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Absztrakt

Az elmult idészak eseményeinek kovetkeztében megnodvekedett az
érdekldédés az ellatasi [ancok miikddése, a kockazatok kezelése irant.
Jelen tanulményban az élelmiszeripari ellatasi lancokkal és az ezekre
hato kockazatok természetével foglalkozunk, valamint hozzakapcsoljuk
a dinamikus képességek elméletét is. Vizsgdlatunk fékuszaban
hazai élelmiszeripari ellatasi lanc downstream szerepl6i allnak, és
interjuk, illetve egyéb belsé vallalati dokumentumok felhasznaldsaval
kvalitativ kutatdsmoddszertant kovetlink. A tanulmdny célja, hogy
azonositsa a vdllalatok azon dinamikus adottsagait, amelyek az
ellendllé képesség tamogatasdval novelik az ellatasi lancok ezen
képességét. Feltételezésiink szerint az érzékelési képesség és a
rugalmassag, valamint a kommunikacios és menedzsment koordinacios
készségek kulcsfontossaglak a kilonbozé tipusu és erdésségl
kockazatok, veszélyek kezelésében. A kutatds eredményeképpen
megallapithatjuk, hogy a vizsgalt hazai ellatasi lancok esetében
az érzékelés, az abszorpcié és az integrativ dinamikus képesség
dimenzidk egyes képességei varakozason fellil vannak jelen.
Viszont az olyan kapcsolati dinamikus képesség dimenzidba tartozo
képességek, mint pl. a megszerzett tudds integraldsa egy halézatba,
a kockazatmegosztas, a szovetségek megerdsitése vagy a reputacios
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elényok hasznalata, tovabbi fejlédési lehetdséget jelent az ellatasi
ldncok ellenallé képességének novelésére.
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dinamikus képességek, magyar élelmiszeripar
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Abstract

Recent events led to increased interest in supply chain operations
and risk management. In this paper, we focus on food supply chains,
the nature of the risks that affect them, and link this to the theory of
dynamic capabilities. The focus of our investigation is on domestic
food supply chain downstream actors, and we follow a qualitative
research methodology using interviews and other internal company
documents. The aim of the study is to identify the dynamic capabilities
of firms that support resilience, and thereby enhance supply chain
resilience. We hypothesise that sensing capability and resilience, as
well as communication and management coordination skills, are key to
managing risks and threats of different types and severity. As a result
of this research, we conclude that some capabilities of the dimensions
of perception, absorption and integrative dynamic capability are
present in the supply chains studied, above expectations. However,
capabilities belonging to the relational dynamic capability dimension,
such as integrating acquired knowledge into a network, risk sharing,
strengthening alliances or using reputational advantages, offer further
potential for improvement in the resilience of supply.

Keywords: supply chain, supply chain resilience, risk, dynamic
capabilities, Hungarian food industry
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Bevezetés

Az elmult idészak eseményeinek (tobbek kozott a Covid-19 jarvény, az
orosz-ukrdn haboru és szdmos természeti katasztréfa) kovetkeztében mind
a fogyaszték, mind a korméanyok, mind a szakemberek és kutatok kdrében
megnodvekedett az érdeklédés az ellatasi lancok mikoddése irant. Mind-
annyian sajat okbdl kifolyélag (legyen az egy hidnycikk a butorboltok pol-
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cain, egy tobb hénapos atfutasi idével elkésziilé személygépkocsi vagy
egy lezart hatédr miatti csomagoldéanyag-szallitmany késedelme), de egyre
tobbet foglalkozunk az ellatasi ldncokkal, azok sérlilékenységével. Mig a
kordbbi évek tapasztalata alapjan globalis méretl ellatasi lancok alakul-
tak ki, hoztak létre a kiilonboz6 termékek tdmegét, Ugy az utdbbi néhany
évben feler6sodtek azok a kockazatok, amelyek bizonytalansdgot okoznak
szdmos iparagban, igy tobbek kozott az élelmiszeriparban is.

A tanulmény az ellatasi lancok m(ikodési fenntarthatésagat fenyegetd
kockazatokkal foglalkozik kifejezetten az élelmiszeriparra vonatkozdéan. A
veszélyek szarmazhatnak az ellatasi ldnc kiilsé kornyezetébdl vagy a belsd
muikodési folyamatokbdl, lehetnek szandékosak vagy véletlenszerlek
(Narashimhan & Tallurin, 2009; Foltin, 2011). Egyes kockdazatok azonosit-
haték, és a vallalatok lzleti vészhelyzeti terveikben felkészlltek a kezelé-
slikre, példaul egy beszallité elvesztésére. Vannak olyan kockazatok, ame-
lyekre nehéz vagy lehetetlen felkésziilni, sét, lehetetlen elére felmérni a
varhaté hatdsokat és a sziikséges intézkedéseket — gondoljunk csak egy
vildgjarvanyra vagy akar egy haborura eurdpai foldon.

