a direct or indirect impact on
global supply chains. In this respect, we have focused not on the direct or indirect nature, but on

the extent of the impact on supply chains of said tranmas. In addition to accounting for global
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influences, we examine the logistical and supply chain organisational consequences of each
phenomenon, which are likely to cause many companies to change their business models. In onr
study, we wuse scenario analysis methodology to formulate possible future dimensions of the
transformation, bearing in mind their practical applicability as they seek to respond to challenges

that companies will face in the near future in organising and managing their supply chains.

BEVEZETES

A termékek és szolgaltatasok el6allitisa nem elkiilonilt vallalatokban, hanem
nemzetkozi munkamegosztas és koordinacié keretein belil valésul meg, a
hatékonysag, a biztonsagossag ¢és az Uzletfolytonossag szempontjainak
figyelembevételével. Az értékteremts tevékenységek vizsgalati alapjat az Adam
Smith-féle komparativ elényok elmélete és az erre épilé munkamegosztas adja,
aminek koévetkeztében a termelés folyamatanak egyes fazisai elvalnak egymastol,
és azokat kilonb6z6 szereplék végzik. Azt, hogy melyik szerepl6 végzi az adott
termelési szakaszt, szamos tényez6 befolyasolhatja, am a végsé déntési szempont
az Uzleti hatékonysag lesz. ,,A munkamegosztasban elkiilénilé helyszinek kézott
a termékek és szolgaltatasok aramlasa teremti meg a kapcsolatot: alapanyagok
aramolnak a részegység-el6allitokhoz, onnan a koztes termékek a végtermék
el6allitéihoz, majd a végtermékek a nagy- és kiskeresked6kon keresztil a
fogyasztokhoz. A folyamat egyfajta ,lancot” alkot.” (Ilyés, 2016:51). A
munkamegosztas ¢és vallalati hatékonysag azonban csak akkor érvényesithetd, ha
a fizikai t6ke és human téke akadalytalanul tud aramlani, az Uzletmenet
folytonossaga biztositott, és a nemzetkozi kereskedelmet nem gatoljak egyoldala
vagy kolcsénds akadalyok. (Hausmann, 2020). E feltételek megvalosulasa a
kozelmalt tobb makrokérnyezeti valtozasa kovetkeztében bizonytalanna valt, igy
szitkséges az ellatasi lancok muikoédésére haté hossza tava és  aktualis
folyamatokat, valamint ezek hatasaként a globalis ellatasi lancok valtozasanak

lehetséges iranyait, jelenségeit megvizsgalni.
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Tanulmanyunknak témajabol és a terjedelmi korlatokbdl kifolyolag sem célja,
hogy mélyebb elemzést adjon az értéklancok, ellatasi lancok, illetve ezek
menedzselése kilonféle megkozelitéseirdl. A globalis ellatasi lanc egy tzleti
mikodési modell, amelyben az értékteremtd tevékenység egyes szakaszai
kilonb6z6 orszagokban és vallalatokban kertilnek elvégzésre. Az ellatasi lanc és
értéklanc két meglehetésen 6sszefon6dod folyamat, azonban ne tévessziik Gssze
Oket. ,,Az ellatasi lanc adott termék- és szolgaltatiscsomag létrehozasahoz
szitkséges értékteremtd folyamatok egylittmiikodé szervezeteken ativel6 sorozata,
mely vevéi igények kielégitésére alkalmas terméket, illetve szolgaltatast hoz 1étre”
(Demeter, 2016). Az értéklanc-koncepcié Michael E. Porter (1985) nevéhez
kotédik, aki a vallalati versenyelény-forrast az egyes vallalati tevékenységek
hozzaadott értékének kiemelésével kereste, a munkamegosztias szervezeti
hatterétél fuggetlentl. Ertéklanc alatt a vallalati tevékenységek értékalkotd
Osszekapcsolasat érjik. Az ellatasi lanc az értéklanctol csak szemléletében kiloniil
el, az értéklanc anyagi folyamatanak megval6sult formaja (Chikan, 2020). Porter a
vallalt muakodését elsédleges tevékenységekre (ezek kozvetlenil szolgaljak a
vallalati értékteremtést) és tamogatdé (értéket kozvetlenil nem termeld)
tevékenységekre osztotta (Porter 1991). A globalis jelz6 arra utal, hogy az
értékteremté  tevékenységek jelentés része ma mar a nemzetkozi
munkamegosztason és a komparativ elényok kihasznalasan alapul, azonban az
értéklanc beszallitoi korének kialakitasaban megjelenhet a regionalizacio és lokalis
megoldasok szerepe is (Gereffi & Fernandez-Stark, 2011).

Az ellatasi lancok muakodése érdekében hozott stratégiai dontésekkel az
ellatasilanc-menedzsment foglalkozik, amely az abban részt vevé szervezetek
kozott kialakulé kapesolatok versenyképességének javitasat célozza (Hausmann,
2020). Az ellatasi lancok menedzsmentjét segité eszk6zok egyik csoportja a
kockazatkezelést, masik csoportja a realfolyamatok kezelését szolgalja. A
kockazatkezelés kiterjed a vallalati és a koztik 1évé muakodési zavarokra, az

atfutasi id6k meghosszabbodasara, a beszallitéi kockazatra, politikai instabilitas,
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illetve nem vart természeti vagy egészséglgyi katasztrofak kovetkezményeire. A
realfolyamatok kezelését célozza a make or buy dontés, azaz a vallalati
tevékenységek kiszervezésérdl (outsourcing), illetve hazon belil tartasardl (ide
szervezésérdl) (insourcing) szolé dontés. Az egyre er6s6dé globalizacid, valamint
az outsourcing koltségminimalizald elve tovabbi dontési szempontként hozta az
onshore, illetve offshore kiszervezés kérdését (a termelési folyamat egy részének
belfoldi vagy kulfoldi vallalathoz torténd kiszervezése). A realfolyamatok
kezelését szolgalja az eseti vagy hossza tavu, stratégiai partnerkapcsolatokra
iranyul6 dontés, a keresletingadozasokhoz alkalmazkodas, illetve komplex
rendelésteljesitési folyamat alkalmazasa is. A vallalatok optimalis mikodéstik
kialakitasakor kétféle ellatasi lanc tipus kozil donthetnek: 1) a termékek
folyamatos aramlasat biztosito6 lean ellatasi lanc, 2) a valtozo keresletre adott gyors
valaszadast garantal6 rugalmas (agilis) ellatasi lanc kozil (Gelei, 2010).

A nemzetkozi szallitasi, illetve kilkereskedelmi koltségek csokkenése tavoli
orszagok vallalatainak termelésbe valé bevonasat hozta. Ennek eredményeként
mara minden harmadik német ipari vallalatnak van jelent6s kinai vevoje, és a
német vallalatok 81%-a valamilyen formaban rendelkezik kinai beszallitoval.
Csupan 4%-uknak nincs kapcsolata Kinaval (Klopfel Consulting, 2020).

A globalis  termelés-, illetve  ellatasilinc-szervezés  eredményeként
koltséghatékonyabba valo értékteremtés a fogyasztok és a részvényesek szamara
is elényds, ez viszont kolesonds figedséghez, interdependens tzleti és
kereskedelmi kapcsolatok kialakulasdhoz vezetett. Ez az erés egymasrautaltsag
valsaghelyzetekben azonban karos fligedséggé valhat. A globalis ellatasi lancok
muikodése szamos kockazatnak van kitéve: természeti katasztréfaknak, fegyveres
harcoknak, terrorizmusnak, a makrogazdasagi koérnyezet valtozasanak, igy
valsaghelyzetek soran a hosszd, tobb kontinensen ativel§ ellatasi lancok
megszakadhatnak, ellehetetlentlhet a  termék-eléallitas és  kapcsolodo

szolgaltatasnyujtas (Hausmann, 2020).
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Az ellatasi lancokat sdjthatjak tehat muikodésitk soran olyan kiils6, egyben
befolyasolhatatlan tényez6k, amelyeknek hatasat a lanc minden tagjara egyarant
hat és a negativ hatasok kivédése még a tagok Gsszefogasa esetében sem feltétlentil
megoldhaté. Ezeket makro tényez6knek tekinthetjiik, hiszen az ellatasi lanc tagok
befolyasa az egyes tényezékre egyaltalan nem igazolhat6é vagy roppant csekély
mértékl, ugyanakkor ezeknek a makro tényez6knek a hatasa képes szakadas
el6idézésére az ellatasi lincokban. Eppen eme ok-okozati 6sszefiiggés alapjan a
fenti makro tényezoket negativként értelmezzik az ellatasi lancok mutkodése
szempontjabol. Vegyiik sorra — felbukkanasuk id6rendjében — azokat a globalis
hatasokat, melyek szakadasokat idézhetnek el a globalis ellatasi lancokban:

1) Brexit;

2) Covid-19;

3) Orosz-ukran haboru;

4) Ellatasi lanc integritas problémak.

