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Bevezetés

Manapsag egyre kevesebb 0nalld automarka 1étezik. A gépjarmuiigyartd vallalatok estében is,
sok mas vallalattipushoz hasonldéan, a mult szdzad masodik felében (egyesesetekben még
elébb is), megindult az a sziikségszerii és hasznos folyamat, hogy a cégek elkezdtek
egymassal szervezddni, csoportokat alkotni. Ennek hatalmas eldonye az egyes vallalatokra
nézve, hogy nem kell kiilon koltenilik példaul a technoldgiai fejlesztésekre (amiknek, valljuk
be, finoman szdlva is elég borsos aruk van), mivelhogy az ezzel jar6 kiadasokat kozdsen
fedezik. Maskeént szolva: meglehetdsen koltséghatékony ez a forma. Van azonban egy olyan
tényezdje is az ilyen szervezddéseknek, — a vallalatcsoportokra fokuszalva irom ezt — melyrdl
nehéz eldonteni, hogy a pozitiv-, avagy az arnyoldalhoz soroljuk. Ez nem maés, mint a
kdzpontositott iranyitas, értem ezalatt azt, hogy a leanyvallalatok sorsardl, 1ényegi kérdéseirdl
az anyavallalat dont. Okozhat ez konfliktusokat is a jarmiigyartok kozott, am szdmos esetben
a leanyvallalatok ennek kényelmét élvezik.

Témam fontos gazdasagi szempontbo6l, hiszen kutatdsomban egy konszern markainak
alakulasat vizsgalom. Marketing szempontbdl is nagy jelentdsége van a témanak, hiszen
bemutatok mai autoipari trendeket, amelyre a marketingnek valaszolnia kell az egyes
markékat nézve, ebbdl kifolydlag kiillondsképpen érinti a kindlatmenedzsment témakorét is.
Keresem ezen feliil a valaszt a valasztott konszern béviiléseinek és szlikitéseinek miértjére. E
mozgasok mogott ugyanis kiillonbozé gazdasagi dontések, spekulaciok allhatnak. Az egyes
markék piacon elfoglalt helyének vizsgalatara is kitérek, ez a poziciondlds kérdése, mely
szintén marketingstratégiai szempontbol szamit érdekesnek.

Mindemellett érdekes megvizsgalni, ahogy ezek a vallalatok az id6k soran
egybefonodtak, alakultak, s kindlatukat alakitottak, a mikré-, €s makrokornyezet "koveteléser”
szerint, magyarul a piaci igények valtozasahoz igazodva. Egy, sokat emlegetett ¢s nagy multq,
ismert és elismert autokonszernen keresztiil vagyok hivatott ezt bemutatni (e specialis helyzet
eldallta miatt az autdipari trendekre is fokusz keriil, hiszen ennek mozgatoérugoi a piaci
igények). A vizsgalt konszerniink a Volkswagen Aktiengesellschaft (késébbiekben sokszor
Volkswagen AG/VW AG), melynek jelenlegi székhelye Wolfsburg varosa. Tovabba, mivel a
véllalatok szervezOdésében a stratégiai szovetségek is nagy jelentOséget tudhatnak
magukénak, a konszern markainak stratégiai szovetkezéseinek bemutatasa is targyat képezi a

dolgozatnak.



A gépjarmiivek iranyaba mutatott nagyfokt érdeklédésem kezdete nagyjabol 7 éves
koromra datalhat6. Temérdek autdsujsag elolvasasan vagyok mar tul, jelenleg online
magazinokbol értesiilok az wjabbnal Ujabb technoldgia fejlesztésekrdl és ugy magaban az
automarkak, autoipar alakulasarol, természetesen gazdasagi szinten is. Ezen okokbol
kifolyolag mindenképp szerettem volna valami olyan témat valasztani, amely keretein beliil
bizonyos automarkak gazdasagi hatterét vizsgalhatom. All azonban még egy fontos ok,
témavalasztasom hatterében: évek oOta olvasok autés tartalmakat, de kevés olyannal
talalkoztam, ami az autokonszernek kinalatbéli, tagbéli valtozasainak mikéntjét, okat kutatna.
Olyan személyekkel pedig annal tobbel, akit ez érdekelne és szivesen olvasna rdla egy
egybefiiggd alkotast.

Jollehet jelenleg hivatalosan 13 autokonszernt tartanak szdmon. Nem nehéz belatni,
hogy mind a 13 bemutatasa, elemzése meghaladna egy OTDK dolgozat terjedelembéli
értékhatéarait. Eppen ezért valasztottam egy ismertebbet, kedveltebbet, melyet a fentiekben
mar emlitettem is. Hogy ez a feltevésem ne legyen alaptalan, elvégeztem egy online kérdbives
kutatast, melyben a kitolt6k valaszt adtak arra a kérdésre, melyik konszern kinalatbéli, tagbéli
valtozédsainak gazdasagi vonatkozasairdl olvasnanak a legszivesebben. A kérdéiv eredményei

itt tekinthet6k meg:

Daimler AG
Nissan-Renault-Mitsubishi szovetség
Ford Motor Company

BMW AG

Toyota

Honda Motor Company

FCA-PSA csoport

General Motors

VW csoport
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1. ABRA: A KUTATAS EREDMENYEI (,, MELYIK KONSZERNROL OLVASNAL LEGSZIVESEBBEN?”) n=114

A kutatasban 114 személy vett részt, koziilik 41 személy (tehat a megkérdezettek kis
hijan fele) mondta azt, hogy a Volkswagen csoport markdinak kinalatbéli és tagbéli
véltozasairol olvasna legszivesebben, a toronymagas gydzelem miatt esett e konszernre a

valasztasom.



Mivel e kérdbives kutatas Iényege, a legkedveltebb autokonszern megtalalasa, ezért a

tobbi adatot nem részletezem.

. VALLALATI SZERVEZODESI MODOK

F6 témank ugyan a konszernek (vallalatcsoportok), valamint a stratégiai szovetségek, azonban
a teljesség igényét szolgalva, szeretnék mas, elterjedtebbnek vélt vallalatszervezodési
modokat is bemutatni. Azonban utobbiakat kevésbé részletesen fogom ismertetni, mint a 6
témat jelentd szervezddési modokat. Két {6 fajtajat kilonitjik el ezeknek: a
tokekoncentracioval, tokedsszefonddassal jaro kapcsolatok, illetve a tokedsszefonddassal nem
jardé kapcsolatok (Kiirtosi et al., 2013). EI6bbit méltan nevezhetjiik egyszeriien
koncentracionak, utdbbit pedig kooperacionak is. (Biihner et al., 2002). Az elkovetkezendd

néhany oldalon ezeket fogom ismertetni.

I.1. Tokekoncentracioval, tokeosszefonodassal jaré kapcsolatok

A 20. szazad masodik felére, de leginkabb a végére (voltak, akik még elébb felfedezték a
jelenséget) valt nagyon fontossa a vallalatok esetében a folytonos megujulés, diverzifikécio,
valamint ami mar a vallalatoknak torténelembéli megjelenésiik ota legfontosabb, a
profitmaximumra ¢€s koltségminimumra vald torekvés is erdsddni latszott. A piaci igények ¢€s
a verseny egyre masra csak fokozddtak, ezzel szerettek volna I1€pést tartani (vagy inkébb
1épéselonyre szert tenni) a vallalatok. Az imént felsorolt tényezdk kielégitésére bizonyos
cégek az egyik legjobb megoldasnak, masik vallalkozasok felvasarlasat, faziok, valamint
véllalatcsoportok 1étrehozasat tartottdk. Ezen esetekben beszélhetiink tékekoncentraciorol,

tokedsszefonodasrol (Kiirtdsi et al., 2013).

1.1.1. Fuziok, felvasarlasok

A fuzidkat ugy képzeljiik el a gyakorlatban, mintha a vallalatok ,,0sszeolvadnanak”, ilyenkor
ugyanis a két vagy tobb egység elveszti addigi jogi €s gazdasagi allaspontjat/fiiggetlenségét €s

onnantdl kezdve egy vallalatként miikodnek tovabb, Gj névvel (ez altalaban az adott vallalatok



nevének részleteibOl/egészébol tevodik ssze) (Kiirtdsi et al, 2013). Toth (2016) is hasonldan
fogalmazza meg ezt a definiciot: szerinte ez egy olyan vallalatnovekedési forma, ahol a
tagvallalatok mind vagyonukat, jogaikat, kotelezettségeiket egy 10j vallalatnak adjak at,
amelyet kozosen hoztak 1étre.

A felvasarlasok helyzetében is ugyanaz figyelhetd meg, mint a fzidknal, annyi eltéréssel,
hogy itt egy cég ,,0lvasztja magaba” az altala vasarolt (altalaban kisebb, és/vagy cs6dbe ment)
vallalatot (Kiirtosi et al., 2013). Ekkor a felvasarolt vallalat jogi 6nallésaga megsziinik, illetve
nem minden esetben, azonban a vallalat iranyitasa kelloképpen megvaltozik. Jogilag e
fogalom jelenthet beolvadast is (Toth, 2016). Klasszikus értelemben a gazdasagtan ezt a
felvasarlast nevezi ,felvasarlasnak™, ellentétben a sokszor a sajtoban és koznyelvben
konszern-boviilésekre értelmezett szohasznalattal, de a késébbiekben szembetiinden érezhetd
lesz a kiilonbség.

Az eddigiekkel ellentétben Tamplin (2022) egyben taglalja a két fogalmat. Azt irja
roluk, hogy ezek olyan folyamatok, melyek soran a vallalatok egy egységgé forrnak dssze. FO
célja ezen folyamatoknak a nagyobb piaci részesedés megszerzése, valamint diverzifikacios
célok is allhatnak a hattérben.

Kitlin példa a faziora, a 4 automarka (Audi, DKW, Horch, Wanderer) egyesiilésével
1932-ben 1étrejovo német Auto Union, amely a ma ismert Audi AG elddjének tekinthetd. A
kutatas iranya miatt sziikségesnek érzem megemliteni, hogy az Audi AG, a VW AG egyik
legfontosabb tagja.

Ha korbe tekintlink az autosvilagban, akkor a felvéasarlasra is taldlunk példat. Ez a
helyzet ugyanis a(z) — egyébként General Motors tulajdonaban 1évé — Chevrolet-nél, amely

konkrétan teljes egészében bekebelezte, ,,atmarkajelezte” a dél-koreai Daewoo autoit.

1.1.2. Vallalatcsoportok

A vallalatcsoportok, németes szohaszndlattal élve konszernek (az angol terminoldgidban
sokszor ,,holding company”, ,,group of firms”, ,,group of companies”) fogalmi tisztdzdsa nem
a legkonnyebb feladatok egyike. Allitom ezt azért, mert sokféle megnevezéssel illetik a
kiilonb6zo szakirodalmak, és ez keveredésekhez, félreértelmezésekhez 1is vezethet,
amennyiben nincs megfelelden letisztdzva. A magyar nyelvben a vallalatcsoportot
nevezhetjiik még konszernnek és holdingnak is. Az utobbi megnevezés az, ami a félreértések

oka lehet, ezt Dedk és szerzdtarsai (2013), Blaho és munkatarsai (2016), illetve Biihner és



tarsai (2002) is emlitik. Holdingnak ugyanis sokhelyt a holdingkonszern (kés6bbi
bekezdésekben keriil bemutatasra) irdnyitotarsasagat nevezik, mig masutt az egész szervezetet
emlegetik holding cimsz6 alatt.

A vallalatcsoportot, mint alapfogalmat szamos szakember megfogalmazta mar, ezek
kozott azonban méltan vélhetiink kiilonbségeket felfedezni. Biihner és szerzotarsai (2002, p.
31.) szerint a vallalatcsoport — szervezetelméleti megkdzelitésbdl — ,, 4z a vdllalati
csoportosuldas, melynek - jogilag is onallo - tagjai az egyiittes piaci fellépés, a fejlesztési
forrasok racionalizalasa, az optimalis tokeallokacio, valamint az dsszehangolt termék
(szolgaltatas)- és technologiapolitika érdekében egységes iranyitas alatt mitkodnek valamely
tevekenységi agazatban vagy tobb dgazatban.”. Antal és szerzétarsai (1996) is ugyanezt a
megfogalmazast fogadjak el, tovabba azt allitjak, hogy konszern szervezetet kizardlag
divizionalis struktira muikodésével lehetséges kialakitani. A jogi 6nallosdg megdrzésén azt
értjiik, hogy az érinett vallalatok jogi személyisége/allaspontja — vannak kivételek egyes
tagvallalatok esetében, erre a késdbbiekben kitérek — a konszernen beliil is fennmarad, azaz az
egyesiiléstol fliggetleniil kiilon gazdasagi tarsasagokként iizemelnek tovabbra is. A valtozas
abban rejlik, az adott cégek életén beliil, hogy a konszernhez valo csatlakozas utan termék-, és
technoldgiapolitikdjukat  Ossze  kell — hangolniuk.  Termékpolitikdn a  vallalatok
termékeinek/szolgaltatasainak piacok szerinti diverzifikacidjat/szétosztasat, valamint a
termék(ek) kialakitasat értjiik. A technoldgiapolitika pedig a cégek altal hasznalt, fejlesztett,
megvasarolt és a fejlesztés alatt 4ll6 technologiakat tartalmazza. Altalaban az iranyito vallalat
dont ezekrdl a kérdésekrdl, persze rugalmas az ala tartozo egységekkel szemben, értem ezalatt
azt, hogy nem diktatorikus médon irdnyit.