Az, hogy a vallalatok milyen gyorsan, milyen eszkdzdkkel és milyen haté-
konysaggal tudnak reagalni egy ilyen varatlan helyzetre, nagymértékben
fligg az alkalmazkodd képességiiktél. Ebben a tanulmanyban a vallalati
képességeket a dinamikus képességek elmélete alapjan értelmezzik. A
dinamikus képességeknek (DC) kdszonhetden a vallalatok képesek alkal-
mazkodni a gyorsan véltozé kdrnyezethez (Teece et al., 1997). Egy szerve-
zet DC képességei lehetbvé teszik a folyamatos innovaciét a fenntarthatd
versenyelény érdekében, ami nagymértékben fligg attél, hogy képes-e
integralni, atkonfigurdlni, megszerezni vagy felszabaditani eréforréasokat
és azokat egy Uj, nagyobb értéket teremtd Uzleti stratégia kidolgozasara
hasznalni (Eisenhardt & Martin, 2000). A tanulmany célja, hogy azonositsa
a vallalatok azon képességeit, amelyek tdmogatjak az ellendlléva valast, és
ezdltal novelik az ellatasi lancok ellenalld képességét. A tanulmanyban a
képességeket a rugalmassadggal 0sszekoté elméleti keretet javaslunk, és
azt kvalitativ kutatdsi modszerrel teszteljik. Az eredmények elméleti és
gyakorlati szempontbdl is fontosak. Egyrészt még nem all rendelkezésre
olyan elméleti modell, amely kiemeli azokat a vallalati képességeket, ame-
lyek kiterjesztett szerepet jatszhatnak a kockézatok kezelésében. Masrészt
a vallalati szakembereknek is tisztdban kell lennilik azokkal a képességek-
kel, amelyek segithetnek abban, hogy rugalmasabba valjanak.

A tanulmany irodalmi attekintésében roviden bemutatjuk az ellatasi
lancok rugalmassagaval és a kockazatokkal, valamint a dinamikus képes-
ségekkel foglalkoz6 szakirodalmat, dsszegylUjtve azokat a képességeket,
amelyek kilondsen fontosak az ellatasi lancok rugalmassaganak szem-
pontjabdl. A tanulmény kdzéppontjaban az élelmiszeripar all, mint minden
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nemzetgazdasdg egyik olyan dgazata, amely kritikus szerepet jatszik a
lakossag alapvetd sziikségleteinek kielégitésében, igy ebben az esetben
kilondsen fontos az ellatasi ldancok kockazatainak azonositédsa, megértése
és az azokra valo felkészililés. A mddszertani fejezetben bemutatjuk, hogy
ezt az elméleti keretet élelmiszeripari véllalatokkal készitett esettanulma-
nyokon keresztiil teszteljik, bar a kvalitativ médszertan miatt nem érhet el
teljes érvényességet. A kovetkeztetések fejezetben a kutatds fébb megal-
lapitasait és kovetkeztetéseit ismertetjik, majd végll az 6sszegzés fejezet-
ben a kutatdsi korlatokrdl és lehetséges jovébeli kutatasi irdnyokrdl ejtiink
néhany szét.

1. Irodalmi attekintés

A vildgjarvany az elmult két évben komoly kihivasok elé allitotta az ella-
tasi ldncokat. Példatlan eseményeket éltek at ismeretlen megoldasokkal
és ismeretlen kovetkezményekkel. A tanulmanyban a célunk, hogy atte-
kintstik a dinamikus képességek (DC) fogalmat, és megvizsgaljuk annak
Osszefliggését és hatasat az ellatasi lancok rugalmassagara, keresve azo-
kat a lehet6ségeket, amelyek révén a DC egyértelmlen tdmogathatja a
véllalatok alkalmazkoddsat a gyorsan valtozé kornyezetben. A tényleges
piaci kontextusban Iényeges azon képességek azonositasa, amelyek segi-
tik a rugalmassag elérését és tdmogatjdk az ellatasi lanc és az egyittm(-
kodd szervezetek rugalmassagat és sikeres alkalmazkodasat.

1.1. Ellatasi lanc rugalmassag

Az ellatasi lancok az elmult két évben hatalmas nyomdas ald voltak
helyezve a Covid-19 vildgjarvany miatt. Sok vallalatnal a hangsuly az ella-
tasi lancok milkodési fenntarthatésdgara és a kiilonbozé kockazatokkal
szembeni ellendllé képességre helyezddott.

A zavaré események hatdsai hdrom csoportba sorolhaték (Gaonkar &
Viswanadham, 2007; Heckmann et al., 2015). Az eltérés (deviation) olyan
révid tdva hatast jelent, amely nem érinti az ellatasi lanc szerkezetét, de a
ldnc kimozdul a szokdsos miikodési sémabdl, példaul a kereslet ingado-
zdsa miatt. A zavar (disruption) gyokeresen megvaltoztatja az ellatasi lanc
szerkezetét, és a vallalatok kénytelenek alkalmazkodni az Uj helyzethez.
Katasztrofa (disaster) esetén nagymértékd, osszetett és drasztikus valto-
zas kovetkezik be, amely az ellatasi lanc mdkodésének teljes és visszafor-
dithatatlan megvaltozasat eredményezi. A vilagjarvany elsé hulldmai min-
den bizonnyal ez utébbi kategéridba tartoznak, mig késébb mar nem okoz
akkora gondot és zavarrd csendesedik (Tulach & Foltin, 2020).

A pandémia soran felmerilt problémak kozll sokra csak ad hoc megol-
das sziiletett, és egyes ellatasi lancok még mindig szenvednek ennek hata-
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saitél (Skare et al., 2021; Hoeft 2021; Yazir et al., 2020). Ami a hosszu tavu
hatdsokat illeti, dltaldban amint az ellatasi lancok tulélik a kezdeti panikot,
Ujjaépitik az ellatasi lanc struktlrajat ugy, ahogy tudjak, és alkalmazkod-
nak az Uj mUkodési kérnyezethez. Az ellatasi lancok azonban tovabbra is
a normalis mikodéstdl valé jelentds eltérésekkel mikédnek — gondoljunk
csak a globalis ellatdsi ldncok problémaira, a konténerhidnyra, a nemzet-
kozi szallitds kapacitaskorlatjaira (Guan et al., 2020).