ELLATASI LANC SZAKADAST ELOIDEZHETO GLOBALIS
HATASOK

Brexit

Ma mar tényként kezelhetjik, hogy az Egyesult Kiralysag kilépett az Europai
Uniodbodl. Arra a népszavazasra, ami errél dontott, 2016. janius 23-an kertlt sor,
amelyen a szavazok 72%-a vett részt, tehat érvénytelensége fel sem mertlhetett.
A szavazason részt vevok 52%-a szavazott ezen alkalommal az EU-bdl valé
kilépésre, és 48% a bennmaradasra, azaz mindossze a szavazatok 4%-a dontétt a
kérdésrol. Bzt kévetéen 2017. marcius 29-én kezd6dtek meg a targyalasok a brit
kormany és az EU hatosagok kozott. Az Egyesilt Kiralysagh6l az EU-ba
behozott aruk utan vamot is kell fizetni.

,»A Lisszaboni Szerz6dés 50. cikkelye alapjan mar az 4j miniszterelndk, Theresa
May inditotta meg a kilépési targyalasokat 2017. marciusban, amire a Szerz6dés

kétéves hatarid6t szab meg. A targyalasok elhuzédtak és nem értek véget 2019.
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marciusban, s6t az év végén sem. Mindez May bukasihoz vezetett és az uj,

ugyancsak konzervativ miniszterelnok, Boris Johnson vezetésével az Egyestlt

Kiralysag 2020. januar 31-vel hivatalosan is kilépett az EU-bol. Egy 1j, atmeneti

id&szak vette kezdetét 2021. januar 1-ig azzal a szandékkal, hogy megsztlessen az

atfogo kilépési megallapodas. Végil az utolsé utani pillanatban, 2020. december
végén jott létre a kilépési megallapodas, az EU-UK Trade and Cooperation

Agreement. Ezzel az Egyesilt Kiralysag eurdpai uniés saga-ja, vagy egyesek

szerint csufondarosan kilépési szappanoperanak nevezett torténete lezarult”

(Gerendy, 2021).

Jelent tanulmanyban — az ellatasi lanc orientacié miatt — nem célunk a Brexit

tarsadalmi és atfogd gazdasagi hatasainak vizsgalata, ugyanakkor a gazdasagi

hatasok koziil igyeksziink kiemelni az ellatasi lancokra gyakorolt hatasokat, melyek

a kovetkez6kben foglalhatok Ossze:

- az Egyesilt Kiralysagbol belépd arukra (és természetesen az exportra is)
vamkontingensek vonatkoznak, melyek noévelik az EU-ban felhasznalasra
kertilé nyersanyagok, alkatrészek, modulok stb. beszerzési kéltségeit (Multilog,
2021a);

- mindezen tdlmenden, ha egy vallalat Egyesilt Kiralysaghol szarmazé anyagot
hasznal fel, vagy valamely folyamatot ott hajt végre, az érintett aruk a meglévé
uniés preferencialis rendszerek keretében tobbé mar nem mindsilnek ,,EU
szarmazasunak”, ¢és mindez a megnovekedett koltségek  mellett
versenyhatranyokat is okozhat (EU, 2015/2447);

- a szigoribb vameljarasok késedelmet és plusz koltségeket eredményeznek
lényegében minden ellatasi lanc szereplé szamara, bizonyos esetekben ez a
tobbletkoltség elérte az 50%-ot a korabbi idészakhoz képest (mivel ez jelentds
novekmény, még ugy is tetemes Gsszeg jutott a partnerekre, ha az ellatasi lanc
tagok hajlanddak voltak a k6z6s teherviselésre) (Multilog, 2021b);

- az adminisztracios terhek a személyek mozgasaval kapcsolatban is ndvekedtek,

hiszen az EU polgaroknak mar uti okmanyok sziikségesek a belépéshez, ami
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természetesen vonatkozik a szallitojarmuvek vezetdire is, ugyan ennek koltség
vonzata nem mérheté a vameljarasok koltségeihez, de féleg a kezdeti
id&szakban jelentés bosszusagot okozott a fuvarozasi piac szerepldi szamara;

- megvaltozott szabalyzok és szabvanyok okozta adminisztracids teher és
tobbletkoltség, e tekintetben a legjelentésebb valtozast talan a megvaltozott
élelmiszerbiztonsagi szabalyzokhoz valé alkalmazkodas jelentette, a szabalyok
e tekintetben egyértelmien szigorodtak, oly annyira, hogy példaul a
gépjarmuvezetSk gyakorlatilag egy sonkas szendvicset sem vihettek ki vagy
hozhattak be EU tertiletrél vagy EU teriiletre a megfelel6 okmanyok hianyaban
(Kohut, 2020);

- a visszaarukbodl ered6 problémak kiilon problémagocca nétték ki magukat:
azokat a visszaarukat, melyeket valamilyen okbdl nem vettek at az EU-n beltli
export-import kereskedelmi tranzakcidk soran, ez idaig kilonésebb
adminisztracié és varakozas nélkiil lehetett visszajuttatni a feladonak. Mivel az
Uj helyzetben az adminisztraciés terhek és a varakozasi id6k jelentésen
megnottek, a visszaaruk szavatossagi ideje sokszor lejart vagy egyszerien a
vamokbol ered6 tébbletkoltség miatt mar nem érte meg visszafuvarozni 6ket,
igy ezek a tételek sok esetben egyenesen hulladékként végezték a termék
¢letatjukban. (Molnar, 2021)

Természetesen a nehézségek nemcsak az EU tagorszagok cégeit és fuvarozoit

érintették, mindezen hatasokat a brit cégek és fuvarozok is megszenvedték.

Osszességében elmondhaté, hogy egy eredetileg politikai kampéanyfogasként

indul6 kezdeményezés mégis el tudott jutni a megvaldsulas szakaszaba, és jelentSs

tarsadalmi hatasokat inditott el mind az EU-ban bennmaradé orszagok, mind az

Egyestlt Kiralysag vonatkozasaban. Mint a fenti felsorolasbdl is lathato,

mindennek logisztikai vettilete is tetten érhetd, és a logisztika integrativ szerepe

miatt a negativ hatasok tovabb multiplikalodtak névekvé termelési-, marketing-,

hr-, és egyéb koltségek formajaban.
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Covid-19

A covid-vilagjarvany és az azt kovetd, orszagonként eltérd id6zités és silyossaga
zarlatok és korlatozasok sorozata példatlan nyomast gyakorolt a finomra hangolt
globalis ellatasi lancokra.

Az els6ként Kinaban 2019. decembertdl bejelentett lezarasok és gyarleallasok
hamar egyensulyhianyt okoztak a kereslet és a kinalat kézott. A virus terjedésének
eredményeként 2020. elején a globalis gazdasag is leallt, ami a kiskereskedelmet, a
turizmust, a vendéglatast és a szolgaltatd szektorokat érintette a legsilyosabban.
A haztartasok és a vallalatok bevételkieséseit a kormanyok Osztonzé
programokkal és tamogatasokkal probaltak kompenzalni. A hullimok ko&zti
korlatozoé intézkedések feloldasaval a termelés csak részlegesen allt vissza a valsag
el6tti szinthez képest. A regeneralddast jelentésen lassitottak az tjabb lezarasok,
az egyedi esetek (példaul az extrém hideg Amerikaban, a tajvani aszaly, a Szuezi-
csatorna eldugulasa), a munkaer6-szikosség, illetve a nyersanyag- és
alkatrészhiany. Az otthonrdl torténé munkavégzés egyrészt magaval hozta az
elektronikai termékek iranti keresletnovekedést, masrészt a fogyasztas eltolodott
a szolgaltatasoktol az aruk iranyaba. A feldolgozdipari termékeknél jelentkezd
globalis kereslet erételjes fellendtlése viszont nem parosult az arukinalat azonos
névekedésével. A kinalat kereslethez valé korrigalasat az alkatrészek, de
kilonosen a félvezetSk terén jelentkezé hiany tovabb sulyosbitotta. A haztartasok
a diszkreciondlis kiadasok jelents 1észéb8l Ovatossagi megtakaritasokat
halmoztak fel. Az online vasarlas volumene az egekbe szokott. Mindez
disztribuciés  zavarokat, fennakadasokat okozott a logisztikaban, a
szallitbeszkozok szikossége, a konténer- és a munkaerd-hidny, valamint a kikotok
torlodasa a logisztikai halézatok muikodését jelentésen megnehezitette. A
Kinaban 2022. marciusban jelentkezé Gjabb jarvanyhullam ismét gyarleallasokat
eredményezett, a korlatozasok miatt a szallitas szinte teljesen felfiiggesztésre
kerilt. A mar meglévé aruk halmozdédtak a raktarakban és a kikétében, ami

erGsitette a szallitasi problémakat (Kovacs, 2022) (1. abra). Mindezen tényezék
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fokoztak az ellatasi lancokban jelentkez6 ostorcsapas effektust, igy feler6s6dott
ennek készletekkel Osszefliggé negativ — likviditasra, jovedelmez&ségre is

kihatassal lev6 — kovetkezményei.