Az elobbi megfogalmazas igen pontosan és szakmaian irja le, mit is neveziink
vallalatcsoportnak, Deaktol és munkatarsaitol (2013, p. 43.) a kovetkezd, hasonldéan szakmai,
de kevésbé ilyen pontos definialast olvashatunk — hozzateszem, ezt 6k maguk is elismerik —:
., ...@ vdllalatok jogi ondllésaga megmarad - azaz kft.-kbe, rt.-kbe stb. szervezddnek -, de
gazdasagi onallosagukat elveszitik, egységes irdanyitas ala keriilnek. Ezeket a tulajdonlas
utian  kialakulo  fliggoség viszonyok alapjan létrejové  vallalatcsoportosulasokat
(vallalatcsoportokat) német szohasznalattal konszernnek hivjak.”. E meghatarozéas jol
elmagyardzza mit neveziink jogi Onallosagnak, tovabba érinti a vallalatok kozti tulajdonlés
utjan létrejovo fiiggdséget. Ami nem jelent mast, mint a leanyvallalatok irdnyitasbéli
alarendeltségét az anyavallalatoknak.

Némedi (2008) a jogi Onallosag kérdésében egyetért a masik 2 eddig emlitett

szerzOtarsasaggal, illetve véleményének valamennyi eleme megegyezik veliik. Egy pont
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kivételével, miszerint a vallalatok kézt nem alakul ki hierarchikus viszony, &m a mai piacokon
inkabb ez figyelheté meg (léteznek ugyan olyan konszernek is, ahol horizontalis a viszony, pl.
Renault-Nissan-Mitsubishi Szdvetség, de nem ez az altalanos). Biihner €s szerzétarsai (2002)
a vertikalis konszernt, egyenrangi konszernként emlitik, amely Iényegében ugyanaz.
Konnyen belathato, hogy a definicié azon allitasa, miszerint a vallalatcsoportok tagjai kdzott
nem jon létre ala-, és folérendeltségi viszony, joggal tamadhato, de csak bizonyos fokig,
inkabb annak hianyossaga miatt. Ugyanis, mint ahogy ezt mar egy bekezdéssel korabban
sejtettem is, a konszernek — tobbnyire — egy anyavallalatbol és egy vagy tobb leanyvallalatbol
tevodnek Ossze, ahol az anyavallalaté az iranyitd szerep, €s O birtokolja a lednyvallalatokat,
tehat érezhetéen jelen van a hierarchia (Antal et al., 1996, Kiirtdsi et al., 2013,). Erdekes
megfigyelni, hogy Biihner és szerzdtarsai (2002) elkiilonitenek még egy harmadik
részegységet is a konszernen beliil. Ok az anyavallalatot csiicsegységnek, a leanyvallalatokat
alapegységeknek nevezik, E ketté kozé ékelédnek a koztes egységek — tobbnyire nagyobb
konszerneknél vannak jelen — melyeknek feladata a harmonizalas és a koordindlds az
alapegységek integralt mikodésének eldmozditasara. Meglehetdsen hasonlit ez egy
nagyvallalat vezetési szintjeinek elrendezddésére: felsdvezetdk, kozépvezetdk, alsovezetdk,
ezt csupan a parhuzam miatt emlitettem meg. Kiemelik azt is, hogy az alap-, és koztes
egységek lizemelhetnek jogi személyiséggel, de lehetdéség van arra is, hogy akar jogi
személyiség nélkiil miikodjenek, egyértelmiien ebben az esetben jogi onéllésaguk nem all
fenn.

A német Klein (s.a.), aki a 2010-ben alapitott ,,Fiir Griinder” internetes gazdasagi német
tanacsadd cég ¢€s magazin munkatarsa, ugy vélekedik a konszernr6l, hogy ez egy olyan
egymassal kapcsolatban all6 vallalatok 0sszessége, melyek egy gazdasagi egységet alkotnak,
tagjai az anyavallalat és leanyvallalatok. Lathatjuk majd késdbb, hogy e leirassal a legtobb
szerzd 4llaspontja megegyezik, am az is megallapithatd, hogy kevésbé részletes e
meghatarozas azokhoz viszonyitva.

Az angol szarmazast Masters (2021) szerint nem lehet a vallalatcsoportot egyértelmiien
definidlni, azt allitja, a meghatdrozas orszagfiiggd. Kinyilatkoztatasa szerint Németorszagban
€s szamos mas eurdpai allamban a konszern tagjai jogi és Okondmiai értelemben is egy
egységként foghatoak fel. Ellentétben az USA-béli cégcsoportokkal, ahol minden tag jogilag
onalld, csak a pénziigyek tekinthetok kozosnek. Egyértelmiien lesziirhetd, hogy a jogi
onallosag kérdésében nincs teljes egyetértés az eddig emlitett — tobbségében — magyar
szerzOvel. Vélhetden itt Masters (2021) a torzshazkonszern (Eurdopaban elterjedtebb) és a

holdingkonszern (Eszak-Amerikaban elterjedtebb) kiilonbségeire gondolt, melyeket a
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vallalatcsoport két fO szervezeti felépitési fajtdjanak tekintiink (létezik tobb is, de ezek az

iranyadoak).

1.1.2.1. Torzshazkonszern, vagy holdingkonszern?

Logikusan, s 0sszeszedett modon, a valos kiillonbségeket Deak és munkatarsai (2013)
irjak le. Azt kozlik ugyanis, hogy a torzshazkonszern az a szervezddési forma, melyben nem
csak a leanyvallalatok, hanem az anyavallalat is allit el termékeket és szolgéltatasokat
(alaptevékenység) a konszerniranyitasi feladatainak ellatdsa mellett (t6rzshdzkonszern példaul
a Volkswagen AG). Mas a helyzet azonban a holdingkonszerneknél, ahol az anyavallalat nem
végez alaptevékenységet, feladatkore csak a konszerniranyitasra terjed ki. Ez utobbit altalaban
akkor alkalmazzdk, ha a cégcsoport meglehetdsen sok lednyvallalatot szamlal, mert igy
kevésbé léphetnek fel kiillonbozd nézeteltérések a vallalatok kozott, és igy nem keveredik
egymassal az alaptevékenység és az iranyitasi szerep (holdingkonszern példaul a General
Motors). Van egy nagy hatranya is viszont az e¢ formaban valé6 muikddésnek, a (termeld)
leanyvallalatok ugyanis érzékelhetik ezt ugy, hogy 6k tartjak fent az anyavallalatot, aki ,,nem
csindl semmit”. Am ez korant sincs igy, hiszen az anyavallalat iranyit, menedzsel, vezet,
szervez, amely tényezok megléte nélkil nem mikodhetne szervezetten a
vallalatcsoportosulas. Illetdleg a holdingok az altaluk birtokolt vallalatok pénziigyi és
iranyitasi funkcioit is ellathatjak. Kellertdl (1993, idézi Biihner et al., 2002) is olvashatunk
egy egészen pontos megfogalmazast a holdingra nézve, mely leirja, hogy ez egy olyan
véllalatcsoportosulds, melynek fo célja mas, szintén jogilag 6nallo vallalatokban tartos (és
persze minél nagyobb mértékii) részesedést szerezni. Bonbright és Means (1936) altal alkotott
definici6 is nagyban egyezik ezzel. Szerintiik holdingkonszernnek, vagy ahogy 6k nevezik,
holding tarsasdgnak olyan vallalatcsoportokat nevezhetiink, amelyek esetében az egyik
véllalat részvénytokéjével kontrollalja az ala tartozd (ledny)vallalatokat, és ennél fogva van
befolydsa azok menedzsmentjében. Deak ¢és szerzétarsai (2013) lebontjdk mindkét f6
konszerntipust tovabbi 3-3 altipusra, azok belsd felépitését véve alapul. Név szerint a
kovetkez6 6 altipust kiilonboztetjik meg: divizionalis, funkcionalis, illetve matrix
torzshazkonszernt, tovabba divizionalis, funkcionalis, valamint matrix holdingkonszernt. A
divizionalis torzshazkonszern tekintetében azt a megallapitast tehetjilk, hogy a 1étezd
divizioknak csak egy része (vagy egyik sem) tartozik az anyavallalathoz, a tobbit (vagy

mindet) kiszervezi, leanyvallalatokka alakitva azokat, vagy felvasarolja, ezek természetesen
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jogilag 6nallé formaban miikodnek. Hasonl6 a helyzet a matrix torzshazkonszernnél is, annyi
a differencia csupéan, hogy ebben az esetben a vallalatcsoport matrix formatuma, errdl azt kell
tudni, hogy a diviziokon beliill is mikddnek tovabbi aldiviziok. A funkcionalis
torzshazkonszern fundamentuma pedig, ahogy a neve is sejteti, maga a funkcionalitas, ezalatt
a tagvallalatok szakmai tagoltsaga értendd. JoOl reprezentdlja ezt a kovetkezd példa: egy
autdgyartonak nincs marketingosztalya (érzékelhetd, hogy ez a valdésagban finoman szdlva
sem gyakori jelenség), ezért létrehoz/felvasarol egy marketingtanacsadd céget, amely az
érintett vallalat marketingtevékenységének elvégzése mellett, mas vallalatoknak is biztosithat
tanacsadasi lehetdségeket, plusz bevételt szerezve ezzel az anyavallalatnak, tehat lathato,
hogy tobbszords elonnyel jar ez a forma. Amennyiben holdingkonszern Iétrehozasa a cél, ugy
a legkézenfekvobb ezt divizionalis felépitésii vallalatnal eszkozolni. A csucsszerv (a vallalat
feje, masképp anyavallalat) kiszervezi az Osszes diviziojat jogilag ©nalldé gazdasagi
(tag)egységekké (azaz leanyvallalatokkd), szdmos elényt gylijtve ezzel maganak. A véllalat
szerkezete sokkal atlathatobba valik, megmarad a goodwill, vagyis a f6 vallalat markéja nem
sériil — és a 1étrejovo leanyvallalatoké sem —, €s az anyavallalat kisebb jogi akadalyokkal tud
részesedést szerezni masik cégeknél, valamint a mar szdmara sziikségtelen/érdektelen
egységek eladdsa is kevesebb jogi kérdésbe {itkozik, mint amilyen, példanak okéaért a
szervezeti/szamviteli levalasztas, amely a hagyomanyos diviziondlis vallalatoknal egy hosszas

eljaras.

1.1.2.2. Konszernek létrehozasi okai, kialakulasanak modjai

Egy vallalatcsoport 1étesitése szamos eldnnyel jar az azt 1étrehoz6 cégek mitkodésére nézve.
Ott vannak mindjart a technologiai fejlesztések koltségeinek egymas kozti eloszlasa. Egy
konszern tagjai kozott ezen koltségek megoszlanak, igy egy-egy vallalatnak lényegesen
kevesebb hozzdjarulast kell biztositania, mintha egy vallalat egymaga véllalna ezeket a
kiadasokat. Ez jelentds pénziigyi eldnyt jelent a tagok szamara, az egyes cégek ugyanis ennek
koszonhetéen joval nagyobb nyereséget tudhatnak magukénak. Tovabba van ennek egy
iddtakarékossagi vonzata is, mivelhogy a konszernen beliil a mar kifejlesztett technologiak
szabadabban 4ramolhatnak egyik cégtél a masikhoz, kovetkezésképpen az egyes
vallalatoknak nem kell 1d6t forditaniuk adott technologiai vivmany kidolgozasara, hiszen
egyszerlibben (és olcsobban) hozzd tud jutni a konszern egy masik tagjatol. Pénziigyi

elényként irhaté le még, hogy a vallalatcsoport tagjai akar kozosen is felléphetnek
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hitelintézetekkel szemben, mukodtethetnek akar sajat bankot is a cégcsoporton beliil
likviditdsmenedzselési céllal. (Antal et al., 1996) Megemlitheté még ok gyanant a termelési
folyamatok optimalizalasara valé torekvés, valamint a pénziigyek kozpontositasanak igényét.
Felléphet még okként a kiilfoldre valo terjeszkedés igénye, az addoptimalizalas, jogszabalyi
kotelezettség, attekinthetobb miikodés, az iizletagak szétvalasztottsdga (autondomiaja), ez teszi
atlathatobbd a ,nagy egészet”, valamint ennek koOszonhetéen az anyavallalat és a
leanyvallalatok kialakithatjak 6nallo, specialis arculatjukat. (Antal et al., 1996; Klein, n. a.)