Az elmult két évben bebizonyosodott, hogy az elldtasi lancok kockazat-
kezelése rendkivil fontos, és nyilvanvaléva valt, hogy a vallalatoknak olyan
megoldasokat kell kidolgozniuk, amelyek lehetévé teszik szamukra a nor-
mal Uzleti mikodéshez vald visszatérést. Az elldtasi lanc mikoédési fenn-
tarthatésagat lehetévé tevd rugalmassag fogalma kozponti kérdéssé valt.
A kutatdk széles korben foglalkoznak a lehetséges megolddsok finomita-
sdval, amelyek lehetdévé teszik a vallalatok vagy ellatasi lancok rugalmas
alkalmazkoddsat a kornyezeti valtozasokhoz (Rojo et al., 2018), a varatlan
helyzetek agilis kezelésének alkalmazasaval (Chen, 2019) vagy a proaktiv
alkalmazkoddssal (Jia et al., 2020). A tanulmany az ellatasi lancok rugalmas-
sdgdra 0sszpontosit, és feltarja azokat a képességeket, amelyekkel a valla-
latoknak rendelkezniuk kell ahhoz, hogy alkalmazkodni tudjanak a gyorsan
valtozé kornyezethez. A képességek vizsgalatakor a dinamikus képessé-
gek elméletét hasznaljuk. Feltételezhetd, hogy a vallalati szintli képessé-
gek meghatarozzak az ellatasi lanc ellenallé képességét, és dsszeadddva
novelik az ellatasi lanc ellenalld képességét. A jol ismert egylttmikodési
képességek, mint példaul az informaciémegosztds, az egylttmikodésen
alapulé kommunikacié és a kapcsolat fenntartdsara irdnyuld kodlcsonos
eréfeszitések az ellatdsi ldnc szerepldi kozotti |athatdsag, gyorsasdg és
rugalmasség novelésével segitik az ellatasi lanc rugalmassaganak fejlesz-
tését (Scholten & Schilder, 2015). A tanulmany egy olyan kutatasi hézagot
probal betdlteni, ahol a dinamikus képességek fontossagat vizsgalja az
ellatasi lanc rugalmassdganak biztositdsdban vallalati esettanulmanyokon
keresztil. Bar az esettanulmanyok moddszertananak altaldnosithatésaga
korlatozott, képes tendencidkat feltarni és ramutatni azokra a teriletekre,
amelyek tovdbbi, mélyebb kutatast igényelnek.

1.2. Ellatasi lanc kockazat

A kockazat fogalma Osszetett, szamos definicié all rendelkezésre. Az
ellatasi lanc a menedzsment szakirodalomban, mint a menedzsmenttu-
domanyok részeként a kockdzat, jellemzbéen a vart teljesitménytdl vald
negativ eltérést jelenti (Szdsz & Demeter, 2017). Az ellatasi lanc kockazat
forrdsanak pontosabb megértésére és kezelésére tobbféle osztalyozas
létezik (Zsidisin et al., 2000; Svensson, 2002; Johnson, 2001). Az egyes
ellatasi lancok kockazatdnak forrasa értelmezheté Ugy, hogy a kockazatok
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a vallalat szintjén (azaz a vallalaton belil), vagy a vallalaton kivil (de még
az ellatasi lancon belll) jelennek meg, valamint az elldtasi lancot kivilrél
fenyegeté kockazatokként (Christopher & Peck, 2004). Ez Jittner (2005)
nyoman kiegészithetd azzal, hogy a fékuszvallalat szemszogébdl meg-
kilonboztetjik a kindlati (azaz a szallitdi oldalrdl szarmazd) és a keresleti
(azaz a vevdi oldalrél szarmazd) kockdazatokat. Azt is fontos megjegyezni,
hogy maga az ellatasi lanc strukturdja hatdrozza meg az egész ellatasi lanc
kitettségét egy zavar esetén. Az ellatasi lanc egyetlen szerepldje az egész
ellatasi lanc szdmara kockazatforras lehet. Példaul egy élelmiszer-ellatasi
lancban gondoljunk egy nyersanyagszallité potencidlis élelmiszerbizton-
sagi kockazataira, amelyek az egész ellatasi lancot érinthetik mind a kina-
lati, mind a keresleti oldalon.

1. abra: Kockazatok csoportositasa
Forrds: sajat szerkesztés

Villalati szintU
kockazat

Ellatasi kockazatok Keresleti kockazatok

EEEae——)

Ellatasi lanc
\ / hatarok

Kornyezeti kockazatok

Az ellatasi lancok tehat tobb forrasbdl szarmazo, tobbféle kockazatnak
vannak kitéve, amelyekkel szemben ellenallénak kell lennitik (1. abra). Az
ellatasi ldnc rugalmassagat azonban a véllalatok képességei is meghata-
rozzadk, amelyekkel az ellatasi ldanc és annak szerepléi rendelkeznek, errdl
a kovetkezd fejezetben lesz szé.
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1.3. Dinamikus képességek