. Megndvekedett keresletaz Keresletkielégitése
Sousswtill  lektronikai termékek irant
HATASOK Az aruk feldl a szolgaltatasok
Fogyasztas-atrendezddés iranyaba vald visszarendezddés
Munkaerd-hiany Automatizalas
Alkatrészhiany Gyartds visszaszervezés
KINALATI Korlatozott termelés Dekarbonizacid
HATASOK
Nyersanyaghiany Nyersanyagfiiggoség
Energiapiacok szilikissége csokkentése, alternativ erd-
Elelmiszerhiany forrasok bevondsa

Konténerhiany

S N .ASI Hajdzasi kapacitasok
HATASOK sziikdssége

Logisztikai tevékenységek atalakitasa

ROVIDTAVO HOSSZUTAVU
HATASOK g KONFIGURACIO

1. abra: A globalis ellatasi lancokat ér6 kockazatok és azok lehetséges

konfiguraciéja

Forvds: Kovdes, 2022

Az ellatasi lancokat érinté zavarok tobbnyire megfeleltethet6k Sheffi és Rice
(2005) altal felvazolt korlatozott foldrajzi kiterjedést és idejt torési profilnak. A
covid-vilagjarvanyhoz kotheté térés azonban nem ilyen: ez globalis szintd és
elhtiz6d6 hatasokat generalt a termelési folyamatokban, illetve tSbb jelentSs

traumat okozott a logisztikai rendszerekben. A szallitasi id6 megnyolcszorozodott
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a jarvany kitorése el6tti id6hoz képest, és a raktarozasi, készletezési,
fuvarkoltségek jelenleg is magas szinten vannak. A covid-jarvany kitorését
kovetben a kezdett lezarasok miatt a globalis ellatasi lanc surlodas index jelentésen
megugrott, ami 2020. nyarara nagyobb részt korrigalodott. Az index 2020 telén a
jarvany Gjabb hullima kévetkeztében drasztikusan megugrott és torténelmi
csucsot ért el (2. abra). Korabbi elemzések az enyhtilést 2022-re vartak (Elia et al.,
2021; Berthou & Stumpner, 2022), azonban a kézelmult egyéb eseményei okan

felerésodtek a surlodasok és elhuzodhat a torések oldodasa.

Az atlagtol vett standard szoras
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2. abra. A globalis ellatasi lanc sarlédas index (GSCPI) alakulasa
Forrds: Kovdes, 2022

Orosz-ukran haboru

2022. februar 24-én az orosz csapatok atlépték Ukrajna hatarat és egy ,,kilénleges
katonai muvelet” keretén belil megkisérelték villimhadbords modszerekkel
megdonteni a kijevi kormanyt, majd egy oroszbarat vezetést hatalomra juttatni.
Ezt a haborus célt nem tudtak elérni az orosz csapatok, igy egy tertletfoglald,

fel6rlé jellegt totalis haboruva eszkalalédott a hadaszati helyzet (CEPA, 2023).
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A nyugati allamok azonnal elitélték az orosz agressziot és szankciés csomagok
sorat vezették be ellene. Ilyen intézkedések azonban nem 2022-ben lettek el6szor
foganatositva, hanem mar 2014. 6ta folyamatosan érvényben vannak, megujitasra,
illetve bévitésre keriltek (EC, 2023b). Ennek kovetkeztében az addig makodo
globalis kereskedelmi rendszerben drasztikus atrendez6dés vette kezdetét.

A 2022-ben jelent6sen eszkalalodd szankcids politika  koévetkeztében az
energiahordozoék behozatalara is korlatozo intézkedések kertiltek kivetésre, mely
a koolaj és a foldgaz vilagpiaci aranak kilovéséhez vezettek az Eurdpaba aramlé
orosz import kiesése kévetkeztében (EC, 2023a). A kinalati oldal csokkenésére
panikszerd vasarlasi hullam futott végig az eurdpai kontinensen. Mivel nem allt
rendelkezésre  kiépitett infrastruktira alternativ  beszerzési  tutvonalak
kiszolgalasara, rovidtavon a megnovekedett beszerzési arak megfizetése volt az
egyetlen opcid a tél kozeledtével (investing.com, 2023). Eme hatalmas pénztgyi
teher rakényszeritette Eurdpat alternativ energia beszerzési utvonalak kiépitésére,
valamint a ,,z6ld atallas” (Bianchini et al., 2023) felgyorsitasara, azaz kezdetét vette
a globalis energiapiac atrendez6dése (Latham, 2023).

Ukrajna megszallt, keleti teriiletei, a Donbasz régi6 a nehéz- és agraripar otthona
volt a haborua kezdete el6tt. A harcol6 felek a keleti orszagrész legjobb mindségi
term6foldjein 2023 tavaszara Iovészarok rendszereket és aknamezoket telepitettek
(a teljes nemzeti export 41%-a agraripari termék (USDA, 2022), a civil és ipari
infrastruktarat moédszeresen megsemmisitették a teriiletszerzés érdekében (KSE,
2023). Ilyen volt a Mariupolban talalhaté Azovstal vas- és acélfeldolgozé tzem,
amely az orszag masodik legnagyobb fémipari komplexuma volt egészen 2022.
marciusig, amikor az ostromlé orosz csapatok a gyar alatti alagutrendszerbe
visszahuzodd ukran eréket a tertlet folddel egyenlévé tételével kényszeritette
megadasra (Winter, 2022). Ez az tizem a vilag tobb mint 70 orszagaba szolgaltatott
feldolgozott acél termékeket és rendelkezett minden tanusitvannyal, amellyel az
europai és az amerikai piacra szallithatott (GMK Center, 2023). Ukrajna a teljes

europai acélimport 13%-aért, a félkész acéltermékek tekintetében 29%-ért volt
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felel6s, mely mennyiség tilnyomo részét a mariupoli kik6tébdl inditottak utra
(ITA, 2019). Ezt a kik6t6t az Azovstal izemmel egytitt pusztitottak és foglaltak el
az orosz erok.

Oroszorszag sem mentestlt a globalis ellatasi lancok negativ tulajdonsagaitol.
Minden djabb szankciés csomag elfogadasaval ujabb és djabb ellatasi lancok
szakadtak meg az orosz gazdasagba val6 becsatlakozasuk hataran. Ez féként a
legszofisztikaltabb elektronikai eszkézoket felhasznaléd iparagaknak okozott
nehézséget, mivel ezen a tertileten hatalmas az orosz gazdasag import kitettsége.
Ez legjobban a hadiipar teljesitményén keresztiil figyelheté meg, készonhetéen a
HKkilonleges katonai muveletrl” készitett tuddsitasoknak. A habora id6ébeni
el6rehaladtaval az orosz hader6 kénytelen volt egyre régebbi haditechnikai
eszkézoket bevetni, mivel a hadiipara egyszerGen képtelen volt pétolni modern
eszkozokkel a veszteségeket a korszer alkatrészek hianya miatt. Bizonysagot
nyert a tézis, miszerint az orosz hadiipar az elmult évtizedekben tulsigosan
figeott az allami beruhdzasoktél (Georgievich & Rustem, 2017), melyek a
gazdasagi korlatozé intézkedések eredményeként, a forrasok hianya miatt
folyamatosan csokkentek, melynek kovetkeztében az innovaciés bazis is
zsugorodni kezdett, megalltak az 4j technologidk K+F+1 programjai, minden
eréforras régi eszkozok feljavitasara Gsszpontosult. Igy jutottunk el 2023.
marciusra, hogy a legmodernebb T-14 Armata harckocsik (Huszak, 2022) helyett
70 éve rendszeresitett T-54 harckocsik tartottak Ukrajna iranyaba (MWM, 2023).
Mindezek kovetkeztében a hadiiparban el6térbe kertilnek a nehezen ellenérizhet6
kettSs felhasznalasa technolégiak (Brandt, 1994). Bar ezekre is érvényben vannak
nemzetkozi szankciok 2014. 6ta, a szektor nagyon innovativ fejlédési cikluson
ment keresztil a kényszer hatasara, és sokkal szélesebb termékkorbél képes mara
hadihasznalhaté eszkézoket legyartani, mint eddig ez feltételezhetS volt. Erre

kivalo példa az Ukrajnaban bevetett Otlan-10 felderit6 UAV' esete, melyet

! Unmanned Aerial Vehicle — Pilota nélkiili repil6
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lelovése utan elfogtak és megvizsgaltak ukran szakemberek. A szétszerelés soran
egy barhol kaphaté digitalis fényképezogépet, szigetel6szalagot, muanyag
palackot, de francia h6kamerat és moségépben hasznalatos integralt aramkort is
talaltak a hivatalosan kb. 100.000 USD értéka dronban (TSN.ua, 2022).