Létrejohetnek konszernek levalasztassal/leanyvallalat alapitassal. Ez azt jelenti, hogy az
addig egységes vallalat kiszervezi jogilag ©nallo lednyvallalatok formajaban az egyes
divizioit, altalaban kisebb iizletdgak szerint, s az irdnyitd szerep — értelemszeriien
torzshazkonszerneknél alaptevékenységet is végez az anyavallalat tovabbra is — marad az
anyavallalat kezében (Dobak—Antal, 2016). Nézzik meg ezt egy példan keresztiil: egy
személygépkocsikat gyartd cég ugy dont, konszernné alakul, ehhez kiszervezi, kiilon firmakka
alakitja egyes divizidit. Lesz ezutan, tegyiik fel 3 lednyvallalata, 3 egymastdl kiilonallo
székhellyel, 3 kiilonb6z6 orszagban, egy Magyarorszagon, egy Ausztridban, egy pedig
Szlovéakiaban, ezek a lednyvallalatok ij markanév alatt is futhatnak tovabb, ha a csticsszerv
ugy hataroz. Persze az anyavallalat is gyart ezutan is személygépkocsikat, mindemellett
azonban irdnyitja, menedzseli is a konszernt. Ez torzshazkonszerneknél igaz, a
holdingkonszerneknél, mint mar ismeretes a konszernirdnyitds az anyavallalat egyediili
feladata. Létezik tovabba az a konszernalapitasi mod is, melynél az anyavallalat, az altala
valasztott vallalatnal tobbségi részesedést szerez, azaz részvényeinek jelentds részét
felvasarolja, teljes befolyas csak a részvények 100%-anak megvétele utdn gyakorolhato
(Antal, et al., 1996; Némedi, 2008). Antal ¢és munkatarsai (1996) megemlitik még
konszernszervezddési-modként azt, mikor egy vallalat szétvalik két vagy tobb jogilag 6nalld
egységre, ¢s ennek inverzét is, amikor jogilag 6nallé cégek fognak dssze egymassal.

Scheffler (1992, idézi: Biihner, et al., 2002) 6t kiilonb6z6 modot emlit meg, hogyan is
johetnek létre konszernek. Allaspontja szerint alapithatd konszern ugyis, hogy egy vallalat
szétvalik tobb jogilag 0ndllo tarsasdgra, vagy a mar meglévé vallalat alapit magénak
leanyvallalatot. Ezek belsd novekedés utjan torténd létrehozasi lehetdségek. Léteznek
azonban olyan moédozatok is, amelyek a kiilsé novekedéshez kothetdk. Ennek egyik moédja,
mikor két egymastol kiilonallo vallalat kozos leanyvallalatot 1étesit, valamint ide sorolhato,
mikor egy vallalat ugy ,.terjeszkedik”, hogy tobbségi részesedést szerez mas cégben. Tovabba
emlitésre méltd az a modd is, mikor jogilag O©nallé vallalatokat integralnak egy

véllalatcsoporttd. Lathatjuk, hogy az itt emlitett modozatok valamelyike mar emlitésre kertilt,
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am Scheffler (1992, idézi: Biihner, et al., 2002) jol 6sszefoglalta ezt rendszerben. Biihner és
szerzotarsai (2002) eldnyként hozzak fel a bels6 ndvekedés mellett, hogy a konszern
létrehozasakor itt lathatoak a szervezeti atalakulds folyamatossdganak jegyei, eldre lehet
tervezni az 1j kapacitasokkal és kevesebb hivatalos engedély sziikséges a megvalositasahoz,
mint amit a kiils6 novekedés esetében megkivannak. Hatranynak mindsiil viszont, hogy a
leend6 konszern piaci pozicidinak kiépitése kizarolag belsd forrasokbol fedezhetd,
finanszirozhat6, valamint a sziikséges szakmai képességek és ismeretek altaldban nem
adottak, ezek megszerzése idoigényes és koltséges folyamat lehet. A kiilsé novekedés elonyei
kozt kell megemliteni, hogy igy a sziikséges know-how biztositott, ezaltal kevésbé ido-, és
pénzigényes az el6bbi mondatban emlitett folyamat. Ez hozzésegiti a vallalatcsoportot 1étesitd
céget ahhoz, hogy olyan piaci résekbe férkdzhessen be, melyekben még nincs jelen.
Hatranyként is fel lehet sorakoztatni néhany tényezOt, ugyanis ezesetben fennallhat az a
probléma, hogy a kiilonb6z6 vallalatok vallalati kultirdjadban eltérés van, tovabba megnd a
menedzseri koordinacids tevékenység iranti igény (ez tovabbi szervezést és koltségeket

jelent).

1.1.2.3. Konszerniranyitas tipusai

Legfontosabb feladata a konszernvezetésnek, hogy a teljes vallalatcsoportra Kkiterjedd
szabalyozando kérdéseket kezelje, valamint ugyanezt ellassa az egyes tagvallalatok szintjén
is. Iranymutatd szerepet is betolt az anyavallalat, ugyanis a konszernvezetés jeloli meg a o
iranyt, amely felé az egész konszernnek mennie kell (Theisen, 1991, idézi Antal et al., 1996).

A konszerniranyitas négy kiillonbozo fajtara oszthato fel: operativ, stratégiai, pénziigyi
¢s vagyonkezeldi.

Operativ a konszerniranyitas, ha az anyavallalat erds és kozvetlen befolyast gyakorol az
ala tartozd cégekre. Operativ controllinggal ellendrzi a lednyvallalatait, tartva az operativ
tervkombinacidoban foglaltakat. A koltségvetés készitése, gazdasagi funkciok ellatdsa és a
termékfejlesztés kdzpontositott rendszerben miitkodik. A termelés és az értékesités kozponti
koordinacidja 1ényegesen jobb atlathatosagot biztosit az anyavallalat szamara a konszernhez
tartozo vallalatokat illetéen. Valamint az operativ iranyitasu konszern személyzeti-oktatasi
tevékenységet is folytat, amellyel munkaerejét folyamatosan fejleszteni tudja, irjak Antal és
szerzotarsai (1996). Blaho és munkatarsai (2016) az operativ konszerniranyitds mar

megemlitett funkcidihoz soroljak még a koltség-, és id6hatékonysag szempontjabol fontos
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kozponti technoldgiafejlesztést, a beszerzés-értékesités kdzponti koordinacidjat, tovabba a
személyzeti-emberier6forras-menedzsmentet is.

Az efféle iranyitasra a konszern életének kezdeténél és uj leanyvallalatok bevondsanal van
sziikség, mikor még a leanyvallalatok vezetdinek biztositani kell a nagyobb tdmogatottsagot,
hogy mihamarabb be tudjanak csatlakozni a cégcsoport rendszerébe és atlassdk annak
miikddését. Ahhoz azonban, hogy kielégitden és sikeresen funkciondlhasson a szdban forgd
iranyitasi mod, mindenképp sziikség van egy hatarozott, erds jellemi felsd vezetdre és nem
mellékesen stabil vallalati kornyezetre, emelik ki Antal és munkatarsai (1996). Ugyanakkor ki
kell hangsulyozni, hogy az operativ irdnyitasi tipus a torzshazkonszernek esetében jellemzo, a
masik mddozatok pedig a holdingkonszerneknél figyelhetéek meg, hiszen e konszerntipusnal
csak egyaltalan nem, vagy csak nagyon ritkan kell operativ, a tagvallalatok napi igazgatasara
iranyul6 dontéseket hozni (Bleicher, 1991; Mellewigt, 1995; Young et al., 2002, idézi: Blaho
etal., 2016).

Stratégiai az irdnyitas modja abban az esetben, ha a tagvallalatok stratégiai eszkozokkel
vannak koordinalva, vagyis eszerint az iranyitds csak a legfontosabb vallalat-, és
iizletpolitikai, termék ¢és technologia fejlesztési, emberi erdforrds-fejlesztési irdnyelvek
meghatarozasara terjed ki. Ezesetben kizardlag a lednyvallalatok végzik az operativ
tevékenységeket, az iranyitd vallalat nem alkalmazza ezeket. Az anyavallalat funkcioi kozott
emlithetjiik a konszerntervezést, szervezetfejlesztést, controllingot. A befektetések iranyitasa,
illetve ellendrzése is a funkcidkhoz tartozik, tovabba ide sorolandd a programok tervezése,
pénziigyek kezelése, szinergia-menedzselés, utobbi az iizleti miikodés Gsszehangoltsdgaért
felelds. A stratégiai szovetségek koordinacidja is szerves részét képezi még a funkciok
korének, hiszen e szovetségeket jol at kell tudni latnia az anyavallalatnak. A jog-, és az
adoiigy, valamint a személyzet és emberieréforras menedzselése is a funkciok kdzé sorolando.
Fontos megemliteni, hogy nevezhetjilk ezt a konszernirdnyitdsi format még menedzsment
konszerniranyitasnak is. (Blaho et al., 2016). Antal és munkatarsai (1996) megemlitik még
lehetséges funkcioként a konszernkoordinacidt, kozponti szolgéltatasokat és a stratégiai
tervezeést is.

Mikor a csucsszerv pénziigyi eszkozoket alkalmaz az iranyitdshoz, akkor pénziigyi
konszerniranyitasrol beszélhetiink. Ekkor az anyavallalat csoportstratégiat hoz l1étre, melyet az
egész vallalatcsoport kovet, portfolio-elemzéseket hajt végre az irdnyitott tarsasagain.
Valamint a forrasokat allokalja, megfelelden szétosztja a tagok kozott, ezeken kiviil
értelemszerlien pénziigyi vezetési funkcidt is bevezet az ilyen jellegii holdingkonszern és

controlling funkcioéval is rendelkezik. Tovabbi funkcié még a treasuring, melyet valahogy ugy
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lehetne magyarra forditani, hogy pénzmozgatas/pénziigyi tervezés. Olvashatjuk mindezt
Werdichtél (1993) Biihner és szerzétarsai (2002) idézése nyoman. Ide tartozd funkcid
azonban még a személyzeti/emberieréforras-menedzsment is (Young et al., 2002, idézi: Blaho
etal., 2016).

Amennyiben tOkeallokacioval iranyit az anyavallalat, azaz monetaris modon,
tagvallalati csoportszintli befektetésekkel, részvények adéasaval/vételével, gy ennek neve
vagyonkezelOi irdnyitdsi mod. Finanszirozasi célokra létrehoznak banki intézményeket az
anyavallalatok, gyakorlatilag sajat bankrendszert miukodtetve, igy jellemzd rajuk a banki
mechanizmusokkal torténd irdnyitas. Ezekhez tartozd funkciok még a pénzpiacon valo
részvétel, tokebefektetési funkcid és értelemszertien a vagyonkezelés is. (Antal et al., 1996;
Biihner et al., 2002; Blaho et al., 2016). Fontos megemliteni, hogy a holdingkonszernekre
nagy altalanossagban igaz, hogy egyediili alkalmazott iranyitasi modjuk a vagyonkezeldi.
Antal ¢és munkatarsai (1996) ez utobbi irdnyitasi tipust sokkal inkabb tulajdonosi
szemléletmod megnevezéssel illetnék, mert ugy latjak, ebben az esetben az irdnyitd tarsasag
rabizza leanyvallalataira, hogy Ok hozzak létre és valdsitsak meg tulajdon stratégidjukat.
Kiemelendd, hogy Némedi (2008) nyoman is ezzel a fajta csoportositdsi moddal
taldlkozhatunk, ebbdl arra véliink kovetkeztetni, hogy a szakirodalomban nagyrészt egyetértés
van a felosztast illeten.

Erdekesség, hogy Klein (n. a.) csupan harom konszerniranyitasi tipust hatdroz meg, ezt
is kiss¢ masként, a holding alfajai megnevezéssel illeti. Azonban ugy tlnik, Klein (n. a.)
ebben az esetben a holding szot, az irdnyitotarsasdg szdval azonositja. Megkiilonboztet
operativ holdingot (jelen esetben: iranyitotarsasagot), management holdingot és pénziigyi
holdingot. Az 0 meglatdsa szerint az operativ moddon irdnyitd anyavallalat tekinthetd
tipikusnak a piacon, amely leanyvallalatait operativ eszkozokkel koordinalja, amelyek
jellemzden kiilfoldon taldlhatok. A management iranyitasi tipus értelmében az anyavallalat
kozponti ellenérzési funkcidval bir. Az iranyitotarsasag székhelye igen gyakori, hogy egy
olyan orszdgban van, mely adoiligyi szempontbol kedvezd kornyezetet biztosit a
véllalatcsoportnak, adoiigyei optimalizalasara. Ennél az iranyitdsi tipusndl, az operativ
eszk0zok alkalmazasa atkeriil a lednyvallalatok hataskorébe. A pénziigyi iranyitasi modrol azt
irja Klein (n. a.), hogy itt vagyonkezeldi eszkozok segitségével iranyit az anyavallalat, az
operativ dontések a tagvallalatoknal keletkeznek, akik stratégiai értelemben fiiggenek a
csucsszervtdl. Olyan hatast kelt ezen utolsé megfogalmazas, mintha Klein (n. a.) bestiritette

volna a pénziigyi irdnyitasi tipusba a vagyonkezeldit is.
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|.2. Tokeosszefonodassal nem jaro kapcsolatok

Toékedsszefonddassal nem jard kapcsolatok alatt olyan vallalati szervezddéseket értiink,
melyek nem jarnak a cégek sem gazdasagi, sem jogi onallosaganak megsziinésével. Az ilyen
tipusu kapcsolatoknak nagyon sok fajtaja ismert, am ezek mindegyike nem keriil bemutatasra.
Az egyik, a franchise halozatok, a masik pedig, a f6 témank részét képezO stratégiai
szovetségek, amelyet ismertetni fogok — utobbit, mar ismert okokbol joval terjedelmesebben —
. Ezen kapcsolatformék megjelenése is, a tokedsszefonddassal jaré kapcsolatokhoz hasonloan

a 20. szazad kozepére/végére datalhato (Kiirtosi et al., 2013).