Ponomarov és Holcomb (2009) szerint az elldtasi ldanc rugalmassaga
,0z ellatasi lanc alkalmazkodoképessége, amely lehetévé teszi a varatlan
eseményekre valo felkészlilést, a zavarokra vald reagdldst és az azokbol
valo feléplilést a mikédés folyamatossdgdnak fenntartasdval a kivant
szintl 6sszekapcsoltsdg és a struktura és funkcio feletti ellendrzés fenn-
tartasdval” (Ponomarov & Holcomb, 2009, p. 131). A szakirodalomban a
kutatok tobb olyan kulcsfontossdagu tényezét emlitenek, amelyek tdmo-
gathatjak az ellatasi lancok rugalmassagat. Jain és szerzétarsai (2017)
példaul tanulmanyukban 13 olyan tényezét azonositottak, amely ezt elése-
giti: alkalmazkodoképesség, szerepldk kozotti egylittmikodés és bizalom,
fenntarthatoség, kockazat- és bevételmegosztas, ellatasi lanc strukturdja,
piaci érzékenység, agilitas, ellatasi lanc lathatésaga, kockazatkezelési kul-
tdra, bizonytalansdg minimalizaldsa és technolégiai képesség. E tényezbék
kozott megtaldlhaték a dinamikus képességek (pl. az adaptiv képesséq) és
a jol ismert ellatasi lanc menedzsment moédszerek (pl. az informacié meg-
osztdsa), amelyek egylttesen lehetévé teszik az ellatasi lanc rugalmassa-
gadnak novelését.

A globalis piacon azok a vallalatok sikeresek, amelyek idében tudnak
reagdlni a valtozdsokra, amelyek gyorsan és rugalmasan képesek a ter-
mékek innovacidjara, és amelyek ,rendelkeznek a belsé és kiilsé6 kompe-
tenciagk hatékony koordindldsara és dtcsoportositdsdra iranyuld vezetdi
képességgel” (Teece et al., 1997, p. 515). Amint arra az elmult két év ramu-
tatott, az ellatasi lancok nem mikddhetnek hosszu tavon fenntarthatéan
anélkil, hogy rovid tavon ne lennének rugalmasak (Stone & Rahimifard,
2020).

Az a szervezet lehet sikeres, amely képes a fenntarthatd versenyelény
érdekében folyamatosan innovalni, képes integralni, atkonfiguralni, eréfor-
rdsokat szerezni vagy felszabaditani, és azokat egy Uj, nagyobb értéket
teremté stratégia kidolgozéasara felhasznalni (Eisenhardt & Martin, 2000).
A dinamikus képességek képessé tehetik a vallalatokat a turbulens kor-
nyezethez vald alkalmazkodasra (Teece et al., 1997). A véllalatok versenye-
I6nye nagymértékben fligg attdl, hogy a vezetdi és szervezeti folyamatokat
hogyan hajtjdk végre, milyen rutinok szerint végzi a vallalat a tevékenysé-
gét, milyen a kultlra, a tanuldsi képesség és a valtozas sziikségességének
felismerése (Teece et al., 1997). Goller és Aranyossy (2021) szakirodalmi
elemzése sordn a dinamikus képességek és a versenyelény kapcsolatanal
kiemelték, hogy a versenyeldny elérésénél a szervezet tanuldsi képessége
eléfeltételként jelenik meg.

Stone és Rahimifard (2020), valamint Yao és Meurier (2012) az ellatasilanc
rugalmassagat képességek osszességeként javasolja értelmezni. Utdbbi
szerzd8k szerint a reziliencia olyan képességek 0sszessége, amelyek lehe-
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tévé teszik, hogy egy ellatasi lanc vagy egy szervezet a valsdghelyzet utan
visszatérjen az egyensulyi allapotba, és reagdljon a kornyezet kihivasaira.
A kornyezethez vald folyamatos alkalmazkoddashoz és a kockazatok azono-
sitdsdhoz kiilonb6zé képességekre van sziikség, és a halézati mlveletek
nagyban segithetik e képességek fejlesztését. A kdvetkezd fejezetben az
ellatasi lancok rugalmassaganak kritikus képességeit vizsgaljuk.

2. Az ellatasi lanc rugalmassag és a dinamikus képességek kozti
kapcsolat

A fejezet célja, hogy Osszekapcsolja a dinamikus képességeket és az
ellatasi lanc rugalmassagahoz sziikséges képességeket. E rész hozzaadott
értéke egy olyan elméleti keretrendszer kialakitdsa, amely segit a vallala-
toknak abban, hogy strukturdlni tudjak képességeiket, és rdmutat azokra,
amelyeket fejleszteni kell a rugalmassag novelése érdekében.

A dinamikus képességek tobb dimenzidja kllonboztethetd meg, ame-
lyek kozé tartozik egyrészt, hogy a vallalatok hogyan érzékelik a kor-
nyezetiiket (érzékelés), masrészt hogyan tudnak abbdl tudast felvenni
(abszorpcid), harmadrészt hogyan tudjak ennek alapjan megvaltoztatni a
mUkodésiiket, hogyan tudjak ezt az (j tudast integrdlni a mikodésiikbe
(integrativ), és végll hogyan tudjak aztan felhasznalni a szervezetkozi kap-
csolataikban (kapcsolati), (Lin et al., 2016). Az 1. tablazat dsszefoglalja a
fébb dimenzidkat és a rugalmassag szempontjabdl relevans képességeket.

Alapveté fontossagu olyan mddszerek, eljarasok és rutinok kialakitasa,
amelyek lehetévé teszik a véllalat szdmara, hogy érzékelje és megértse
a kornyezetét és azonositsa a potencidlis kockdzatokat (Ponomarov &
Holcomb, 2009). Az azonositott kockazatok alapjan a cégeknek képesnek
kell lennilik arra, hogy lzletmenet-folytonossagi terveket (BCP) készitse-
nek, és tisztdzzak a kockdzatok mértékét és korét, amelyekre reagalnak
(Stone & Rahimifard, 2018).