Az ellatast lancok ujraszervezédésének hatasara egyre szorosabb kereskedelmi
kapcsolat alakul ki a nyugat altal elszigetelt orszagok k6zott. Oroszorszag, Iran és
Eszak-Korea egyiittmikédni kényszeril a szankcidk kijatszasa érdekében. Erre
bizonyitékként a mar Ukrajnaban is bevetett, irani Sahed-136 6ngyilkos dront
lehet felhozni. Ebben az eszkozben ukran jelentések alapjan 13 kilonb6z6
amerikai vallalat altal gyartott alkatrészeket, de kanadai, kinai, japan, svéjci és
tajvani komponenseket is talaltak (Bertrandt, 2023). A haditechnikai eszkoz
alkatrészeinek 77%-a amerikai gyartmanyd volt, melyekhez a szankciok
értelmében nem juthatott volna hozza egyik emlitett allam sem. Egyértelma, hogy
a korlatozo intézkedések kijatszasara nagyon komoly beszallitol halézat épilt ki,
mely elleni kiizdelem egyre inkabb el6térbe kell, hogy kertiljon.
Osszegzésképpen a szankcidk és a pusztitis hatdsira kiesé agrar- és nehézipari
kapacitasok csokkenése, valamint az energiahordozok piacanak atrendez6dése
miatt nyomas keriilt Nyugat-Eurdpa gazdasagara alternativ forrasok felkutatasa és
4j beszallitoi infrastruktara kiépitése tekintetében A szankcidk hatasara csokkent
az innovacios kornyezet az orosz hadiiparban, a kettés felhasznalasa technologiak
terjedése és a korlatozé intézkedések kijatszasa érdekében kiépult |, fekete

gazdasag” el6térbe kertilése figyelheté meg.

Ellatasi lanc integritas

Az ellatasi lancokban nemcsak anyag, hanem informacié is parhuzamosan,
mindkét iranyban egyarant aramlik. Ebb6l kévetkezGen, amikor az ellatasi lancok
biztonsagat targyaljuk, azt két részre sziikséges bontani: fizikai biztonsagra (Closs

& McGarrell, 2004) és ellatasi lanc integritasra (Bell et al., 2018).
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Fizikai biztonsag alatt az alapvet6 infrastruktira védelmét, alternativ Gtvonalak
biztositasat ¢és tartalék szallité és tarold kapacitasok biztositasat értjuk
(Dombordczky, 2013). A Covid-19 pandémia idGszaka alatt, a hatarzaraknak
koszénhetéen nagyon gyorsan megtapasztalhatta a globalizalt gazdasag, hogy egy-
egy kritikus infrastruktira-elem kiesése miatt nem vagyunk felkészilve az aruk
mozgatasara alternativ utvonalakon. A koltséghatékonysag és a lean felfogas
(Baudin, 2005) jegyében minimalisra csokkentek a tartalék szallitasi és tarolasi
kapacitasok fenntartasa, amelyek lehet6vé tették volna a gyors reagalast ilyen
drasztikus valtozasokra a szallitasi utvonalakban, melynek kovetkeztében hetekre-
hénapokra térdre kényszertlt a vilaggazdasag jelentés része (Caballero et al.,
2020).

Az ellatasi lanc integritds alatt viszont a lancon belil mozgé informacié
biztonsagat és megbizhatosagat értjuk. A beszallitokkal meg kell osztani az
altalunk birtokolt szabadalmakat, ,know-how”-t és technolégiakat annak
érdekében, hogy az altalunk meghatarozott standardok szerinti terméket tudjanak
szamunkra legyartani. Ilyen esetekben mindenképpen valamilyen vizsgalatnak kell
alavetni a beszallitokat, hogy 6k képesek-e a kapott informaciokat megfeleléen
kezelni, tarolni és nem fordulhat-e el6 vétlentl vagy szandékosan az intellektualis
tulajdon kiszivargasa nem kivanatos entitasoknak. Ilyen esetekben az adott vallalat
elveszitheti innovacios és technoldgiai elényét versenytarsai felett, mivel azok igy
a K+F+I tevékenységre forditott forrasok megtakaritasaval jutnak hozza az
alkalmazott gyartasi technologiahoz.

Az ellatasi lanc integritas fogalmaba tovabba beletartozik annak a vizsgalata is,
hogy a beszallitéink teljesitik-e az altalunk meghatarozott muaszaki, mindségi és
etikai kovetelményeket termékeik eléallitisa soran. Az ellatasi lancba
bekertilhetnek adott esetben hamisitott, lejart szavatossagi vagy nem
ellenérizhets forrasbdl szarmazo, esetleg lopott termékek, melyek — ha nem sztr
ki a vizsgalat — komoly presztizsveszteséget okozhatnak a végterméket eladasra

kinal6 vallalatnak (Hunt, 2023).
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A profitmaximalizalas érdekében kiszervezésre kertlé logisztikai folyamatok is
rejtenek veszélyeket magukban. Mar a megrendelésekbdl kikévetkeztethet6k
bizonyos informaciok, melyeket fel lehet hasznalni az adott vallalattal szemben.
Mindezt egy katonai logisztikai példaval szemléltetve: az élelmezési ellatas keretén
belil rendelt élelmiszer mennyiségekbdl, melyeket civil vallalkozasok szallitanak
be, konnyen lehet kovetkeztetni egy adott laktanyaban elszallasolt katonak
létszamara. Ezt az informaciot illetéktelen kezekbe juttatva, az adott katonai
objektumot magas létszam esetén, hadgyakorlatok vagy készenlét fokozasanak
id&szakaban, konnyen kiemelt célpontta teheti. Ilyen esetekben a szolgaltatok felé
megosztott informaciot szigora ellenérzés ala kell vetni és kalkulalni kell a
potencialis fenyegetések okozta kockazatokkal (Erbel & Kinsey, 2015).

Az ellatasi lanc integritas sérulésére példa a Rotax ultrakénnyt reptil6gép motorok
ellopasanak ugrasszerden emelked6 szama az elmult években. Ezek a motorok a
kanadai tulajdonban 1évé osztrak vallalat egyedilalld termékei, kivaldan
alkalmazhaték  konnyd  tomegiik, magas teljesitményiik  és  tartos
megbizhatésaguknak készonhet6en pilota nélkili reptilé eszkozokben. Az orosz-
ukran habord kovetkeztében egyre emelkedé szamban torténnek eurdpai
reptereken betdrések, ahol az ilyen motort tartalmazo repiil6gépekbdl ismeretlen
tettesek sebészi precizitassal kiszerelik a motort, érintetlentil hagyva minden mas
clemet. Egy esetben pontosan tudtik az elkévetSk, hogy a repil6téren tarolt
reptlégépekbdl melyik rendelkezik a legkevesebb tizemorat futott motorral és
csak abbdl tulajdonitottak azt el. Ez egyértelmten kizardlag az informacié
kiszivarogtatasaval fordulhatott el6, azaz az ellatasi lanc integritasa sérilt. Ilyen,
Rotax 912-es modell jelzésti motort talaltak az orosz-ukran haboraban lezuhant
irani gyartmanyd Mojaher-6 tipust dréonban (Altman, 2022). A gyarté hivatalosan
nem szallit katonai alkalmazasra senkinek (Rotax, 2022) és Iran nemzetkozi
szankciok hatdsa alatt nem is vasarolhat az osztrak vallalattol (EU Tanacsa, 2022).
Konnyt 6sszekapesolni a két esetet és ez egy ujabb bizonyiték arra, hogy komoly

feketegazdasag alakul ki a nemzetkdzi szankcidk kijatszasara, mely az ellatasi
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lancban jelen 1év6 informaci6 hozzaférése nélkil nem valésulhatna meg. A vallalat
a transzparencia jegyében az ellopott Rotax motorok gyartasi szamaval egy online
adatbazist hozott nyilvanossagra, amelyben minden potencialis hasznalt
repul6gép vasarld ellendrizheti, hogy a motorok lopottak-e vagy sem (Rotax,

2023).

MODSZERTAN

A globalis tendenciak lehetséges jovébeli alakulasanak értékeléséhez szekunder
kutatasok alapjan a tovabbiakban megvizsgaljuk a korabban felvazolt negativ
hatasok enyhiilését eredményezé valtozasokat, valtoztatasokat.