1.2.1. Franchise haléozatok

Az International Franchise Association szervezeti szabdlyzatdban igy szerepel a franchise
fogalma: ,,4 franchise tevékenység szerzédéses viszony a franchise datado es atvevé kozott,
amelyben az dtado folyamatos érdekeltséget ajanl fel, illetve kételes fenntartani az atvevé
tizleti tevekénységében olyan teriileteket, mint a know-how és a képzés. Az dtvevé az dtado
tulajdondban levo, vagy dltala ellendrzott kézos kereskedelmi név, forma es/vagy eljaras alatt
miikodik. Az atvevo az iizletet sajat erdforrasaibol inditja be, illetve jelentos tokét fektet bele.”
(Danko, 2009, p. 199.)

Tehat a franchise halézat megalakulasdhoz sziikség van egy franchise-atadora, aki a
rendszert tulajdonolja és egy, vagy tobb franchise-atvevére, aki/akik szamara ezt a piaci
kornyezetben kiprobalt és jol miikodd rendszert rendelkezésre bocsatja bizonyos ellenérték
fejében. Fontos megemliteni, hogy az atvevd vallalkozas az atadotol fiiggetlen, a sajat
kockazatara iizemelteti a vallalatot. Utobbi természetesen folyamatos tamogatast nyujt az
atvevl szamara, betanitja, tanacsokkal latja el. Tovabba az atvevonek, a termékfejlesztésre
sem kell nagy aldozati koltséget szentelnie, hiszen a termék-innovaciot készen kapja az
atadotol. Egy induld vallalkozasnak nagy segitség lehet, hogy a franchise-atadd (éltalaban)
megszabja az lizlethelyiség belsd kialakitasat, design-jat. Nagy altalanossagban kijelenthetd,
hogy a franchise-atadé terméke koré egy ismert, s erés brand épiilt mar ki, emiatt is ilyen

vonzo sokak szamara ez a vallalati kapcsolati forma. Sajnalatos moédon azonban, mint a
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legtobb dolog, ez is rendelkezik hatranyokkal. A sok biztositott tandcsnak, belépésnek
ugyanis ara van, dij ellenében lehet csatlakozni a franchise hal6zathoz, dija van az atado altal
végzett marketingtevékenységnek és royalty-t felszamolnak, ez utobbit az immaterialis,
masszoval szellemi termékek felhasznalasakor szoktak fizetni. Az atvevo a sajat otleteit csak
korlatozottan érvényesitheti, nem térhet el alapjaiban az atadd altal megszabottaktol.
Amennyiben az atadé hibat vét a termékfejlesztés valamely fazisdban, és emiatt a termék
eladhatatlannd, vagy kevésbé eladhatdva valik, az egyben sujtja az atvevot is. Hasonloképpen
sujtja az 1is, mikor egy masik franchise-atvevd nem a marka arculatdnak megfeleld
mindségben tlizemel, ugyanis ezzel rontja magat a brandet, melynek kovetkeztében
csOkkenhet a ,,vétlen” atvevo piaca is (Kiirtosi et al., 2013).

Tokéletes példa franchise halozatra a piacvezetd gyorséttermek, mint példaul a
McDonald’s, a KFC, a Burger King stb. J6 példa még a MOL {izemanyagtolté-allomasok
halozata, valamint a német székhelyit EHRLE 6nkiszolgalé automosé franchise is.

Danké (2009) csoportositja is a franchise fajtakat konyvében, ezeket franchise
alaptipusok névvel illeti, a sorrend ugy fejlettség szerint van felallitva, a legfejletlenebb a
termeldk és kiskereskeddk kozott fennalld kapcesolat (pl. a Salamander értékesitési haldzata).
Ezt koveti az egy termeld és tobb nagykereskedd kapcsolata. Jellemzden ezt az iiditdital-
kereskedelemben vehetjiik észre, gondoljunk csak a Coca-Colara, amely mar hosszu ideje ezt
a fajta franchise alaptipust alkalmazza. A legfejlettebb modozata a franchisingnak pedig a
kiskereskedelmi vallalatok, a vendéglatohelyek és a szolgaltatoipari tizemek kozott 1étrejott
kapcsolat. Ilyenkor a franchise atad6 az egész atadott rendszert maga alkotta meg. Ezen az
elven miikodik a legtobb gyorsétteremlanc, példanak okaért a mar fentebb emlitett

McDonald’s, KFC ¢és Burger King, tovabba szdmos szallodalanc is ide sorolando.

1.2.2. Stratégiai szovetségek

., A stratégiai szovetség a nemzetkozi kapcsolatok sajatos, kiilonleges formdja”, (Tari, 1998, p.
19; Balaton et al., 2017). Olyannyira tekinthet6 kiilonlegesnek, hogy nincs is ra pontos,
mindenki altal elfogadott definicido a nemzetkdzi szakirodalomban. Fogalma az id6k soran
folyamatosan formalddott a nemzeti, regionalis ¢és globalis stratégiai szovetkezések
alakulasanak kovetkeztében (Tari, 1998). Vagyis 0Osszességében nézve tobb kiilonbozo

értelmezés van érvényben.
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Biihner ¢s szerzotarsai (2002) szerint a stratégiai szovetségek tlizleti teriileteik erdsségeit
egyesité onallo vallalatok szovetsége és ezek Osszefonodasaval egész halozatok alakulnak Ki.

A stratégiai szOvetség megnevezést nem helyénvald akarmilyen szervezetkozi
kapcsolatra alkalmazni. Ugyanis egy vallalati kapcsolatot az tesz stratégiai szovetséggé, hogy
a tagvallalatok, amellett, hogy koz0s céljaik elérése érdekében szovetkeznek, stratégiai
onallosagukat megérzik. (Child—Faulkner, 1998 idézi: Buzady, 2000). O maga, tehat Buzady
(2000) is alkalmaz egy sajat megfogalmazast erre a vallalati szervez6dési formara, mely
szerint egy szOvetség abban az esetben stratégiai, ,, ha szignifikansan hozzajarul a partnerek
stratégiaihoz, és egyiitt jar a képességek oOsszegyiijtésével, dsszekapcsolasaval.” (Buzady,
2000, p. 28.)

Balaton és szerzétarsai (2017), valamint Tari (1996; 1998) azt az értelmezést fogadjak
el, mely szerint a versenytarsak kozotti és a nem versenytarsak kozti tartos kapcsolatok is
stratégiai szovetségnek tekinthetdk. Nem igy vélekednek viszont az alkalmi piaci adasvételi
kapcsolatokrol a tékekoncentracidval jard kapcsolatokrol —ez a dolgozatban is latvanyosan
elkiiloniil- és nem soroljak ide sem a tevékenységi 0sszefonodassal jard, am csak rovidtadvon
l1étez6 kapcsolatokat —ez szembe megy Imre (1995) idOhorizont csoportositasaval, mely
szerint, 6 a rovid tava tranzakcionalis kapcsolatokat is stratégiai szovetségeknek tekinti—, sem
a hagyomanyos alvallalkoz6i rendszereket és azokat a vallalati szervezodéseket sem, amelyek
egy projekt megvaldsitasara jottek 1étre, tovabba azokat a szdvetkezéseket sem, amelyeknél
nincsenek meg a tevékenységi integraltsag elemei (mint példaul: hosszutavh szallitasi
keresztszerz6dések, pénziigyi mandverek kozos véghezvitele, bérmunka stb.). Imre (1995)
szerint azonban a keresztszerzOdéses egyezmények is stratégiai szovetségnek mondhatok.
Szabd ¢€s szerzdtarsai (2019), azzal a felvetéssel egyetértenek, hogy a versenytarsak kozt
1étrejove szovetség stratégiai, irasukbol ez kideriil. Emellett ebbe a korbe soroljdk még a
vevOi-beszallitdi szovetségeket, valamint az egyetemi-ipari egylttmiikodéseket is. Tari
(1998), tovabba Balaton és munkatarsai (2017) véleménye az, hogy a stratégiai szovetség egy
hosszabb tavu, k6zos cél érdekében létrehozott, kockazat-, és haszonmegosztason alapulod
vallalati kapcsolat, amely a szovetkezd felek mindegyikének elénnyel jar és amellett, hogy
ezen tagok stratégiai dontéshozatali és tulajdonjogi-szervezeti Onallésaga megmarad,
eréforrasaik egy részét kozosen hasznaljak fel, ezzel dsszekapcsolva tevékenységiiket adott
iizletagi és/vagy funkciondlis teriileteken. Ez a megfogalmazas a stratégiai szovetségek
elonyOs oldalat mutatja be, Vissi (1995) azonban megmutatja a szdban forgd vallalati
szervezOdési mod 4rnyoldalat is, mely kinyilatkoztatdsdban, a stratégiai szovetségek

lehetséges karos piaci megmozduldsait taglalja. Ilyen lehet példaul, mikor a szdvetség
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ellehetetleniti, korlatozza a potencialis versenytarsak piacra vonuldsat, és/vagy a mar meglévo
versenytarsak koltségei ndnek meg jelentdsen a szovetség 1étezése miatt, és/vagy a szovetség
milkddése révén teremtenek a vallalatok piaci folényt. Kale és Singh (2009) a szovetségi
paradoxonban latjak a stratégiai szovetségek problémajat, melyet tigy irnak le, hogy jollehet a
vallalatok egyre tobb szdvetséget kotnek, ugyanakkor ezek sikerességi ratdja véleményiik
szerint alacsonynak mondhato.

Vissi (1995), Tarihoz (1998) hasonlé gondolatmenet alapjan kiiloniti el a tobbi
kereskedelmi kapcsolattol a stratégiai szovetséget. O is emliti, hogy ez egy hosszabb tavu
egylittmikodés, melyben kozosen vallaljak a felek a kutatas-fejlesztési beruhazasok koltségeit
¢s ezek eredményeit is egyarant élvezhetik. Azt allitja, a stratégiai szovetségek megalakulasa
szamos folyamat eredménye: a multinaciondlis cégek bels6é kapcsolatai rohamos iitemi
bdviilésének, tovabba azon tényeknek, hogy a kiilfoldi beruhdzasok novekedése jelentdsen €s
tartosan az aruforgalom novekedése folott alakult, és a legfejlettebb allamokban a
tudasintenziv termékeket ¢és szolgaltatasokat kifejlesztését ¢€s piaci megjelenését
professzionalis tervezés dvezte.

Tudasintenziv szolgaltatdsok példaul a szamitégép-szolgaltatasok, K+F-hez kotodo
szolgaltatdsok, épitészeti, mérndki ¢és miszaki szolgéltatisok, jogi, szamviteli ¢és
menedzsmentszolgaltatasok stb. (Miles, 2005 idézi: Dobra—Farkas, 2009)

Imre (1995) ugy tartja, a stratégiai szovetség olyan kettd vagy tobb vallalat kozott
létrejové egyezmény, amelyben az Osszes résztvevd tag szamara el6nyOs, az érintett
tevékenységteriiletre vonatkozo stratégiat alakitanak ki a felek (koztiikk nincs hierarchia). A
vallalatok ko6zott kdlcsondsen, oda-vissza aramolnak a specialis er@sségek, eréforrasok (pénz,
munkaerd, befektetések stb.).

Culpan (2002) azzal a meghatarozassal €1, mely szerint a stratégiai szovetségek olyan
véllalatkozi egylittmiikodések, amelyek miikddésiik sordn a cégek egymast kolcsondsen
segitik.

Culpan (2008) egy masik értekezésében ugy csoportositja a stratégiai szovetségeket,
hogy ezek lehetnek sajat toke-egyiittmiikddések és nem sajattoke-egyiittmikddések is egyben.
Elébbihez sorolja a kapcsolt vallalkozast (joint venture), és az olyan vallalkozasokat, amelyek
ugy kapcsolddnak egymashoz stratégiai értelemben, hogy egymdasnal részvényeket
vasarolnak, ezeket az angol terminologia ,,equity participation” szakszoval illeti (ez nem
Osszekeverendd a tOkedsszefonodassal jard vallalatkozi kapcsolatokkal, itt ugyanis a fo cél
nem a masik vallalat valamilyen szintli birtokldsa, hanem az ebbdl szarmazd elénydk

kihasznalasa, ilyen példaul a megtakaritdsok szerzése). A nem sajattOke-egylittmiikddések
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csoportjaba helyezi a licencszerzddéseket, franchise héalézatokat (ez mindenképp érdekes,
hiszen sokhelyt errdl egy kiilonallo kategoriaként olvashatunk, amely a tokedsszefonodassal
nem jard kapcsolatok ald tartozik és ebben a munkaban is ez az elfogadott, a csoportositas
szempontjabol), tovabba ide sorolja még a kozés marketingmunkan alapul6 kapcsolatokat, a
K+F megallapodasokat, halézati szervezeteket (Network Organization), valamint az olyan
kapcsolatokat, amelyek a kozos termékgyartas miatt alakulnak.