Az abszorpcié arra a képességre utal, hogy a vallalatok hogyan tud-
nak ebbdl a kdrnyezeti tudasbdl (j tudast épiteni és azt a vallalat meglévd
tudasbdzisadba asszimildlni (Lin et al., 2016). Ez hatarozza meg azt is, hogy a
véllalat milyen mértékben és milyen gyorsan képes (j technolégidkat kifej-
leszteni a régi és az Uj tudds kombindlasaval (Stone et al., 2018). Ehhez
agilis megkozelitésre van sziikség a fels6vezetés részérdl.

Az Uj tudés integrédlasanak sikere a kordbban meghatérozott kérnyezeti
kockazatokra adott lehetséges valaszok (helyreallitasi tervek, BCP-k) meg-
valdsitdsaban tlkrozédik. Fontos kérdés, hogy az Ujonnan megszerzett
tudast (Cohen & Levinthal, 1990) milyen mértékben hasznéljdk és haszno-
sitjak, fejlédnek-e a tervezett kompetencidk, és hogyan valtoznak a rutinok
(Eisenhardt & Martin, 2000).
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1. tablazat: A rugalmassdag szempontjabdl relevans dinamikus
képességek keretrendszere
Forras: sajat szerkesztés Cohen and Levinthal (1990); Teece et al. (1997);
Eisenhardt and Martin (2000); Ponomarov and Holcomb (2009);
Lin et al. (2016); Jain et al. (2017); Stone and Rahimifard (2018) alapjan
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A vélsagkezelés soran kialakult Uj kapcsolatok (Lin et al., 2016) a jovo-
beli rugalmassag forrasai lehetnek, mivel (j piaci lehetéségeket kinalnak
(Eisenhardt & Martin, 2000), a vertikalis integracio révén hozzaférést bizto-
sitanak a kritikus eréforrasokhoz, vagy tovabbi tudas és informacio forrasai
lehetnek. Az is fontos, hogy a véllalat hogyan tudja megosztani az infor-
macidkat és a tudast a sajat halézatan (ellatasi lanc) belll (Lin et al., 2016)
arrél, hogy mit tanultak a korabbi valsagokbdl és a sajat valaszlépéseikbdl
(Teece et al., 1997).

A tanulmany fé kutatasi kérdése a kdvetkezé: milyen kihivasokkal szem-
besliltek az elemzett vallalatok a Covid-19 altal okozott kiilsé kdrnyezeti
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bizonytalansagbdl és egyéb ellatasi lancbeli és belsd kockazatokbdl ado-
ddan, és milyen képességekre volt szlikségiik ahhoz, hogy ellenélléak
legyenek ezekkel szemben? Feltételezzlk, hogy az ellatasi lanc képessé-
gek mellett az altaldanos szervezeti képességek is szerepet jatszanak az
ellatasi lanc rugalmassaganak kialakuldsaban.

3. Az élelmiszeripari ellatasi lancok sajatossagai

Az egyes iparagak kozil az élelmiszeripar kitlintetett szerepet jatszik,
hiszen a tarsadalom alapvetd tapanyagellataséért felel, alapvetd sziikség-
letet elégit ki a Iétrehozott gazdasagi termékével. Jellemzd, hogy a mezd-
gazdasag nagy teriiletli orszdgokban éri el a legnagyobb kibocsatast, igy
az USA, India, Kina all a rangsor elsd helyein a FAOSTAT (2019) adatai alap-
jan. Hasonldan igaz ez az allitds (s az orszagrangsor is szinte megegye-
zik) az élelmiszeripar esetén is, hiszen a mezdgazdasagi termékek rom-
landésaga (kifejezetten bizonyos alapanyagokndl, mint pl. tojas, tej) miatt
az ipar alapanyagforrdshoz kozel telepiilésének jelentésége kiemelkedd
(FAOSTAT, 2019; Boyle, 2021). Hazédnkban az élelmiszeripar az elmult évek
soran jellemzéen a megtermelt GDP 1,9-2,2%-at adja, a foglalkoztatottak
3,2-3,3%-a dolgozik élelmiszeriparban (KSH, 2020).

A fogyasztoi kereslet ingadozdsanak erésen kitett iparagak egyike az
élelmiszeripar, igy az egyes élelmiszeripari ellatasi lancok is kihivasként
tekinthetnek ra. A klilonb6z6 fogyasztéi trendek (mint pl. az egészséges
életmaod, az 6regedd tarsadalom, vagy az elhizds) mellett az élelmiszer-gaz-
dasagnak a kiskeresked6k nyomasaval is meg kell birkdznia, ami alacso-
nyabb arakat, magasabb min&séget, folyamatosan megujulé termékkina-
latot és természetesen a megkérddjelezhetetlen élelmiszerbiztonsagot
jelenti (Nagy et al., 2020).