Emellett eme globalis ellatasi lancokat érint6 tendenciak alakulasanak jovére
vonatkoz6 elSrejelzéséhez a valdszintség alapu, statikus  szcenariokészités
modszerét fogjuk alkalmazni. Ennek egyik oka, hogy maga a szcenariokészités
modszere a j6v6 tobb lehetéségével komplex modon igyekszik szamolni. ,,A
szcenarid modszer egy olyan technika, amely segit a szervezeteknek kezelni a
bizonytalansagot, és jobb dontéseket hozni. A stratégiai tervezés hagyomanyos
megkozelitésével szemben, amely a legvalészintbb j6vét probalja meg el6re
jelezni és ennek megfelelGen tervezni, a szcenaridtervezés tobb alternativ j6vét
vesz figyelembe. Ezeknek a jovéknek kell egytitt képviselnitik azoknak a valészinG
jovoknek a teljes korét, amelyek varhatéan bekévetkezhetnek.” (Kristof, 2002)
Tovabbi indokaink, hogy a mobdszer muakodSképes, amikor a jOv6
megjosolhatatlan és egynél tobb lehetséges lefutasi alternativa is kirajzolodik,
illetve, ha a tervezéshez f6ként kvalitativ informacidk allnak rendelkezésre. A
szcenariok legfébb jellemzsit — az el6rejelzéshez képest értelmezve —az 1. tablazat

foglalja 6ssze.
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1. tablazat. Az elGrejelzés és a szcenariotervezés kozotti fontosabb
kiilonbségek

ElGrejelzés Szcenariotervezés
A j6v6 elére megmondhatd A j6v6 megjosolhatatlan

A lehetséges szcenariok lefrasa, mint

A mult extrapolaciéja, mint helyes s sz (14
P Ja, y a helyes dontés megtalalasat szolgald

valasz o

hattér
Csak egy fejlédési ut Egynél tobb fejlédési palya
Kvantitativ jelleg Kvalitativ jelleg
A, fel@%osseget nem a dontéshozok A felel6sség a dontéshozonal marad
vallaljak
Kiindulas a révidtav fel6l a hossza Visszacsatolas a hosszu tav fel6l a
tav iranyaba révidtav iranyaba

Forrds: Turnbeim, 1993; In: Kristdf, 2002

A szamos lehetséges szcenario-valtozat kozil az egyszerd, valdszintiség-alapu,
statikus szcenari6 megkozelités tint a legkézenfekvébbnek. A modszer az
Egyesiilt Allamokbdl ered, kidolgozasa és bevezetése egészen az 1970-es évekig
nyulik vissza (Amara & Lipinski 1983, in Krist6f, 2002) és a mddszer az azota
eltelt idében megbizhaténak tekinthetd. A valdszinlség-alapt szcenarié
modszertanat alkalmazhatonak {téltiik meg, mivel — ugyan a befolyasol6 tényezék
nagy komplexitast vetitenek el6re —a jelenleg rendelkezésre all6, és az elemzésiink
soran feldolgozott informaciok alapjan kiindulhatunk abbdl, hogy az el6re
jelzendd események valoszintiségének eloszlasa a normal eloszlast kéveti. Mivel a
lehetséges eloszlas(ok)rdl egyelére nem all rendelkezésre egyéb tampont, igy a
normal eloszlas elfogadhaté kiindulasi alapnak tekinthet6. Ebbdl kovetkezéen
harom lehetséges szcenaridt vazolunk fel a kés6bbiekben, melyek tulajdonképpen
egyltttesen képesek elére vetiteni egy szerteagazo és tObbrétegti j6v6 képletét. A
harom szcenarié az ellatasi lanc szakadast el6idézhetd vizsgalt globalis hatasok
vonatkozasaban a kovetkez6:

- legkedvezsbb j6vé;

- legkedvezGtlenebb j6v6;

- legval6szinGbb jové.
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LEHETSEGES VALTOZASOK ES VALTOZTATASOK A NEGATIV
HATASOK ENYHITESERE

Brexit

A Brexit negativ hatasait az EU cégei és fuvarozoi természetesen igyekeznek a
rendelkezéskore allé eszkozokkel kikiiszobolni, vagy legalabbis minimalizalni. A
szallitmanyozasi szektorban egyértelmiien megfigyelheté volt, hogy EU - Nagy
Britannia, illetve Nagy Britannia - EU viszonylatban a piac visszaesett. A
megnovekedett koltségek miatt ezekbdl a szallitasi feladatokbol a kis- és kézepes
fuvarozé cégek gyakorlatilag ki is szorultak, a bekévetkezett atrendezédés miatt a
nagy nemzetkézi fuvarozé cégek tovabbra is vallaltak fuvarfeladatokat ezekbe az
iranyokba, mivel a kies6 versenytarsak okan ebben a szegmensben ujra tudtak
osztani a piacot. A kis- és koézepes fuvarozé cégek esetében a kiesé fuvarok
pétlasa szinte lehetetlennek bizonyult, és ezzel sok céget hozott a Brexit nehéz
gazdasagi helyzetbe. Ezek a cégek a mutkodési koltségek csokkentésével
igyekeztek némi id6t nyerni, ami révid-kézép tavon mukodott is, azonban az
energiaarak jelenlegi elszabadulasa (mint az orosz-ukran habora egyik hatasa) ezt
a stratégiat mar feltlirta (Lichnovsky, 2022).

A Brexit hatasat az ellatasi lancok egyéb szerepléinek — beszallitok, termeldk,
nagykereskeddk, kiskeresked6k stb. — szemszogébdl vizsgalva, erételjes
kettSsséget tapasztalhatunk. (Falesik, 2020.) A Brexit kovetkeztében az EU - Nagy
Britannia, illetve Nagy Britannia - EU viszonylatban megnévekedett vamterhek
okan, export esetében az volt tapasztalhato, hogy olyan tavolabbi piacok is realis
alternativava valtak, melyeket eddig a cégek a harmadik orszag miatti
kereskedelembdl ered6 magasabb koltségek miatt til koltségesnek itéltek. Ezen 4j
piacok elérésével a gyartasi, szallitasi, tarolasi kapacitasok lekGtése
megragadhatova valt. Természetesen mindez Gjabb fuvarfeladatokat is generalt,
am a nagyobb tavolsigok miatt (koltség/tavolsag/id6 viszonylat) bizonyos
esetekben nem a kozati szallitas lett az optimalis megoldas, igy mas aruszallitasi

mobdok is eltérbe kertilhetnek ezen 4j piacok esetében.
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Mindezekkel parhuzamosan import viszonylatban tapasztalhaté, hogy a
megnovekedett koltségek miatt a B2C szektorban a brit aruk egyre inkabb
kiszorulnak a kinalatb6l. Ahol és amennyiben azonban elfogadja a piac és a
fogyasztok a magasabb arat, ott a Nagy Britanniabol szarmazé termékek presztizs
jelleget Oltenek. B2B viszonylatban ugyanakkor egyértelmien jellemzé a brit
eredetli nyersanyagok, OsszetevOk, alkatrészek, részegységek stb. kivaltasa mas
forrasokbdl szarmazé  készletekkel, amennyiben ,helyettesité termékek”
elérhet6ek és nincs jelentés mindségi eltérés, ugyanakkor a felmeriilé koltségek

sokkal kedvez6bb képet mutatnak. (Aston University, 2022; Kertész, 2023)

Covid-19

A covid-vilagjarvany globalis  értéklancokra gyakorolt negativ  hatasai

eredményeként varhatéan szamos vallalat atalakitja tizleti modelljét. Az atalakulas

t6bb dimenzidi az alabbiak lehetnek:

1) Az ellatasi lancok réviditése, a termelés regionalizacidja, a regionalis ellatasi
lancok el6térbe helyezése, vagyis a termeléshez sziikséges beszallitoi bazis
anyavallalat orszagaban és annak gazdasagi régidjaban torténd lokalizacioja.
Eme elv szerint mikodik a japan kézpontd Toyota termelési rendszere, akinek
beszallitoi kore nagyrészt a szomszédos orszagokban talalhaté. A Toyota USA-
ban mikodé leanyvallalata is hasonlé szemlélettel bir: a Kentucky allambeli
Georgetownban talalhaté gyarukhoz kapcsolodd beszallitéik kézul 350 az
USA tertletén, kozilik tobb mint 100 Kentucky allamon beliil talalhaté (Shih,
2020). Amennyiben a német ipari vallalatok is hasonlé szempontokat
érvényesitenének, felértékelédhetne hazank szerepe a tavolabban fekvé
termelShelyszinekkel szemben. Az erre valé német nyitottsagot tiikrozi az a
2020-as nyilatkozat, amelyben az akkori gazdasagi miniszter a nemzeti
szuverenitas visszanyerése érdekében helyes dontésnek tartotta egyes

tertileteken az egyoldalu fiigg6ség csokkentését (Reuters.com, 2020).
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2)

Tobb tanulmany is foglalkozott az elmult években azzal, hogy a globalis ellatasi
lancok rovidilése varhatd. A globalis ellatasi lancok mukoédésének
valtozasahoz vezethet az un. kiegyenlit6dési hatas, ami azt a folyamatot jelenti,
amely soran a t6kemegtérilés a fejl6dé és kozepesen fejlett allamok
bérkoltségeinek emelkedésével parhuzamosan ezekben az orszagokban
lecsokken. Hasonlo kévetkezményekkel jar a specializacié paradoxona, vagyis
ama tétel bukdsa, miszerint az értékteremtd tevékenység minél kisebb
egységekre bontasa és specializalt egységekbe szervezése a globalis termelés
egyik legjobb hatékonysagnovelé megoldasa. A specializacié paradoxona nem
kizarolag a termelésszervezést érinti, hanem tobbek kozétt a human téke
képzési igényének megvaltozasahoz is vezet (komplex, problémamegoldé
készséget fejleszté és kompetenciaalapt edukacios programok keresettsége)
(Ilyés, 2016; Hausmann, 2020).