Parkhe (1991, idézi: Chathoth—Olsen, 2003) definicidja kevésbé mondhaté részletesnek,
mint az eddig olvasottak. O ugy fogalmaz, a stratégiai szovetség olyan kettd, vagy tobb
vallalat kozott 1étrejovo egylittmikodés, amelyek egymassal megosztjak erdforrasaikat, és fo
céljaikat egylitt akarjak megvalositani.

Tehat Osszességében a stratégiai szovetség egy olyan képzédmény, amely arra a
stratégiai kihivas(ok) megoldasara jon 1étre a cégek kozott, amit/amiket a K+F raforditdsok
nagymértékii novekedése, a verseny ¢és piacok globalizacidja, tovabbd a technikai-

technologiai haladas felgyorsulasa idézett elé (Balaton, et al., 2017; Tari, 1998).

1.2.2.1. Horizontalis vagy vertikalis?

A stratégiai szovetségeknek ugyan tobb csoportositasi formaja is 1étezik, feloszthatjuk agazati
kontextus, funkcionalitas, a szovetséget alkoto vallalatok mérete, foldrajzi elhelyezkedés, jogi
formak szerint is, azonban e miiben azt a csoportositast fogjuk alkalmazni, mely azt vizsgalja,
hogy egy stratégiai szovetség versenytarsak (horizontalis), vagy nem versenytarsak kozott all-
e fenn (Tari, 1998). Vissi (1995) a versenypolitikai szakirodalomra hivatkozva 3 részre
tagolja a stratégiai szovetségeket: horizontélis szovetségek, vertikalis szovetségek, vegyes
szovetségek/konglomeratummegallapodasok. Latni fogjuk, hogy més szerzOk a harmas
tagolastol arnyaltabban latjak ezt a kérdést.

Dussauge ¢s Garrette (1997) irasukban a versenytarsak kozott 1étrejove stratégial
szovetségekre koncentrdlnak. Az 6 megfogalmazasuk igy hangzik: a versenytarsak kozti
stratégiai szovetségekben, a tagok, jollehet egyiittmiikodnek egymassal a kozos projekt
megvalositasakor, ugyanakkor stratégiai autonomidjukat megérzik. Hozza kell tenni, hogy
egy-egy ilyen horizontalis stratégiai szovetségben a tagvallalatok ugyanazon iparagban
tevékenykednek. Ezzel Vissi (1995) is teljes mértékben egyetért értekezésében, melyben leirja
tobbek kozt azt is, hogy a horizontalis stratégiai szovetségek leggyakrabban a termelés elotti

K+F  tevékenyégek  céljabol, valamint a kutatds eredményeképpen  létrejott
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termékek/szolgaltatasok kozos piacra viteli igényének céljabol alakulnak meg és miikodnek.
Am a versenytarsak kozt mikodé stratégiai szovetségek stabilitisa nem mondhatd a
legerésebbnek, ugyanis a tagok versengésbe kezdhetnek egymadssal a szdvetségen beliil, ez
hosszabb tavon a felek szétvalasdhoz fog vezetni. Lehet azonban egy masik kimenetele is,
hogy fuziok vagy felvasarlasok jonnek létre, allitja Tari (1998). Ertelemszeriien az a véllalat
keriil felvasarlasra, vagy fuzidé ald, amelyik a gyengébb, az erdviszonyokat tekintve a
szovetségen beliil.

Tari (1998) harom tovabbi alegységre bontja a horizontalis stratégiai szovetséget,
konyvében. Elsoként az additiv tipust szovetségeket emliti, melynek lényege, hogy az
egylttmiikodé cégek egyiitt fejlesztenek, gyartanak bizonyos termékeket, allitanak eld
bizonyos szolgaltatasokat, igy ezek fejlesztése, gyartasa, forgalmazasa terén nincs kozik
verseny. A piac mas résztvevoivel szemben egyiittesen 1épnek fel, hasonloképpen mitkddnek
ilyenkor, mint egy fiizi6. Azonban a verseny csak ezen a ponton sziinik meg a tagok kozott,
mas (nem a szovetség égiszében létrehozott) termékek/szolgaltatasok esetében a rivalizalas
altalaban tovabb folytatddik és Onallok, egymastol fliggetlenek is maradnak a felek. A
kovetkezd alcsoport a versenyt megdrzd szovetségeket jeloli, melyek esetében a tagvallalatok
a szovetségben valo részvételiikkel, méretgazdasdgossagi eldnyre kivannak szert tenni, mely
alatt értendd, hogy kozosen allitanak eld félkész termékeket, egyiittmiikodést folytatnak a
K+F tevékenységek, termelés és beszerzés terén. Osszefoglalva, ezesetben a legfébb cél a
nagysagrendi megtakaritdsok szerzése. A komplementer tipusii szovetségek, olyan
versenytarsak kozt fennalld stratégiai szovetségek, amelyben a versenytarsak egymast gy
segitik, hogy sajat technoldgiai vivmanyaikat, eszkozeiket, szakmai ismereteiket bocsatjak
egymas rendelkezésére. Eme logikai felépitéssel és ezek fogalmi koriil hatarolasaval Buzady
(2000) is egyetért sajat értekezésében.

Vertikalisnak tekinthetd a stratégiai szovetség, ha az kiilonbozd cégek kozt jon létre,
melyek kiillonbozdsége alatt a termeléselosztasi folyamatban betdltott szerepiiket értjiik (Vissi,
1995).

Tari (1998) két nagy részre bontja a nem versenytarsak kozott megalakulo stratégiai
szovetségeket. Egyik fajta a szallito-vevd kapcsolaton alapuld szovetség, a masik pedig a
szektorkozi vallalati egytittmiikodések. Eldbbieket ugy kell elképzelni, hogy van egy
fovallalkoz6 és tobb alvallalkozas, amelyek beszallitdoi funkcidt latnak el a f6 vallalat
iranyaba. Ez tekinthetdé egyfajta megrendelésnek, hiszen az alvallalkozdsok szallitjdk az
alkatrészeket, félkész termékeket, biztositjak a kiilonféle technologidkat a fovallalkozasnak. A

nem versenytarsak kozti szovetségeknek ezen alfaja leginkabb az autodiparban megfigyelhetd.
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A szallitbi-vevoi egylittmiikodések esetében viszonylag ritkan talalkozhatunk azzal a
helyzettel, hogy a partnerek kozos vallalatot hoznak 1étre, ennek oka, hogy erre nincs is
igazan sziikség. A szektorkozi vallalati egytittmiikodések kozé azok a szovetségek tartoznak,
amelyek nem versenytars vallalatok kozott kottettek meg, és ezek a cégek egymastol
kiilonallo agazatokban végzik tevékenységiiket. A szektorkdzi vallalati egytittmiikodések
diverzifikaciora torekszenek, vagyis az egyik cég a fennalld stratégiai szovetségnek
koszonhetden konnyebben tud belépni egy olyan ipardgba, amelyben méar a tarsvallalat
tevékenykedik, hiszen ez atadja neki a megszerzett tapasztalatokbdl levonhatd konkliziok
egyvelegét, biztositja szdmdra a sziikséges kompetencidkat. Az utdobb emlitett vallalat
»adomanyat” altalaban a partner ugy ellensulyozza, hogy valamely, nagy kockazata és
koltségt fejlesztési tevékenységének finanszirozasaban részt vallal, illetve a tarsvallalatnak
lehetdséget biztosit Uj piacokon torténd megjelenésre.

Buzady (2000) hirom alkategdriara bontja szét a nem rivalis vallalatok kozti
szovetségeket (vélhetiink felfedezni hasonlosagokat az el6bbi csoportositassal). E harom: a
nemzetkozi expanzio, a vertikalis integracid, valamint a diverzifikacid. Az els6rdl azt kell
tudnunk, hogy itt kiillonbozd orszagok véllalatainak szovetkezésérdl beszélhetiink. Mindkét
félnek elényds ezen egyiittmiikodés, hiszen az egyik cég gazdagitja a mésik termékpalettajat,
azzal, hogy rendelkezésére bocsatja azt, mig amaz biztositja szdmara a piacot. A kiilfoldi
szereplonél ez egyfajta exportlehetdség, mig a hazai esetében jO helyettesitési mod az
importalasra. Azonban ezeket a szovetségeket nem mindenki fogadja el stratégiai alaptinak,
ennek okaként a partnerek kozt nem egyenlden megoszl6 raforditasokat hozzék fel, merthogy
a kulfoldi cégnek szadmottevOen tobb raforditassal kell szamolnia az egyiittmiikddés soran,
mint a hazainak. A vertikalis integracid jellemzésében Buzady (2000) irasaban egyetért
Tarival (1998). Elobbi az iparagak kozott 1étrejovo stratégiai szovetségek tekintetében gy
fogalmaz, hogy kiilonallo iparagakban tevékenykedd cégek kozott johet 1étre ilyen jellegl
kapcsolat, mely a diverzifikacios igényiikbdl kovetkezik, e stratégiai szovetség alapja pedig az

adott vallalatok komplementer képességei.

1.2.2.2. Stratégiai szovetség kotésének motivacioi

Harom szakirodalmi forras nyoman (Mucchielli, 1991; Aaker, 1992; Matthyssens-Van

Gils Tas, 1993), Tari (1998) 6sszegylijtotte a stratégiai szovetség kotésének motivacioit.
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Ide sorolandd els6¢ korben a koltségek €s kockazatok megosztdsa, ez a motivacio
véleményem szerint a legjellemzObb a piacon. Amennyiben erdforrasigénnyel 1ép be egy
vallalat a szovetsége, ugy az 6 motivacidja a poétlolagos erdforrdsok és/vagy beruhazasok
kivaltasa. Ha az ¢érintett cég pénziigyi gondokkal kiizd, annak érdekében olyan stratégiai
szOvetséget szeretne kotni, amely révén csokkentheti, vagy még jobb esetben megsziintetheti
adossagallomanyat és finanszirozasi nehézségei lekonvertalédnak. Termelésmenedzsment
szempontjabol motivacio lehet a méretgazdasadgossagra €s optimalis gyartasi sorozatnagysag
elérésére valo torekvés. Tovabba a beszerzés hatékonysagéanak javitasa és a szallitoktol valo
fliggés csokkentése. Valamint a kapacitasfelesleg lekotése és kapacitashiany megsziintetése.
A motivaciok sokszor hozhatok parhuzamba a disztribucios inditékokkal, gondoljunk itt az 1]
piacokra torténd belépési vagyra, ) eclosztasi csatornakhoz vald hozzajutasra, illetve a
kereskedelmi korlatok lekiizdésére vald torekvésre — mely korlatokat akar jogszabdlyok is
eléirhatjadk — Szintén gyakori motivacids tényezd, hogy a vallalatok azért kotnek stratégiai
szovetséget, hogy koztiik dramolhassanak oda-vissza az wjabbnal ujabb technologidk és a
csOkkenthet legyen a technologiai bizonytalansag. Megemlithetok még a komplementer,
azaz a kiegészitdé miiszaki-gazdasidgi ismeretek €s 0j menedzsmentmodszerek javitasa,
szervezeti tanulasa. Hatranyban 1évd vallalatok esetében f6 motivacio lehet a versenypozicid
javitasa, és a globalizacids torekvések. Sok cég a vallalatok kozti szinergiat szeretné
felhasznalni  sajat  célbol. Mas  vallalatok a  diverzifikciora, termékkinalat
novelésére/kiegészitésére torekszenek és ezt probaljak elémi egy szovetséghez vald
csatlakozassal. Léteznek olyan motivaciok is, mint a stratégiai rugalmassag fenntartdsa és a
divathulldm kovetése. Ez utobbi véleményem szerint egyre fontosabba valik, hiszen a mai
fogyasztok vilagrol alkotott képében egyre nagyobb szerepet kap a divat. Tudjak jol a
véllalatok is, hogy ugy kell gondolkodniuk, mint a fogyasztoik/vevdik, csak igy maradhatnak
sikeresek, a mar egyébként vallalatok tonkelegével rendelkezd piacon.

Vissi (1995) értekezésében is olvashatunk a stratégiai szovetségek motivacioirol,
azonban 0 mas fajta csoportositdsi modot alkalmaz. Kiilon taglalja a versenytarsak kozti
szovetség céljait és kiilon vertikdlis szOvetség motivacidit. Eldbbihez sorolja a termelés
méretgazdasagossagan torténd javitast, kockazatcsokkentést, vagy annak megosztasat, Uj
technologidk, innovaciok elterjedésének gyorsitasat, piacra lépési korlatok csokkentését,
idejének leroviditését, termék-, és/vagy szolgaltataspaletta bovitésének lehet6ségét, ezek
kompatibilitasdnak novelését, és a szovetségi részvételbdl szarmazd megtakarithatd pénzt,
valamint a termékmindség javitdsat, tovabbd a gyorsabb alkalmazkoddoképességet a

vevok/fogyasztok (folyton valtozo) igényeihez.
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A nem versenytarsak kozti stratégiai szovetkezések f6 motivacidiként emliti, hogy a
szovetség révén az informaciods aszimmetria hatranyai csokkenthetdk, vagy teljesen meg is
szlintetheték. Az egyiittmiikodés tovabbd hozzasegiti a tagvallalatokat, hogy a korméanyok
altal megszervezett iparpolitikat, egyiitt k6zos erdvel, konnyebben meg tudjak valdsitani. A
szoban forgd szovetkezési forméaban valé miikodés helyettesitheti a cégek vertikalis
tagjai er6forrasaikat megosztjak egymassal).