A kozelmdlt eseményei kovetkeztében felerésodott kutatdi érdekld-
dés az élelmiszeripari ellatasi ldncok zavartalan mikodésének vizsgalatat
helyezte fékuszba. Nakat és Bou-Mitri (2011) megallapitottdk, hogy az élel-
miszeripari ellatasi lancok zavartalan mikodésében a munkaeré egész-
ségének védelme (a munkaerdigényes folyamatokra nézve), a fogyasztok
egészségének védelme és igényeik kielégitése miatt az élelmiszerbiz-
tonsdagi kihivdsoknak valé magas szintl megfelelés jatszanak kulcsszere-
pet. A szerzdék kovetkeztetése, hogy ezeknek az ellatasi ldancoknak ugy
kell alkalmazkodniuk az Uzleti kdrnyezet gyors valtozdsaihoz, hogy a lanc
fenn tudja tartani az 6sszes szerepldjének, igy a beszallitdk, a gyartd vélla-
lat, az elosztasban szerepldk, valamint a végfogyasztdk bizalmat (Nakat &
Bou-Mitri, 2021).
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4.Modszertan

A tanulméany kvalitativ mddszertant alkalmaz az el6z6 fejezetekben
bemutatott elméleti keret relevancidjanak tesztelésére. 2022 folyaman két
élelmiszeripari vallalattal készitettlink interjukat, amelyek soran a Covid-
19 jarvany sordn tapasztalt valsaghelyzet kezeléséhez sziikséges véllalati
képességekre Osszpontositottunk. A tapasztalatokat esettanulményban
foglaltuk dssze.

Az esettanulmanyok esetében a félig strukturalt, mélyinterjukon keresz-
tll torténd adatgydljtés segiti a kutatdkat, hogy jobban megértsék a meg-
kérdezettek nézépontjat. Ezért az egyes eseményekkel kapcsolatban leg-
inkadbb a feltaro jellegl médszertan alkalmazéasa a célravezetd. Kvale (1994)
felhivja a figyelmet arra, hogy az interjukészités akkor lehet érvényes maod-
szer, ha valéban feltarja az eredeti célt, mig megbizhatdésag esetén az eldére
meghatérozott kérdés alatamaszthatja, hogy ugyanarra az eredményre
lehet jutni, ha az interjut mas kutatok a kdvetkezd alkalommal is elvégzik.
A jelenlegi tanulmaény korlatait az szabja meg, hogy az interjuk eredményei
nem &ltalanosithaték, mivel a valaszaddk szama alacsony, valamint a meg-
kérdezettek kivalasztdsa nem reprezentativ.

Az esettanulmany modszertanat azért valasztottuk, mert ez megfeleld
modszer a jelenségek jobb megértéséhez. Eredményei sem altaldnositha-
tok, de viszonyitédsi pontokat hozhatnak |étre, és a szakemberek szdmara
a legjobb (vagy néha rosszabb) gyakorlatként szolgalhatnak (Yin, 2011;
Denzin & Lincoln, 201M).

A valasztott médszer f6 hozzajaruldsa a kordbban meghatdrozottak tesz-
telése mellett olyan Uj, lehetséges szempontok és képességek feltarasa,
amelyek a cégeknél sziikségesek lehetnek a valsdghelyzetek kezeléséhez
és az ellendlléva valdshoz.

2. tablazat: Az interjuk kériilményei
Forrds: sajat szerkesztés

Ipardg Ellatasi Ianc szereplé Az interjualany poziciéja Az interju ideje
Tejtermeld Alapanyag eldallité Uzemvezetd 2022. majus 18.
Tésztagyar Gyarté/feldolgozd Gydrigazgaté 2022. méjus 9.

Az elvégzett interjuk sordan mindkét taldlkozén ugyanazt az interjlpro-
tokollt kovettlik, elére Osszedllitott kérdések alapjan folytattuk le a beszél-
getéseket. Az interjuk az MS Teams platformon zajlottak, és egyenként
legaldbb 90 percig tartottak, valamint rendelkezéslinkre bocsatottak belsé
véllalati anyagokat tovabbi elemzésre. Minden interjlalany személyében az
adott vallalatndl megszerzett nagy tapasztalattal rendelkezé felsé vezetd-
rél van szé, igy a véleményliket az elemzett téméaban relevansnak fogadtuk
el.
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5. Kockazatok elemzése, a dinamikus képességek megjelenése

A 3. tablazat a tanulmany 2.2. alfejezetében bemutatott kockdazati forra-
sokkal 6sszhangban mutat példakat az egyes kockazati forrasokra, kocka-
zatokra, valamint az ellatasi lancra gyakorolt hatasukra. Ebben a lefolytatott
interjuk alapjan 6sszegy(jtottliink néhany példat az ugynevezett kdrnyezeti
kockazatforrasokra vdllalati szinten, az elldtasi lanc szintjén és az ellatasi

ldncon kiviil. Ezen tulmendéen a tovagylirlizd hatdsok is azonositasra kerdl-
tek.