Az ellatasi lancok lerovidiilése, amellett, hogy javithatna ellatas biztonsagat,
el6segitheti a helyi munkahelyteremtést, névelhetné az adodbevételeket,
valamint a szallitasi volumen cs6kkenése okan mérsékelhetné a karosanyag-
kibocsatas mértékét, illetve a termelés Okologiai labnyomat (Jackson &
Mortrow, 2020).

A fentebb emlitett specializaci6 paradoxonahoz is kapcsolédva, a
méretgazdasagossag és termék-mix valtoztatasa, vagyis az ,,egy gyarban egy
termék elGallitisa” elv helyett az azt felvalté ,,egy gyarban tobb termék
gyartasa” elv alkalmazasa. A jarmdiparban a termelés globalis rendezé elve az,
hogy gyartdegységenként egy modell gyartasa torténik. Az elmualt évtizedekben
a jarmuipar mellett eme elv az elektronikai eszk6z6k, valamint a gyorsan forgd
fogyasztasi cikkek esetében is ugyanugy globalisan teret nyert, mivel eme
megoldassal a termelés hatékonysagat maximalizaltdk. Amennyiben egy
gyarban egyszerre tObb terméket is gyartananak, az egyrészt elGsegitené a
termelésszervezés regiondlis alapokra helyezését, masrészt vészhelyzetben

biztositani tudna az ellatasi lancok folyamatos mikodését (Shih, 2020).
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4)

A nem diverzifikalt beszallitéi kor tobb partnerivé tétele és az egyoldalu
tligebség csokkentése is a covid-vilagjarvany egy lehetséges kovetkezménye. A
beszallitéi kor diverzifikacidja, tovabba biztonsagi készletek felhalmozasa, azaz
valsaghelyzetben t6bb, azonos terméket gyart6 beszallité bevonasa az ellatasi
lancba, illetve stratégiai raktarkészletek felhalmozasa lehetévé teszi az
lizemfolytonossag biztositasat. Ugyan ezeknek tobbletkoltsége van, am eme
lépések — a mostani valsagbeli tapasztalatok alapjan — erGsithetik az
tizemfolytonossag megbrzését és mérsékelhetik a globalis ellatasi lancok
sérilékenységét.

Tanulsag lehet az ellatasi lancok mikodését koordinald kézpontok 1étrehozasa
is, vagyis az ellatasi lancbeli folyamatok és egésziikre kiterjedé dontések
anyavallalatoknak az ellatasi lanc t6bbi vallalataval k6z6s menedzselése. Ennek
kivitelezési megoldasa lehet a beszallitéi lanc fontosabb tagvallalatait
tartalmazé munkacsoport felallitasa, illetve valsaghelyzetekben ideiglenes
jelleggel eme munkacsoportba tovabbi érintettek — igy példaul munkaltatéi és
munkavallaléi érdekcsoportok, finanszirozasban részvevok, kiilsé szakérték —
bevonasa. A munkacsoport a big data-ban rejl6 lehet6ségeit felhasznalva
valsaghelyzet idején valds idejd informacidkhoz juthat az ellatasi lanc szereplok
gyartasi, foglalkoztatasi, pénziigyi helyzetérél, megismerheti a fogyasztoi
kornyezetet a zavarmentes ellatasi lanc-muikodtetést szolgald sziikségszerd
gyors és célzott beavatkozas érdekében. Ezek a muakédést koordinald
koézpontok az ellatasi lancban részt vevé vallalatok Onallésagat nem
csorbithatjak, és a szerepl6k ellatasi lancok mikodését nem érinté dontéseibe
nem avatkozhatnak be. A valsaghelyzet elmultival eme ellatasi lancok
muikodését koordinalé vallalati kézpontok, munkacsoportok megtarthatok,
hiszen azok tovabbra is biztositani tudjak az ellatasi lancon beltli informaciok
aramlasat, a folyamat-koordinaciét. Ennek egyik lehetséges forméja az un.
ellatasi lanc kontroll torony (supply chain control tower) 1étrehozasa, melynek

legf6bb célja az ellatasi lancon beluli folytonos transzparencia megteremtése
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mellett a felmertlé kockazatok kezelése (Deloitte, 2019; Trzuskawska
Grzesiniska 2017; Hausmann, 2020).

Digitalizacié és automatizacio erdsitése a vallalaton belil és a koztik 1évé
kapcsolatokban. Az automatizacié folyamatat felgyorsitjdk a gazdasagi
valsagok, mivel a vallalatok szamara az arbevétel visszaesésével az alacsonyan
képzett munkaer6 koltségessé valik, és sok esetben megéri szamukra
robotokkal val6 helyettesitéstik, az automatizalds néveli a pontossagot és
nagyobb volument atvitelt tesz lehet6vé (Jaimovich & Siu, 2018; Muro et al.,
2020). A covid-vilagjarvany negativ hatasai 0sztonozhetik a vallalatokat arra is,
hogy az tzleti modelljukbe nagyobb mértékben vonjanak be digitalis
megoldasokat. Ezek kozé tartoznak a felh6 alapu megoldasok, az 10T, az 5G
technologia, ERP- és CRM-szoftverek alkalmazasa, vagy a mesterséges
intelligencia, a robotizacid, de a big data megoldiasokon alapuld
folyamatszervezés, illetve a valési ideji adatok hasznalatanak igénye (a

b

raktarlogisztikaban, flottamenedzsmentben, csomagkévetésben) is, mely
utébbi a jarvany idején megfigyelheté rendelési volumenek megugrasaval a
pontos informacidkra valé tamaszkodas okan a logisztikaban kiemelkedéen
fontossa valt. A jobb helymeghatarozast biztosité pontosabba, olcsébba és
szélesebb korben elterjedtebbé valtak. 2022-ben a logisztikai IoT-érzékeld
technologian  dolgozé — start-up-ok  szama  kifejezetten megndtt. A
leggyakrabban eszkozkovetésre hasznalt érzékelSk szallitmanyok, konténerek,
tehergépjarmivek belsejében torténd elhelyezésével az érzékel-technolégia
segit a flottakezelésben és a valds idejd csomagkévetésben. A raktarak is
nagymértékben tamaszkodnak a valdsideji adatokra, hogy készletszintjeik
pontosak legyenek. A szakért6k egységes véleménye az, hogy a
készletgazdalkodas javitisira a mesterséges intelligencia lesz a kovetkezd
technologia hullam, olyan rendszert megteremtve mely képes a megrendelések
pontos elbrejelzésére, a készletszintek értékelésére, a készletek feltoltésére

iranyul6 automatikus beszerzési rendelések kiildésére (Logbook.hu, 2022)
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Orosz-ukran haboru

Az orosz-ukran habora ellatasi lancokra mért negativ hatasait kétségkiviil
hosszutavi megoldasokkal kell kezelni, a konfliktus nem fog rovidtavon
megoldédni. Ennek jegyében a kormanyok és a vallalatok kivarasi ideje véget ért,
a remény a gyors visszarendez&désre végképp elmulni latszik. Az alternativ
szallitasi utvonalak keresése és igénybevétele id6szer 1épés, mely folyamat szinte
minden kézlekedési agazatot érint (kdzut, vasut, folyami és tengeri hajozas, 1égi
kozlekedés és vezetékes szallitas). Meg kell talalni a médot az Oroszorszaghdl a
szankciok és az Ukrajnabdl az elpusztult ipari kapacitasok miatt kiesé import mas
forrasokbdl torténé kielégitésére. Ez a folyamat elindult az energiahordozok
piacan, azonban jelenleg nem all rendelkezésre a sziikséges infrastruktdra arra,
hogy alternativ forrasokbdl teljesen kivaltsa Eurdpa az orosz importot. Ezek
kiépitése prioritas, hiszen a habora végéig valdszintleg Oroszorszag is 4j
piacokon fogja értékesiteni energiahordozoéit, melyek sokkal nagyobb felvevé
képességgel rendelkeznek, mint példaul Kina és India, igy nem is biztos, hogy
szandékukban all Eurépat kiszolgalni a j6vében (Jiang, 2023).