Papp (2017) az eldbb taglalt csoportositdsi modhoz hasonlot alkalmaz. Az altala
szerkesztett konyv szerint a horizontalis stratégiai szovetségek motivacioi jellemzden a kdzos
kutatas-fejlesztések és az e kutatdsok eredményeként létrejovo Uj termékek bevezetése.
Tovabbi motivaciés tényezd, hogy nem kell szdmolni olyan koltségekkel, amelyek
barminemii tOkekoncentraciés vallalati integracioval egyiitt jarnanak. Ezeken kiviil a
szovetségnek koszonhetden felléphet az a nagy eldny, hogy gyorsabban tudnak reagalni az
egyes vallalatok a fogyasztéik/vevoik igényeinek valtozasara, konnyebben bovithetik mar
meglévd valasztékjukat, esetleg kozosen termékmindségjavulast is eldidézhetnek. Az
egylittmiikddés azért lehet még vonzé a cégeknek, mert igy a piacra lepési id0 is lerdvidiilhet,
illetve csokkenthetdk/megoszthatok a fellépd kockazatok. A vertikdlis stratégiai szovetségek
tagjainak, melyek az Gjratermelési folyamat mas és mas fazisaban érdekeltek — tobbnyire nem
IS versenytarsak — az elébb emlitettektdl eltéré motivacidik lehetnek. Emlitésre mélto az, hogy
a szovetkezéssel el tudjak keriilni a vertikélis integraciot, az ezzel egyiitt jard koltségeket és
fliggést. Gyakori motivacio lehet, hogy az egyiittmiikodésnek hala csokkenthetd a féltermékek
ar-ingadozéasabol kovetkezd veszteségek ¢€s az erdforrds-fiiggdségbdl addodd problémak,
valamint akar teljesen el lehet tiintetni az informaciés aszimmetria adta hatranyokat. A
vertikalis stratégiai szOvetség hozzasegiti az egylittmiikodo vallalatokat ahhoz, hogy azok
termelési-elosztasi folyamataik ezaltal gordiilékenyebbek, hatékonyabbak lehetnek, tovabba
egylitt konnyebben meg tujak valositani a kormanyok altal eldirt ipar-, és szolgéltataspolitikat.
A konglomeratum-megallapoddsokban, maésnéven a vegyes stratégiai szovetségekben
versenytarsak és eltérd piacokon érdekelt cégek is részt vesznek. Az a jellemzd az ilyen
jellegli szovetségek esetében, hogy egy-egy specialis probléma megoldasara johetnek 1étre. A
cégek érdekei kiilonbozbek, ez nagy altalanossagban kijelenthetd. E stratégiai szovetség
tipusnal 6tvozodnek a horizontalis és vertikalis szovetségek motivacid, annak fliggvényében,

hogy a probléma milyen jellegii.
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1. VOLKSWAGEN AG ROVID TORTENETE,
AUTOIPARI TRENDEK

11.1. Volkswagen AG

A Volkswagen egyike azon autogyarté vallalatoknak, amelyeket nem konkrét személyek
inditottak utjukra, hanem egy allam, név szerint a nemzetiszocialista Németorszag, tortént
1937. majus 28-an. A tervek gy szoltak, hogy e brand ,népautdkat” fog gyartani, egészen
pontosan a német belpiac volt a f6 célpont, innen is a markanév. Ferdinand Porsche (a
Porsche marka alapitdja) nagy szerepet jatszott a VW elinditasaban, ugyanis Hitler, az akkori
Németorszag diktatora, 1934-ben 6t bizta meg azzal a feladattal, hogy készitsen autoterveket.
Ekkor késziilt el a maig vilagszerte ismert ikonikus Volkswagen Kafer (Bogar). Mely nagy
népszertiségnek orvendett, mindjart a megjelenését kdvetden, ennek oka alacsony vételara és
tetszetds design-ja volt. A gyartosorok csak 1938. majusaban indulhattak be ténylegesen. A
nagy kereslet azonban csak a masodik vildghabora kirobbandsaig tartott, ugyanis abban az
idében mar a wolfsburgi vallalatnak harckocsikat, rakétakat kellett gyartania. Igazdn nagy
sikereit a vilaghaborl utan kezdte el halmozni a német cég. Ilyen siker volt példaul a VW
Bogar, amelyb6l 21,5 millié darab késziilt el, igaz ez mar brit fennhatosag alatt tortént. 1947-
t6] megkezdddott a VW autdnak exportaldsa, 6t darab gépkocsi Hollandidba szallitasaval, ez
akkoriban még nagy dolognak szamitott. Hamarosan az allami iranyitast autogyarbol civil
vallalat lett. Kvetkez6 nagy sikermodell a VW Transporter lett. fgy a cég mind a személy-,
mind az aruszallitisban képviselhette magat. 1952-ben eljott az id6, hogy komolyabban
kiilfoldre terjeszkedjen a VW, ekkor 1étesiilt els6 kiilfoldi értékesitési tarsasdguk Kanaddban,
melyet egy évre ra kovetett a masodik Brazilidban. 1960-t6] részvénytarsasagga alakult az
akkor mar vilaghirli oriasvallalat. 1965-t61 megkezdddhetett a konszernesedés is a marka
életében, azzal, hogy felvéasarolta az Auto Uniont, amely 1969-ben egyesiilt az NSU
Motorenwerke AG-vel (a kett6t egyiitt ma mar Audi AG-ként ismerjiik). A késébbiekben
ujabb markdkat vasarolt fel az akkor mar Volkswagen Aktiengesellschaft néven futd
konszern. Ezek kozt volt also-, kozép-, €s felsokategoriara specializalt autogyartd is. A
spanyol Seatot 1986-ban vasarolta fel, ezt kovette 1991-ben a cseh székhelyli Skoda. Majd a
VW a luxuspiacra is betdrni kivant, 1998-ban egyszerre harom sport és luxusautdkat

forgalmazd vallalatot is megvasarolt, a brit Bentley-t, a francia Bugattit és az olasz
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Lamborghinit, 2009-ben pedig a német Porschet. Ezen évek utan belépett a kamionok és
sportmotorok piacara is, ugyanis 2011-ben megvette a MAN-t, 2012-ben a Ducatit, 2015-ben
pedig a Scaniat. Ezzel kijelenthetd, hogy az egykoron még Kicsinek szamito, olcsé népautdkat
¢s hadiipari termékeket gyart6 Volkswagen, napjainkra a jarmipiac szinte Osszes
szegmensében aktivan jelen van és tevékenykedik. Ennek kdszonhetéen méltan nevezhetd
globalis vallalatnak (autopro.hu, 2017).

A besorolast tekintve a Volkswagen AG torzshazkonszernnek mindsiil, mivel maga az
anyavallalat is allit el6 termékeket. Ez meglepden hathat, merthogy lathat6an igen sok marka
tartozik a vallalatcsoportba, ebben az esetben pedig, mint mar ismeretes, tobbnyire

holdingkonszern format alkalmaznak.
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I1.2 Autéipari trendek alakulasa

Bir6 (2021) a Boston Consulting Group (BCG) és az europai beszallitok szovetsége
(Clepa) kutatasat alapul vevO cikkjét olvasva tizenhdrom autodipari trendet is talalhatunk,
amelyek 2030-ra jellemzéek lehetnek az autdiparra. Am elészor tekintsiik meg mi jellemzd
napjainkban az autdiparra. Jelen allas szerint az utdpiac (europai alkatrész-, és szerviz
iizletdg) egyre inkabb gyarapszik, tovabba a filiggetlen utopiac részesedése is novekvod
tendenciat mutat (2011-ben 59% volt a részesedése, 2019-re ez 62%-ra nétt), mindezek az
autopark oregedésére és az 11j professzionalis piaci szereplok megjelenésére vezethetok vissza.
A kutatas szerint 2011 o6ta az utdpiac évente 2 szazalékkal gyarapszik, azonban a kutatok azt
allitjdk ez a jelenlegi évtized felétdl lassuld trendet fog felvenni. Bar varhatéan ennek
kovetkeztében a hivatalos markakereskedések ¢és markaszervizek lesznek folényben a
fliggetlen utdpiaccal szemben, az autégyartd vallalatoknak ennek ellenére tovabbra is komoly
partnerként kell kezelnie a fiiggetlen utopiacot is. Az utdpiac lassuldsdnak kdszonhetden az
autdipar piaci résztvevdinek egyre inkabb szdmolnia kell a digitalizaci6 sziilte technoldgiai
kis-, és nagyvallalatokkal. Ezalatt azt kell érteni, hogy szamos olyan technologiai 0jitas
1épett/Iép/fog éEletbe 1épni az gépjarmipiac szinterére (pl. elektromos autdk), amelyek a
szervizekben dolgoz6 személyzet szaméara 1) technikdk elsajatitasira ad okot,
versenyképességiik fenntartasa a cél. Hatékonysaguk megérzése érdekében a nagykereskeddi
lancok (markaszervizek ¢s markakereskedok halozata) csokkenteni fogjak logisztikai
kiadasaikat ¢és fejlett szoftvereket, szolgaltatasokat fognak alkalmazni elemzéseik
lefuttatdsahoz. 2025-t61 a fliggetlen utdpiac egyértelmiien hattérbe szorul a
nagykereskeddkkel szemben, ekkora mar oly mértékli lesz a gépjarmiivek technoldgiai
fejlettsége, hogy az ezekhez sziikséges tudds mar csak a markaszervizekhez juthat el, akik
akar monopolista helyzetbe is keriilhetnek az elektromos rendszerek, vezetésbiztonsagi
rendszerek karbantartasaban, javitasaban, ez a kutatas szerint évi 3,5%-0s piaci novekedést is
hozhat szamukra 2025 és 2030 kozott. A fliggetlen utdpiac hattérbe kertilése azonban csak az
Uj autok terén értelmezhetd, ugyanis a piac ezen részlege is megdérzi majd novekvd
tendencidjat (jollehet ez csupan 1%-o0s), de a régebbi évjarati autok, azaz a gépjarmiipark
régebbi tipusai megmaradnak a szdmukra. Ezen kiviil 6k is fejlddni kivannak majd a
digitalizacio terén.

Varhatoan az elkdvetkezendd évtized mozgatdrugdi az alkatrészek és a karbantartési

technologiai Osszetettsége lesznek. A kutatast elvégzOk szerint az elektromos auték nem
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lesznek szamottev hatassal a teljes autopiacra (sokkal inkabb a magasabb GDP-vel
rendelkez6é orszagokban novekszik meg jelentésen a szamuk), szerintik 2030-ra sem lesz
nagy részesedésiik az eladdsokbol (ez azonban az egyre szigorubb karosanyag-kibocsatasi
szabalyok megjelenése és varhato tovabb szigoroddsa miatt véleményem szerint vitathato).
Bir6 (2021) a mar emlitett kutatas nyoman 6sszeallitott 13 trendet az autdipar jovojére
nézve, ezek foként a szervizhaldzatot érintik és Europara korlatozodik. Kozilik az elsé az
egyre oregedd és lassan gyarapodo autdpark. Nyugat-Europaban mar 2011-ben is a 8 évnél
idésebb autdk a teljes allomany felét tették ki, 2019-ben ez 65%-ra emelkedett, a kutatok
varakozasai szerint pedig 2030-ra ez a 75%-ot is elérheti, ami a fiiggetlen utdpiacnak
kedvezhet. Kelet-Eurdpaban az alacsonyabb jovedelmek miatt joval kisebb az Gjautd-vasarlok
szamossaga, ebbdl juthatunk arra a kovetkeztetésre, hogy 2030-ra még joval a 75%-0t is meg
fogja haladni a 8 évnél iddsebb autdk aranya a teljes autoparkot vizsgalva. A kovetkezd trend
a koronavirus-jarvannyal hozhat6 6sszefliggésbe. A jarvanyhelyzet kovetkezménye volt, hogy
a munkahelyek szdma csokkent, ezaltal pedig kevesebb 1) autd latott napvildgot (ennek még
egy sulyos oka a chiphidny). Ennek kovetkeztében a céges jarmuflottak és az autdpark is
tovabb Oregszik. A 2020-as marciusi-aprilisi ledllasok 7 %-kal csokkentették az ujauto-
értekesitést kovetd szolgaltatdsok forgalmat. Azonban a kutatok gy tartjdk, hogy 2021-re mar
visszanyeri a jarvany elotti helyzetét az after sales lizletdg. A fliggetlen szervizhalozatok
¢lvezik az TUjautd-eladasok csokkenésébdl adddod kovetkezményeket, hiszen az 6 f6
célcsoportjuk az id6sebb autok tulajdonosai. 2020-as adatok szerint e szervizek 2%-kal
novelték részesedésiiket az utdopiacon a markaszervizekkel szemben. Harmadik trend a
szabalyozasi csata, ami a fliggetlen és markaszervizek kozott all fenn. E konfliktus f6 elemeit
eddig a szabalyozasi formadk és az {lizleti modellek jelentették, am késdbb a hangstly
athelyezddhet a technologidra. A 2010-ben az Eurdpai Bizottsag altal elfogadott szabélyzat,
mely megteremtette a gépjarmii-forgalmazas és szervizelés szabalyait, 2023-ban fog lejarni,
igy még azon is sok mulik, hogy ezt meg fogjak-e hosszabbitani, vagy ehelyett modositani
kivannak rajta. Negyedik pontként a dragulé autdalkatrészek kapnak helyet, aremelkedéstik
azok technologiai bonyolultsaganak tudhatd be, konnyti belatni, hogy ezek tovabb novelik a
szervizkoltségeket is. A kutatds évi 1-3%-0s ar novekedéssel szdmol a potalkatrész-, és
szervizpiacon. Kevésbé érinti ez azonban a kovetkezd trendben szerepld elektromos autokat,
ugyanis atlagosan egy tisztan elektromos autdonak 20%-kal kevesebb potalkatrészre van
sziiksége, mint egy bels6égésii motorral szerelt tarsdnak. A kevesebb mechanikus
alkatrésznek koszonhetden az elektromos autok karbantartasi igénye lecsokken, ez azonban