3. tablazat: Az interjuk eredményei
Forras: sajat szerkesztés

A koclfazat Kockazat Az ellatasi lancra gyakorolt hatas
forrasa
Tészta ellatdsi lanc:
Munkaerdéhiany (lakatosok, Lassitja a mikddési folyamatot, ami
villanyszereldk) egy veszélyezteti a termelési volumenek
tésztagyarto vallalat elérését, és ezért hatassal van
szakdgazataban. a keresleti oldalra (nem tudja
Villalati kielégiteni a fogyasztéi keresletet).
szintd
kockazat Munkaeré-csdkkends Tej—. és teﬂermgk—e//atqsz lqnc.'
. ol < A tejfeldolgozashoz sziikséges
a tejtermeldknél (a PP A
P J ) nyersanyag elballitasa veszélybe
nyugdijazasok és a fiatalok . 2 et s
i z a kerul, ami kihat az ellatasi lanc
kérében nem népszerl o . e p
. P . kinalati oldalan zajlé mlveletekre és
allattenyésztési agazat miatt). P .
atgyUrlzik a keresleti oldalra.
Tészta- és tejipari ellatdsi Az ellgtdsi Idnc szintje:
Kockazat Iéncok: Az informdciddramlés lassabb és
az ellatasi nem integrdlt informatikai nehézkesebb, igy 6sszességében
lancon beliil rendszer (minden szereplé az ellatasi ldnc szerepldinek is
maés-mas platformot hasznal). lassabb a reakcidideje.
Tej- és tejipari ellatdsi Ianc:
Az integralt ellatasi lancnak
kdszdnhetben a kiils6 kérnyezeti
Tej- és tejipari ellatdsi lanc: hatdsok a keresleti oldalon
Covid-19 vilagjarvany. tobbnyire hidnyoztak, a kinalati
oldalon révid tavu és kezelhetd
Kockazat hatasok (pl. .csomagoloanyag-many)
en adlEree jelentkeztek.
Iar:con k'Vl." Tészta ellgtasi lanc:
(kornyezeti) Az integralt ellatasi lancnak
kdszonhetden a kiilsd kérnyezeti
Tészta ellatdsi lanc: hatés tobbnyire a keresleti
orosz-ukran héborda. oldalon jelentkezik (biztos
nyersanyagszallitéval rendelkezve),
de az exporttevékenységet
jelentésen érinti.
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Az interjuk és a rendelkezésiinkre bocsatott belsé vallalati anyagok
alapjan az elemzésre keriilt véllalatok a Covid-19 jarvany kodzvetlen vagy
kozvetett hatdsaként tobb irdnybdl is kockdzatot érzékeltek. A 4. tablazat
osszefoglalja azokat a képességeket, amelyek az egyes vallalatoknal jelen
vannak az azonositott kockdzatokkal szembeni ellendllé képesség kiala-
kitdsa érdekében. Minél sotétebb a mez¢6 a tébladzatban, anndl erésebben
figyelheté meg az adott képességtipus.

Az elemzés eredményeként elmondhatd, hogy a vizsgalt vallalatok mar
rendelkeznek szamos olyan képességgel, amelyek fontosak a rugalmas
ellatasi lanc mldkodtetéséhez. Megallapithaté viszont, hogy a dinamikus
képességek kozil a kapcsolati képességek — amelyek kiilondsen jelen-
tések az ellatasi lanc szintjén — csak korldtozottan jelennek meg a vizsgalt
vallalatok esetében.

4. tablazat: A dinamikus képességek jelenléte az elemzett vallalatok

esetében
Forras: sajat szerkesztés

Dinamikus Tejtermeld
Dinamikus képesség képesség Tésztagyarté és
dimenzidk feldolgozé

Kornyezet érzékelése

A fenyegetések azonositdsa

Kockazattudatossdg a kulturaban

Felkésziiltség a kililonb6z6 tipusu
kockdazatokra

Erzékelés

Piaci érzékenység

Vezetdi elkotelezettség a BCP
végrehajtdsa irant

Tanulas a valsaghelyzetbdl

Alkalmazkodé iranyitas

Az informaciok elemzése,
feldolgozdsa, értelmezése és
megértése

Tudasszerzés és -elsajatitas

Uj és meglévé tudds kombindlasa

Abszorpcid

Tudasmenedzsment

Agilitas

Uj tudas Iétrehozasa
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Dinamikus Tejtermel6
Dinamikus képesség képesség Tésztagyarté és
dimenzidk feldolgozé

Meglévé eréforrasok integraldsa és
atalakitasa

Eréforrdasok megujitasa, athelyezése

Belsé kompetencidak 6sszehangolasa

Rugalmassag

Integrativ

Szervezeti valtozasok kezelése

A szervezeti kultira megvaltoztatasa

Technolégiai képességek

Vertikalis integracio

Egyuttm(ikdodési képesség

Informacidcsere a halézattal a
kockazatokrdl és a felkésziilési
lehetéségekrol

A megszerzett tudas integrdldsa a
halézatba

Koordinacio

Kapcsolati

Kockazat- és bevételmegosztas

Szovetségek megerdsitése

Reputacios elénydk

Jelmagyardazat: az adott cella s6tétebb szinnel torténd jeldlése erbteljesebb dinamikus
képesség jelenlétére utal az elemzett vallalat esetében.

6.Kovetkeztetések

Azzal kapcsolatban, hogy az élelmiszer-ellatasi lancok vallalatai hogyan
érzékelik a dinamikus képességeket befolydsolé kornyezetet (Lin et al,
2016 alapjan torténd kategorizalas) és az azonositott kockazatokat, a kovet-
kez6 kovetkeztetéseket vonjuk le.

A kockazatok érzékelése alapvetd érdeke minden ellatasi ldnc szerep-
I6nek a tulélés és a versenyképesség megdrzése érdekében (Ponomorov
& Holcomb, 2009). A vizsgalt ellatasi lancok az elézetes varakozasainknal
jobban teljesitettek az integrativ dinamikus képességek alkalmazasaban:
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a valtozasokhoz valé alkalmazkodds, a rugalmassdg, a szervezeti valto-
zasok kezelése vagy a technolégiai képességek terén. Ez annak kdszon-
hetd, hogy mindkét vizsgalt esetben vertikalisan integralt vallalatcsoportok
alkotjak az ellatasi lancot. Erdekes tanulsdga a kutatasnak, hogy a nemzet-
kozi kapcsolatok hidnya (azaz, hogy hazai szerepldi vannak az adott ellatasi
lancnak) azt a kihivast okozza, hogy tovabb kell fejlesztenilik a kapcsolati
dinamikus képességeiket. Az eltérd tevékenységl ellatasi lanc partnerek-
tél vald tanulds és a tuddsmegosztas fontos, de korldtozott. Ezenkivil a
globdlis élelmiszer-ellatasi lancokhoz képest a tuddsmegosztas folyamata
és strukturdja kiforratlan, pedig ez megkdnnyitené a legjobb gyakorlatok
megosztasat és elsajatitdsat az ellatasi lanc szintjén. E terlleten sok tanul-
nivalé lenne a nemzetkozi ellatasi ldncok gyakorlatabdl (Rojo et al., 2018).