Elé6térbe kell, hogy keriiljon a megujulé energiaforrasok hasznalata, az orszagok
foldrajzi adottsagainak maximalis kihasznaldsa a nap-, szél-, viz- és geotermikus
energia alkalmazasaban. Ez a konfliktus kell§ 16kést kell, hogy adjon az innovacié
és a ,,z0ld atallas” utjan valé hatarozott megindulashoz az Osszes allam szamara,
melyek eddig vonakodtak az olcsé orosz energia hasznalata miatt.

A regionalis ellatasi lancokra torténé atallas hatalmas forrasigényd befektetés
Eurdpa szamara, azonban lehetéséget nyit a legmodernebb technoldgiaval épilé
infrastruktura létrehozasara. Ennek pozitiv hatasai a karbonsemleges megoldasok
meghonositasa mellett a beszallitdi, alvallalkozéi kornyezet szinvonalanak
emelkedéséhez is vezet a széleskord technologiai transzfernek készonhetSen. Ez
az eurdpal kontinens allamai versenyképességének novekedéséhez vezet, ami
kozvetleniil emeli a lakossag életszinvonalat, és a megtermelt javakat a

kontinensen belil tartja (Csath et al., 2020).
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A geopolitikai valtozasoknak koszonhetéen Uj tipusu logisztikai szolgaltatasok
jelenhetnek meg a szallitmanyok fizikai biztonsaganak garantalasa terén. A tengeri
utvonalakon mar most is tizemelnek védelmet nyujté6 maganvallalatok, melyeket
t6leg Szomalia térségében jellemzé kaldztevékenység ellen bérelnek fel a
szallitmanyozé vallalatok (Harrelson, 2010). A globalis energiahordozok piacanak
atrendezédésével és a ,,z0ld atallashoz” sziikséges ritka nyersanyagok iranti
kereslet egyre nagyobb névekedésével azonban egyre emelkedni fog a védelemre
szorul6 szallitmanyok szama. Elképzelhet6, hogy a legfontosabb aruforgalom
biztositasara allami szerepl6k, azaz a hivatasos hadiflotta is bevonasra keril, ahogy
ez a IL. vilaghabora idején is tortént (MacDonald, 1962). Védelem mellett azonban
tamadasra is alkalmazhatok ezek a képességek, egy-egy szenzitiv szallitmanyt
hordozé teherhajé eltéritésével, kifosztasaval egyfajta modern ,korzar”
tevékenység valosulhat meg. Ilyen muveletekkel jelentés kart lehet tenni egy
szembenall6 orszagnak, amennyiben az adott szallitmany létfontossagu
haditechnikai komponenseket hordoz, melyeket egyértelmien ellenséges

szandékkal terveznek bevetni.

Ellatasi lanc integritas

Az ellatasi lanc integritas garantalasara tett 1épések soran az elsé lépcsé a
beszallitéi halozat vizsgalata, melyre az egységes iranyelveket mar megalkotta az
Eurépai Unié. Az ENISA, azaz az Eurépai Uniés Halézat- ¢és
Informacidbiztonsagi Ugynékség (EP, 2019) 2019-ben felallitasra keriilt, melynek
hataskorét az egyes tagallamok sajat akkreditdld szervei érvényesitik.
Magyarorszagon megjelent a 718/2021. (XIIL 20.) Korméanyrendelet a hadiipari
kutatassal, fejlesztéssel, gyartassal és kereskedelemmel Osszefiiggo kiberbiztonsagi
tanusitasrol, melyben nemzeti tanusitd szervként a Katonai Nemzetbiztonsagi
Szolgalat kerilt kijelolésre.

A tanusitvanyok kiallitisa a védelmi ipari beszallitok részére a rendeletben

meghatarozott Onellendrzéseken alapul, melyek elemzését kovetSen tovabbi
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nemzetbiztonsagi ellen6rzések rendelhetSk el a vallalattal szemben. Mindezek
szitkségesek ahhoz, hogy az ellatasi lanc tagjai sztrésén keresztlil egy kozos
értékek mentén berendezkedett, kélcsonos bizalomra épiilé kornyezeten beliil
tarthassuk az aru- és informaciéforgalmat, meggitolva azok integritasi
szempontbdl torténd szennyezédését. A védelmi ipar tapasztalatait at kell Gltetni
mas iparagakban is a versenyelény megérzése érdekében, hattérbe szoritva a
révidtava profit maximalizalast a hosszutavon garantalt piaci elény megbrzése

érdekében.

SZCENARIOK

A vizsgalt globalis hatasok tekintetében a lehetséges j6v6 elbrejelzéséhez — a

korabban ismertetett indokok alapjan — az egyszerd, valosziniség-alapu, statikus

szcenariokészités modszertanat alkalmaztuk.

A harom szcenarié-dimenzio a kovetkez6 lesz:

- legkedvezsbb j6v6;

- legkedvezétlenebb jovo;

- legval6szinGbb jovo.

A legkedvezbbb jov6_esetében azt tételezhetjiik fel, hogy az elemzésiink soran

vizsgalt befolyasol6 tényez6k mar megszlinnek, avagy meg nem szinnek ugyan,

de azok hatdsait megtanuljuk kezelni. A konkrét trendeket vizsgalva tehat azt
mondhatjuk, hogy:

a) Elfogadjuk, hogy a Brexit-et mar nem lehet visszaforditani, ugyanakkor
alternativ mechanizmusok indultak meg a felmertlt nehézségek kezelésére —
ilyennek tekintheté példaul, hogy a brit hatésigok szamos konnyitést
dolgoztak ki és vezettek be, melyek mindkét felet elényosebb pozicioba
segitették és segitik a jovoben is.

b) Covid-19 vonatkozasaban e forgatékonyv szerint azzal szamolhatunk, hogy a
kor egyrészt jelentGsen veszit kockazatos voltabol, masrészt a pandémia

tapasztalataibdl tanulni fognak a kormanyzatok, egészségiigyi szervezetek és
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intézmények, kutatéintézetek, ellatasi lancok stb. és mar senkit sem fog ennyire
telkésziletlentl érni egy hasonld vilagjarvany (esetlegesen a Covid kovetkezd
hullama).

¢) A legkedvezébb forgatokonyv elve szerint az orosz-ukran haboranak a lehet6
legrovidebb idén belil véget kellene érnie. Erre utald jelek azért a jelenben is
mar mutatkoznak, a kiilénb6z6 tlzszineti felvetések és béketervek legalabb a
nemzetkozi politikai kézbeszéd szintjéig mar eljutottak. Az érzékelhets, hogy
egyre tobb orszag érdekelt a konfliktus lezarasaban, tovabbas az eréforrasok
és tamogatasok lassulasa és kimeriilése is ebbe az iranyba tolja a nemzetkozi
folyamatokat. Amennyiben ez bekévetkezik, 1ugy sok tekintetben
wvisszarendez6dés” torténhet meg, igy az energiaszektorban, a szallitasi
utvonalak, élelmiszer export-import tekintetében stb. Természetesen a
,wvisszarendez6dés” nem feltétlentl fogja visszaallitani a korabbi viszonyokat,
de a jelenlegi konfliktushoz képest jelent6sen jobb feltételrendszert
eredményezhet még igy is.

d) Ellatas lancok integritisa kapcsan a legkedvezébb j6v6 esetében azt
vizionalhatjuk, hogy mindazok a tandsagok, melyek a nemzetkozi tarsadalmi,
gazdasagi, politikai és katonai-védelmi atrendez6dések miatt felvetédtek, arra
késztetik a gazdasagi szereploket és ellatasi lancaik partnereit, hogy
felulvizsgaljak az integritassal kapcsolatos kockazatokat, és az ebbdl ered6
veszteségek csokkentése, kikiiszobolése érdekében Gj modszereket, eljarasokat
dolgozzanak ki és implementaljanak.

A legkedvezitlenebb jovd esetében vizsgalva a tényezSket az alabbi kévetkeztetésekre

juthatunk:

a) Brexit vonatkozasaban két silyos horderejd valtozas képzelhetd el, melyek a
kialakult helyzetet még magasabb kockazatuva tudjik emelni. Az orosz-ukran
habora kapcsan érzékelhet6, hogy az EU tagorszagai k6zott mar korabban is
meglévé nézeteltérések élezédnek ki, illetve Gjabbak kertilhetnek felszinre. Ez

jarhat azzal a kbvetkezménnyel, hogy Gjabb tagorszagok hagyjak el az EU-t —
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b)

d)

természetesen a kilépd orszag akar lehet Magyarorszag is. Végsé esetben akar
a teljes EU ,,megroppanhat” politikailag és/vagy gazdasagilag a konfliktus
kovetkeztében és ez szamos ujabb negativ kovetkezményt indukalna mind az
eurdpai orszagoknak, mind globalis gazdasagi partnereiknek.

Covid esetében a legrosszabb eshetéség, ha a jarvanyt nem sikeril a
kezelhet6ség korlatai kozé szoritani és wjabb hullima még sulyosabb
kovetkezményeket idézne elS. Esetleg mas hasonld, vilagméretd jarvany ttné
fel a fejét. Barmelyik eset kovetkezne is be, ha az érintettek nem hasznositjak
a pandémia eddigi tapasztalatait, akkor a korabbi negativ hatasok multiplikativ
névekedése prognosztizalhato.