hatranyt jelent a szervizhalozatoknak. A plug-in hibrid és hibrid gépjarmiiveket illetden mas
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figyelhetd meg, hiszen sokkal Osszetettebb a rendszer, ami a mozgatasukért felelds, igy ezek
tulajdonosai nem feltétleniil szdmolhatnak kisebb szervizigénnyel. Mint mar emlitettem, a
magasabb GDP-vel rendelkez6 orszagokban (fejlett nyugat-eurdpai orszagok) 2030-ig
jelentds mértékben fog emelkedni a forgalomban 1év6 elektromos autdk szama, allitja Biro
(2021) a kutatas alapjan. Ezen allamokban a varakozasok szerint 2030-ban az eladott 01j autok
80%-a mar rendelkezni fog villanymotorral (benne foglaltatik a tisztan elektromos ¢és a hibrid
gépjarmii is). Kovetkez6 0 trend lehet a halézatba kapcsoltsag. A jarmiflottdk 50%-a
halozatban fog allni egymassal és adatokat fognak megosztani egymas kozt és tovabbitani
annak a kozpontnak, amely a Big Data elemzéseket folytatnak le, és ezen adatokat egy
harmadik fél szamara is elérhetové teszik. Ez lehetdséget ad a tavoli elérésre, tavoli
karbantartasra, ami leredukalja a szervizlatogatasok szamat. A haldzat mikddése nagy elonyt
kovacsol az autogyartok és beszallitdik szdmara, hiszen nyomon tudjédk kovetni a vezetdi
viselkedést, alkatrészek, akkumulatorok elhaszndloddsanak atlagos idejét. Ez hatalmas
segitséget nyqjt a gyartok szamara a termelés soran, hiszen tudnak kalkulalni, hogy melyik
alkatrészb6l mennyit érdemes eldre eldallitani, azaz mennyit tud felvenni a piac. Ennek
kovetkeztében a gyartasi koltségek optimalizalasara és a készletezési koltségek csokkentésére
nyilik lehetdség. A hetedik trendként keriilnek emlitésre a vezetéstdmogatd rendszerek,
melyek hatalmas szerepet jatszanak a balesetmegeldzésben, védve ezzel a vezetdt €s utasait és
magat a jarmivet. Ilyen rendszerek példaul az blokkolasgatlé (ABS), holttérfigyeld, kiporges-
gatlo (ESP), rafutasgatlo, parkold asszisztens és a savtartd asszisztens is. Ezek a rendszerek a
varakozésok szerint 2030-ra 2019-hez képest 10-20%-kal csokkentik a kozati balesetek
szdmat ¢s sulyossagat. Ez nagyrészt a rendszerek elterjedésének a fiiggvénye. A nyolcadik
trend mar egészen 2000-t61 megfigyelhet6. Ugyanis, ha az eurdpai emberek
gépjarmithasznalatat vizsgaljuk, ettdl az évtdl kezdve, lathato, hogy évi 0,6%-0s csokkenést
tapasztalhatunk. Ez pedig az otthoni munkavégzés térnyerésével még nagyobb iitemi
csOkkenést 1s eldidézhet. A flottaautok szdmanak emelkedése is felfoghato 1) trendként,
hiszen az Ujautd-eladasok jelentdsebb részét a cégek hajtjak végre. Jelenleg még az esetek
dontd tobbségében a markaszervizek tartjak karban a flottaautokat, az idé mulasaval azonban
arra lehet szamitani, hogy a fiiggetlen szervizeket is tobb cég fogja valasztani erre a célra,
hiszen, mint mar ismeretes, ezek a szervizek is igyekszenek 1épést tartani, fejlodni. Egyre
nagyobb hangsulyt fektetnek az autdégyartdk az értékesitéskovetésre. Egyre tobb lesz az olyan
gépjarml, amely adatokat hordoznak magukban, ezekhez ¢és ezen autdk Tlgyfeleihez
szeretnének eljutni a gyartok. Ehhez viszont sziikséges tamogatniuk, fejleszteniiik a fiiggetlen

szervizeket is, annak érdekében, hogy ne kizardlag a teljesen 0j gépjarmiivekrdl kapjanak
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informaciot, hanem a négy évnél idésebbekrdl is. Bird (2021) cikkében még az olvashato,
hogy az tigyfélkezelés modja eldrelathatolag eltérd lesz a prémium markékat illetden, ahol a
markahiiség nagyobb szerepet kap, mint a ,basic” markék esetében. A tizenegyedik trend a
sajatmarkas autoalkatrészek elterjedése a piacon, ugyanis hatalmas igény latszik kibontakozni
ezek iranyt. Olyannyira, hogy a kutatds értelmében 2025-re a kaphat6 alkatrészek 20-30%-a
mar sajatmarkas lesz. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban ez a trend mar most felfutoban van,
ott ugyanis a szoban forgd termékek mar napjainkban 40-50%-4t teszik ki a piaci kinalatnak.
Kovetkez6 trend a verseny hatdsara fokozddo konszolidacios nyomds, mely soran
megfigyelhetd, hogy az autdalkatrész-keresked6k vallalatcsoportokba tomoriilnek, ilyen
csoport példaul az LKQ-csoport. A tizenharmadik trendben benne foglaltatik a digitalis
szolgaltatasok és az e-kereskedelem hatdsa az iparagra, latvanyosan megreformadlja azt. Az
alkatrészpiacon digitalizacio szempontjabol fejlett szereplék példaul az Autodoc, Oscaro,
Euro Car Parts és hazankban is népszerli kfzteile24, valamint a WhoCanFixMyCar.com
szolgaltatas, itt lehet6ség van online id6pontfoglalasa szervizeknél. Az ilyen online
szolgaltatasok a piac 5-10%-at birtokoljak, a kutatas szerint ez 2030-ra megduplazodhat. E
szolgaltatdsok mintegy kikapcsoljak a piaci korbdl a nagykereskeddket (markaszervizek),
mivel a tovabb értékesiteni kivant alkatrészeket nem toliik, hanem hivatalos beszallitoktol
vasarolja és ezt a végfelhasznalo szerviznek, vagy maganszemélyeknek értékesiti tovabb. A
szervizszolgaltatasok e trendnek hala kibdviilhetnek ar Osszehasonlitd oldalakkal, online
letolthetd szoftverfrissitésekkel és internetes szereld-kozvetitéssel is. A nagykereskeddknek
profitjuk és jo piaci helyzetiik megérzése érdekében az eldbbiekben emlitett digitalizacid
teriiletén fejlett piaci szereplokkel és az e-kereskedelem és az e-szolgaltatd szektorral még a
korabbinal is szorosabb egyiittmiikodéseket lesz sziikséges kialakitaniuk.

Singh (2021) egyik cikkében a 2021-es autodipari trendeket (szam szerint 10-et) kivanta
elérevetiteni globélis viszonylatban, belathatjuk, hogy ezeket javarészt jol latta eldre és
bizonyéra e trendek koziil még veliink marad legalabb egynéhany az elkovetkezendd években
is. Az altala elséként emlitett trend leirasat megel6zi egy multba torténd visszatekintés,
amelyben kozli, hogy 2018-ban és 2019-ben a BRIC-gazdasagok (Brazilia, Oroszorszag,
India, Kina) lassulasa és a szigorodd hitelezési normdk és az er6sddd verseny tényezdk
egyiittese volt az oka az autdipar gyengiilésének, ezt pedig kovették a koronavirus-jarvany
altal okozott nehézségek 2020-ban, amely torténelmi mélypontra siillyesztette az autdipari
eladasokat. A cikk szerzdje szerint azonban a fogyasztok mobilitas irdnyaba tamasztott igénye
hamarosan Ujra fel fogja lenditeni az ipart. Azt az allitast olvashatjuk, hogy 2023 végére

elérhetd lehet a 2019-es szint az eladasokat illetéen. Singh (2021) azonban felhivja a
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figyelmet arra a fontos varakozasra, hogy jollehet a teljes piac helyre fog allni, &m a
fellendiilés iliteme egyenetlen lesz azokon a piacokon, amelyek kulcsfontossdggal birnak.
Hasonléan Bir6 (2021) cikkéhez Singh (2021) is rendkiviil fontosnak tartja a digitalizaciot, a
kovetkezd trendben ugyanis arrol ir, hogy az autdipar szerepldinek egyszerlien nincs mas
valasztasa, a tulélés érdekében el kell mozdulniuk a digitalizacié iranyaba. Azon autogyartok,
akik idében észlelik, hogy a digitalizaci6é sorsdontd hatéssal lehet a jovojiikre nézve, hazon
beliili szoftverfejlesztésbe kezdenek, illetve sajat operacids rendszert épitenek ki, vagy a
Szilicium-volgyi vallalatokkal allnak partneri viszonyban (akar stratégiai szovetségben) a
jarml operacios rendszerek kifejlesztése érdekében. Singh (2021) cikkében ugy gondolta,
hogy a 2021-es év lesz az autdipar legnagyobb attorése az autoipari digitalis kiskereskedelem
lesz és mar a cikk megirasanak pillanataban Ggy vélte, hogy az emlitett trend Eszak-Amerika
¢s Nyugat-Eurdpa szdmos orszagaba begyliriizott. A szerzd szerint a fogyasztok az online
vasarlas nytjtotta kényelemhez olyannyira hozzészoktak, hogy mar a nagyobb értékkel bird
termékeket, tobbek kozott a gépjarmiiveket is rendelni fogjak, nem pedig helyben
megvasarolni. Eppen ezért a cikk irdja arra biztatja az autdipar szerepldit, hogy a
bemutatotermek helyett koncentraljanak az online térre, hiszen a fogyasztéi igények egyre
csak ezt diktaljak. Kovetkezd trendként a ,,connected cars” és a benniik rejld lehetdségek
kapnak helyet. Nem madasr6l van itt sz6, mint amit Bird (2021) irasat lapozgatva is
olvashatunk, ugyanis ezen autok egy kozponthoz csatlakoznak (IoT), tovabba emlitésre
biztonsagat és teljesitményét hivatottak javitani. Ezek egyiittesen a fogyasztéi élmény
novekedéséhez, a személyre szabas lehetdségeinek kibdviiléséhez vezetnek, mindamellett,
hogy a fogyasztok ennek kozvetlen haszonélvezdi, az autdgyartoknak is elonyokkel jar, mint
példaul innovativ tizleti modellek, visszatéré bevételi forrasok. A kovetkez6 trend arrdl szol,
hogy az egyes gyartok (pl. Audi, Mercedes-Benz, Porsche, BMW) az egyelore még vegyes
eredmények ellenére kezdik kibdviteni az olyan jellegii eldfizetési szolgaltatasaikat, amelyek
a jarmiihaszndlatot érintik, azaz az 0j jarmiivek bérbeadasat. Singh (2021) tdmogatja ezt az
autohasznalati modot, elényei kozt sorakoztatja fel a rugalmas szerzddési feltételeket,
ugyanakkor ugy latja ez a szolgéltatds csak a prémium kategdriaban miikddik és szerinte
lenne erre kereslet a nagyobb arérzékenységli fogyasztok korében is. Erre legjobb
megoldasnak latja a fiatal hasznaltautok bevonasat erre a piacra, gy gondolja, hogy a piacon
mar jelen 1évd 1) autdk a fiatal hasznaltautokkal kiegésziilve kielégitené a teljes vasarloi
spektrumot. A szerz6 megfontolasa az, hogy bar eldrelathatolag az ujautd eladasok nem