Hazai viszonylatban mindkét vizsgalt ellatasi lanc a végtermékeivel a
piacvezeték kozé tartozik. Hidnyoznak azonban a nemzetkdzi piacokon
valé miikodéssel kapcsolatos tapasztalatok és ismeretek, és az elemzett
ellatasi lancok szerepléi nem rendelkeznek olyan benchmarking isme-
retekkel, amelyek segitenék Sket a vallalatcsoport szintjén megszerzett
tudds megosztasdban és tovabbfejlesztésében. Meg kell jegyezni, hogy
minden egyes azonositott kockazattipus esetében — legyen szé akar a
véllalaton belllrél, akdr az ellatasi lancon belllrdl, akar az ellatasi [dncon
kivilrél érkezd fenyegetésrél — a szerepl6knek maguknak kell azonosita-
niuk a kockéazatot, megoldasokat kell taldlniuk és alkalmazkodniuk kell az
Uj helyzethez. Sok esetben a legjobb gyakorlatok azonositdsara csak a
versenyképességi teljesitményértékelés (Tenner & De Toro, 1997) all ren-
delkezésre. Ebben a tekintetben a globalis élelmiszer-ellatasi ldnccal vald
osszehasonlitds nagyobb kihivast jelent.

Osszegzés

A tanulmany elfogadja, hogy a valtozas folyamatos (Stone & Rahimifard,
2018), és a kornyezeti valtozdsokhoz és a kiilonb6zé tipusu kockazatokhoz
valo alkalmazkodas allandd kényszert jelent a vallalatok szamara. Szeren-
csére a valtozas sok esetben csak eltérést jelent és ritkdn éri el a katasztréfa
fazisat (Tulach & Foltin, 2020). A dinamikus képességek Osszetett jelensé-
gek, értelmezhetdék az adott vallalat szintjén vagy akar az egyuttmikodd
vallalatok (pl. ellatasi lancok) szintjén is, amelybe a véllalatok kiilonb6z6
képességeikkel kapcsolddnak be. A javasolt keretrendszer és a vallalati
interjuk fontos lizenete azonban, hogy az ellendllé képesség (reziliencia)
nem kizdrélag a konkrét ellatasi lanc (menedzsment) képességektdl fligg,
hanem inkabb az altaldnos szervezeti képességektdl.

Az elvégzett interjuk és az elemzett egyéb mdasodlagos vallalati doku-
mentéacié alapjan arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a vallalatok nagy
elérelépést tettek a dinamikus képességek alkalmazasaban. Annak elle-
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nére, hogy az élelmiszeripar nem egy tipikusan dinamikus, fejlédé ipardg-
nak tekinthetd, relative j6l tudott reagdlni az elmdlt évek kiiléonb6zé kérnye-
zeti kihivasaira, igy a Covid-19 jarvany okozta kihivasokra is. Mindez annak
ellenére tortént, hogy nem nemzetkozi halézatba bedgyazott ellatasi l1an-
cokrdl van szé, hanem mindkét elemzett ellatasi ldnc hazai élelmiszer ella-
tasi lancként tarthatdé szamon.

Ezen tulmenden a hazai jellegiik szdmos elénnyel is jar. A hazai kdrnye-
zetben vald mikodés egységesiti a szabdlyozasi kdrnyezetre vonatkozd
ismereteiket, azonos kultirdbdl szarmazd szereplékként kommunikalnak
egymassal, és foldrajzi kdozelségiik leegyszerUsiti a logisztikai kihivasokat.

Ahogy minden kutatasnal, igy jelen tanulmany esetében is szamolni kell
a kutatdsi korlatokkal. Egyrészt fontos megemliteni, hogy bar a mintava-
lasztasnal kifejezetten a hazai élelmiszeripar kiemelkedd szerepldi kozil
valogattunk, mégis a vizsgalt ellatasi lancok szamossaga alacsony, igy az
eredmények altaldnosithatdsdga erdésen korldtozott. Masrészt kutatasi kor-
latot jelent, hogy a mintdban szereplé vallalatok ugyan a vizsgalt ellatasi
ldncok kodzponti szereplbjének tekinthetdk, az elvégzett interjuk és a ren-
delkezésiinkre bocsatott belsd véllalati anyagok meglehetésen részlete-
sek, mégsem teszik lehetévé a teljes ellatasi [anc elemzését. Harmadrészt
pedig a vélasztott és elemzett ellatasi ldncok kifejezetten hazai ellatasi lan-
cokat jelentenek, igy az elemzésbdl altalanos, orszagtdél fliggetlen kovet-
keztetéseket levonni hiba lenne.

A fentiekben felsorolt kutatasi korlatokbdl eredeztetheték tovabbi kuta-
tasi iranyvonalak is. igy a jovében érdekes és &rnyaltabb, jobban altalano-
sithaté eredményekre juthatunk, ha kiterjesztjik a kutatast mas élelmiszer-
ipari ellatasi lancokra, legyen az hazai vagy a nemzeti hatarokon ativeld;
vagy akar az ellatasi lancok tovabbi szerepldi is bevonhatdk a kutatasba.
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