Orosz-ukran haboru lehetséges még kedvezo6tlenebb iranyba fordulasat az
jelentheti, ha a konfliktust a feleknek nem sikeriil megoldani vagy azt nem is
akarjak lezarni. Ekkor egy elhuzédd, dgynevezett ,,befagyott” konfliktussal
szamolhatunk, ami az eddigi nemzetkozi tapasztalatok alapjan egyarant meg
fogja tépazni az érintett orszagok gazdasagat és tarsadalmat. Kozvetett hatas
lehet egy tobbpolusu, 4j tipusu vilagrend kialakulasa is, ahol a ,,szemben allé
felek” ujraosztjak a gazdasagi és politikai érdekszférakat, aminek természetesen
globalis logisztikai kovetkezménye is varhatdak.

Legkedvez6tlenebb verzié esetén az ellatasi lancok integritasa kapcsan
ugyancsak sulyos kovetkezményekkel szamolhatunk. Amennyiben az ellatasi
lancok integritasat nem fogjak tudni az érintettek a j6vében biztositani, akkor
erételjesebb korlatozasokra, embargokra és ebbdl eredé gazdasagi-politikai
szembenallasra szamithatunk globadlis relicidban. A szamos negativ hatas
mellett érdemes kiemelni a tudas- és technoldgiai transzfer visszaesését ezen
korilmények bekovetkezése esetén, ami a globalis fejlédés lassulasahoz

vezethet.

A legvaldszindibb esetben pedig azt vizionalhatjuk, hogy:
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b)

d)

a Brexit visszajara ugyan nem fog fordulni, de Nagy-Britannia — sajat érdekeit
is szem el6tt tartva — fenntartja a bevezetett konnyitések rendszerét EU-s
partnereivel, illetve ahol sziikséges tjabb megoldasokat dolgoz ki.

Covid esetében — amennyiben a virusok viselkedésére is igaz a normal eloszlas
— akkor arra szamithatunk, hogy a Covid ,,megszelidil”. (Hiszen egy virus
hosszu tavon akkor képes fennmaradasat és szaporodasat biztositani, ha ugyan
megfertézi a gazdatestet és betegséget idéz el6 — amit a gazdatest fert6zés
formajaban tovabb tud adni — de ezalatt nem pusztitja el hordozdjat.)
Mindekozben az egészségligyi ellatorendszer és annak tarsadalmi hattere a
pandémia kezelése soran kikristalyosodott tapasztalatok alapjan protokollokat
vezet be, melyek képesek tervezni, szervezni és ellendrizni a szikséges
gyogyszerek fejlesztésének, gyartasanak és elosztasanak folyamatat. Ezen
protokollok kidolgozasa soran érvényesiteni sziikséges azt az alapelvet, hogy a
bevezetett intézkedések barmely tipusu vilagjarvannyal vagy globalis
egészséguigyi krizishelyzettel képes legyen megbirkézni.

Természetesen nagyon nehéz a legvaldszintibb kimenetet megjelolni egy
ennyire kiszamithatatlan helyzet esetében, de az orosz-ukran habora vélhet6en
el6bb vagy utdbb a felek valamilyen megegyezésével azért belathat6 idén belil
le fog zarulni. Természetesen ennek részletei jelen pillanatban még nem
belathatéak. Sok a nyitott kérdés, nemesak a habord lefolyasaval, hanem a
konfliktus rendezésével kapcsolatban is. A konfliktus lezarasa ugyanakkor
ujabb lehetéségeket is nyit majd, hiszen az Gjjaépités, a korabbi allapotok
visszaallitisa egyben tzleti lehetGségeket is jelent majd mind az ukran gazdasag
szerepldi szamara, mind az orszag nemzetkozi partnereinek.

Ellatasi lancok integritasa kapcsan a legval6szintibb — az tizleti logika alapjan —
hogy a kiil6nb6z6 vallalatok és ellatasi lancok eréfeszitéseket fognak tenni az
ellatasi lancon belili nagyobb biztonsag és fegyelem elérése érdekében, persze
mindez nem vetheti vissza jelentésen a lanc egészének és egyes tagjainak

hatékonysagat, valamint a kapacitasok kihasznalasat. A kilonb6z6
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korlatozasok és embargdk bevezetése mindaddig egyetlen gazdasagi
szereplének sem érdeke, amig alternativ intézkedésekkel biztositani képesek az

ellatasi lancok integritasat, biztonsagat és a lancon beliili bizalmat és fegyelmet.

KOVETKEZTETESEK

A traumak természete jelentés mértékben meghatarozza a globalis ellatasi
lancokban jelentkezé fennakadasok mértékét. Normalis id6szakokban a globalis
ellatasi lancokat éré traumak foldrajzilag, illetve szektoralisan koncentralédnak a
kozvetlen hatasok szempontjabdl, késébb globalissai ndéhetnek. Valsagok
bekoévetkeztekor az  djabb  turbulencidk megjelenése azonban neheziti a
regeneralodas folyamatat. Az elmult b6 harom évben a vilaggazdasagban
megtapasztalt rendszerszinti zavarok alapjan az lehet a benyomasunk, hogy a
globalis ellatasi lanc folyamatok fokozottan kockazatosak. Természetesen minden
termelési rendszer hordoz kockazatot, a kilfoldrél valé beszerzéssel az idegen
traumak azonban bejuthatnak és a hazai tevékenységeket kiszolgaltatotta tehetik.
A globalis ellatasi lancokban valé részvétel nagyobb piaci differencialédast hoz,
tompitva a helyileg kialakult valsagokat, néveli azonban a globalis traumaknak
val6 kitettséget (Baldwin & Freeman 2021).

Vilsaghelyzetekben a globalis ellatasi lancok sériilhetnek, megszakadhatnak,
ezaltal a termelési folyamatok bizonytalan ideig késedelmet szenvedhetnek.
Amennyiben ez stratégiai iparagakat érint, ugy a nemzetgazdasagok onellatasa
veszélybe kertilhet. A Covid-19 vilagjarvany okozta fennakadasok, az éghajlattal
Osszefliged események, a geopolitikai fesziltségek, a Brexit, az orosz-ukran
konfliktus és tovabbi egyedi hatdsok mind egyutt nehezitették és nehezitik az
értéklancokban tapasztalt térések helyreallasat. A gazdasag szereplSinek, amikor
ujragondoljak a globalis ellatasi rendszereket, figyelembe kell vennitik foldrajzi,
geopolitikai, logisztikai és fenntarthatdsagi szempontokat egyarant (Kovacs,

2022).

84



Tanulmanyunk a Brexit, a koronavirus-jarvany, az orosz-ukran haboru és az
ellatasi lanc integritasbeli problémak ellatasi lanc szervezésére gyakorolt hatasait
és ezzel Osszefiiggésben a globalis ellatasi lancok mutkoédésének hosszu tava
atalakulasi folyamatait vizsgalta. Amellett, hogy a gazdasagi értékteremtés
szervezésének nincs egységes, optimalis modja, tanulmanyunkban arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy a globalis ellatasi lancok muikodését érdemben
befolyasolé trendek azonosithatok. Ilyen trend a nemzetkozi értékteremtés
regionalizacidja és ezzel parhuzamosan az ellatasi lancok révidiilése. Szintén trend
a beszallitéi kor diverzifikacidja és biztonsagi készletek felhalmozasa, valamint az
atallas az egy termékre fokuszalé termelésrél a tobb termék gyartasara. Tovabbi
trend az ellatasi lancok muakodését koordinalé kozpontok létrehozasa és
tejlesztése, valamint a digitalizacié és automatizacio erésitése a vallalaton beliili és
a vallalatok kozotti kapesolatokban. Az emlitett trendekben valo el6relépést és a
globalis ellatasi lancok mukodésében jelentkezé negativ hatasok enyhitését
gazdasagpolitikai dontések is segithetik: részben a stratégiai iparagak, valamint
valsaghelyzetben legnagyobb veszteségeket elszenvedd szektorok —allami
tamogatasa, részben hosszabb tavon az e-kozigazgatasi megoldasokra
tamaszkodo tzleti kornyezet kialakitasaval is tamogathatja a potencialisan tavol
els6 kontinensekrél eurdpai kontinensre visszatérd vallalati tevékenységek
hazankba teleptilését. Az ellatasi lancok digitalizacidjat, az Ipar 4.0 és az erre épit
Ipar 5.0 megoldasok terjedését is Gsztondzheti a gazdasagpolitika: részben digitalis
infrastruktura-fejlesztéssel, részben ezek vallalati integraciéjanak tamogatasaval,

tovabba a munkavallalok digitalis készségeinek fejlesztésével, bovitésével is.
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