fognak jelentés mértékben novekedésnek indulni, a hasznaltauté piacon a novekedés 2019 és
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2025 kozott 9%-os is lehet, az a véleménye, hogy az elektromos ¢és hibrid hajtasu
hasznaltautok iranti kereslet is meg fog ez id6 alatt élénkiilni. Ehhez kapcsolodik a kovetkezd
trend, mely szerint a fogyasztok, példaul a Németorszagban €16k, a koronavirus helyreallitasi
csomagok részeként kinalt allami tdmogatasok és 0Osztonzok fellenditik az elektromos és
hibrid jarmiivek értékesitését. Tovabbi trend még, hogy az autogyartok egyre inkabb
figyelnek a vezetdk és utasok egészségére €és biztonsagara. Ez megmutatkozik abban, hogy
levego6tisztitd rendszereket épitenek be a jarmiivekbe, valamint olyan rendszereket, amelyek
mutatjdk a varos levegdjének szennyezettségi szintjét és a szerzé ugy érzékeli, hogy a
jarmugyartok igyekszenek minden alkatrészt igy megreformalni, hogy azok egytdl egyig a
vezetd és az utasok egészségét és biztonsagat szolgaljak. Szamitasok szerint 2019 és 2025
kozott 25%-kal né majd az ilyen tulajdonsagokkal rendelkezd jarmiivek szama. A kovetkezd
trend a korforgésos gazdasaghoz kapcsolodik, ennek 1ényege, hogy az elhasznalodé jarmiivek
alkatrészei, elemei visszakeriiljenek a gazdasdgba, mint alapanyag. Az ,innovates to zero”
fantdzianevli elképzelés alatt pedig az autdipar nullara torekvését értjiikk, autobalesetek
kovetkeztében torténd halaleseteket és a jarmiivek karosanyagkibocsatasat illetden, cél a
karbonsemlegesség elérése. Singh (2021) az elektromos jarmiivek egyre nagyobb mértékii
elterjedésével szdmol, mely hatterében meghtiz6dd okokként az egyre szigorod6 kibocsatasi
szabalyokat és a fogyasztoi igények efelé vald orientalodasat emliti. Még egy nagy trendet
vélt felfedezni a szerzd, ez pedig nem mas, mint az a kérdés, hogy az autogyartok inkabb a
hidrogénes autdk vagy az elektromos autok irdnydba menjenek-e el fejlesztések terén,
mindinkabb az kezd kirajzolddni, hogy az FCEV-ek (hidrogénes autok) fejlesztése a jo irany,
az Egyesiilt Allamok, Németorszag, Kina, Dél-Korea és Japan kormanya is ezt tamogatja,
szorgalmazza; allitja a cikk irdja.

Gao ¢és szerzdtarsai (2016) nyolc pontban szedik dssze az autdipar valtozasait, amelyek
szamitasaik szerint 2030-ig meghatarozzdk majd ezt az ipardgat, a jelenséget autdipari
forradalomnak nevezik. Az els6 altaluk leirt trendet a megosztott mobilitas, egymashoz
kapcsolt szolgaltatasok, 0j iizleti modellek, G megjelend funkciok jellemzik, melyek egyiittes
hatdsanak koszOnhetden az autoipari bevétel Osszességében 30%-kal is ndhet, ez a
névekmény hozzavetdlegesen 1,5 billio USD is lehet 2030-ra. Allitasuk az, hogy az autdipari
bevételek jelentés novekedésének egyik oka a mobilitasi, illetve az adat-vezérelt
szolgaltatasok irdnyaba torténd diverzifikacio, ugyanis a fogyasztoi igények is efelé hatnak.
Ez okozna az elébbiekben emlitett nagy megugrast a bevételi bazist illetden, amely bazisunk a
2015-6s év a maga 3,5 billi6 USD-os bevételével, ebben a benne foglaltatnak a hagyomanyos

autdeladasokbol és az utangyartott termékekbdl és szolgaltatasokbdl szarmazd bevételek
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egyarant. A bevételek éves ndvekedése az autdiparban 4,4%-ra is emelkedhetnek 2030-ig, ez
a szam 2010 és 2015 kozott 3,6% volt. A csatlakoztathatosag és az autondm technologia
egyre inkabb lehetové teszi a jarmivet hasznalok szdmara, hogy az utazasi id6t minél inkabb
személyes tevékenységekkel tOlthessék el, mint példdul média ¢és szolgaltatasok
igénybevétele. A ndvekvo innovacios nyomas, kiilondsen a szoftveralapt rendszerek esetében
megkoveteli, hogy az autdk konnyen fejleszthetdoek legyenek. A fogyasztok nagy
altalanossagban tisztaban lesznek majd a technolégiai ujitasokkal, ez pedig tovabb expandalja
a korszerusithetoség iranti igényt az mind a magantulajdonban 1évé €s a megosztott
jarmuveket illetéen. Habar a megosztott mobilitas iranyaba térténd elmozdulas lesz a jellemzo
— Singh (2021) is emlitést tett err6l — a masodik trend arrol tantiskodik, hogy a jarmtieladasok
tovabbra is ndvekedni fognak, ez az éves iitem azonban a 2010 és 2015 mért 3,6% helyett mar
2030-ra lecsokken 2%-ra. Ennek hatterében makrogazdasagi tényezdk €és az 0j mobilitasi
szolgaltatdsok, mint példaul az automegosztas allnak. A kutatasi elemzések azt tdmasztjak ala,
hogy a mar jelenlévé magasszamu jarmiibazis tokéletes alapot biztosit az ) mobilitasi
szolgaltatasok térnyerésének és szamos eurdpai és ¢€szak-amerikai varos profiljaba
beilleszthetd ez a szolgaltatds. Ezek a mobilitasi szolgéltatasok elényt és hatranyt is jelentenek
majd az autdgyartok szamdra, hiszen mig egyik oldalon a magéinjarmiivek eladasainak
csOkkend tendencidja lesz lathatd, addig masfel6l az emlitett szolgaltatdsban részt vevo
jarmuveket folyamatosan cserélni, javittatni kell a nagy igénybevétel miatt, illetve bOviteni a
flottat, ha megnd a kereslet a szolgaltatds felé, ez pedig a maganjarmi-értékesitésnél
tapasztalhatd bevételkiesést vérhatoan ellensulyozni fogja. A szerzok allitasanak értelmében a
globalis autéeladasok hajtdereje az altalanos pozitiv makrogazdasagi fejlodés, ide érte a
fogyasztol kozéposztaly felemelkedését. A mar kialakult felvevOpiacok nagy része varhatdan
mar nem fog bdviilni, kivételt képeznek ez aldl a feltorekvd gazdasagok, ilyen Kina és India.
Harmadik pontban azt kozlik a szerzdk, hogy a fogyasztéi magatartas vélhetden ugy fog
valtozni, hogy 2030-ban mar tiz értékesitett jarmiibdl egy megosztott jarmilként keriilhet
forgalomba. Az egész piacot jellemzi, hogy a megvasarlas helyett egyre inkabb n6 a bérlések
ardnya. Az autdiparban a hagyomanyos iizleti modellekben az lesz lathat6, hogy a
jarmiértékesités mellett egyre nagyobb hangsilyt fektetnek az igény szerinti mobilitasi
megoldasokra, kiilénosen varosi kornyezetben. 2000-rél 2013-ra az Egyesiilt Allamokban a
vezetdi engedéllyel rendelkezo fiatalok (16-24 év kozottiek) aranya 76%-rol 71%-ra csokkent,
mely aranyvaltozas mogott meghuzodik az a tény, hogy az észak-amerikai allampolgérok
atlagosan egyre kevésbé tartjak fontosnak a jogositvany megszerzését. Emellett pedig az is

megfigyelhetd, hogy 2010 és 2015 kozott Eszak-Amerikéban és Németorszagban évente tobb
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mint 30%-kal emelkedett az automegoszté tagok szdma. Ezen adatokat figyelembe véve,
mindenképp széles piac kialakitdsara van lehetdségiilk az autogyartoknak a mobilitasi
szolgaltatasokat tekintve. A negyedik pontban a piac kettévalasardl irnak a kutatast végzo
szakemberek. Véleményiik szerint az olyan nagyvarosok, mint Sanghaj és London (&s
emlithetnénk még sok mas nagyvarost) még a mainal is nagyobb problémat fog okozni a
parkolohidny, forgalmi dugdk és a magas aru utdijak, ezért is lehet majd kiterjedt piaca az
automegosztasnak, hiszen ez lényegesen kevesebb autdt jelenthetne az utakon, igaz jo
szervezési készséget kovetel meg a szolgaltatast igénybe vevoktol. Sziikséges példaul, hogy
ezek a személyek egymashoz kozel lakjanak, kozel legyen egymashoz példaul a
munkahelyiik. A kisvarosok, falvak lakéi korében pedig valoszinileg megmarad a
magantulajdonban 1évé aut6, mint elsdédleges kozlekedési eszkdz, hiszen ezeken a
telepiilésfajtikon kevésbé jelentkeznek az elébb felsorolt problémak. Otddik pontban emlitik
a vezetéstimogatd-rendszerek fontossagat, és egyre nagyobb elterjedését, errdl Bird (2021)
cikkében is olvashattunk. Hatodik trendként a valamilyen formaban elektromos hajtaslanccal
ellatott jarmiivek térnyerését hozzdk fel a tanulmany ir6i, amely az egyre szigorodo
karosanyag-kibocsatasi szabalyokra, alacsonyabb akkumulétor-koltségekre, szélesebb korben
elérhetd toltéallomasokra és a fogyasztok novekvd elfogultsagdra lesz visszavezethetd. Az Uj
jarmiiveket illetden a valamilyen formaban elektromos meghajtassal rendelkezék 10-50%
kozotti részesedéssel birhatnak 2030-ra, a belsdéégésii motornak tovabbra is nagy szerepe lesz
a hibrid autok miatt. Elorelathatlag a falvakban, kisebb telepiiléseken azonban erre az
iddszakra sem fejlédik fel Ggy a sziikséges infrastruktira, hogy érdemes legyen nagy
szamossagu fogyasztonak az elektromos vagy hibrid autokat valasztania. Hetedik trend, amit
mar ma is észlelhetlink, és amire ez a dolgozat is nagyban fokuszal, az, hogy az autoipar
szerepldinek egyre fontosabba valik a fennmaradasuk céljabol az egymassal vald szovetkezés,
egyuttmiikodések kialakitasa. A nyolcadik trendként Gao és szerzétarsai (2016) azt varjak,
hogy az Ujonnan feltorekvl piaci szereplok résszegmenseket keresnek majd és ezekre
probalnak meg mindinkabb dsszpontositani. A ma is telitettnek mondhato6 piaccal szemben ez
teljesen jogos feltevés, a cégek életben maraddsa a kommunikacids csatorndkon jelen 1évd
nagy kommunikaciés zaj kikeriilése érdekében az 0j cégek szamara egyre fontosabb lesz a

még ,.el nem ért” fogyasztok megkeresése.
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III. A KUTATAS MODSZERTANA, EREDMENYEK

111.1. A kutatas modszertana

Kutatasomat a vallalatcsoportokkal és stratégiai szovetségekkel kapcsolatos szakkonyvek
felkeresésével inditottam, illetve ezekhez kapcsolodo, foként interneten fellelheté tudomanyos
cikkek lapozgatasaval. Erre azért volt nagy sziikség, hogy a téma megalapozasra keriilhessen,
bemutatasra keriiljenek azok a f6 alapfogalmak, amik a témat lefedik, valamint, hogy
kideriiljon, hogyan is vélekednek az egyes szakértok ezekrél a wvallalati szervezddési
modokrél. Tovabba mas szervezddési fajtakat is igyekeztem bemutatni, hogy szinesebbé
tegyem a dolgozatot. A véallalatcsoportokrol és stratégiai szovetségekrdl, mivel ezek képezik a
dolgozat magjat, szerettem volna minél tobb kézgazdasz, és/vagy az iizleti vilagban jartas
személy szemszogébdl bemutatni, csakigy, mint e szervezddési fajtdk csoportositasi
rendszerét, avagy, hogy a gyakorlatban milyen konszernekkel, illetve stratégiai
szovetségekkel talalkozhatunk.

Ezt kovetden a vizsgalt konszern, a Volkswagen AG rovid torténetérdl lehet olvasni a
dolgozatban, amely bemutatasa szintén elengedhetetlen, hiszen a torténelmi hatteret mindig
tisztazni kell. A kdvetkezd részben pedig a jelenlegi autdipari trendek keriilnek ismertetésre.
Az éltalam vizsgalt cikkek, tanulmanyok tobbsége 2030-ig tekint eldre.

A téma sajatossagai ¢€s kiterjedtsége miatt a primer kutatdsom feltard jelleget 6ltott. A
kutatasi fajtat illetéen a mélyinterjus megkérdezés mellett dontdttem. Az arra vald tekintettel,
hogy az altalam feltett kutatdsi kérdésekre pontos és kielégitd valasz érkezhessen, a
mélyinterjis megkérdezés egyik specidlis valtozatat, a szakértdi interjukat lattam a
legalkalmasabb modszernek a kutatas lebonyolitasara. A Volkswagen AG magyarorszagi
sz€khelyll vallalatainak vezetOinek felkeresésével kezdddott a primer kutatas. Németh Balazst
kértem fel mélyinterjtra, LinkedIn-en keresztiil, aki a Porsche Hungaria egyik vezetdje. O
tovabb iranyitott ligyvezetdi asszisztenséhez, aki segitett felvenni a kapcsolatot a
Volkswagen, SEAT-Cupra, Audi és Skoda diviziok vezetéivel, akik vallaltdk a
mélyinterjiban vald részvételt. Az 6todik mélyinterjut pedig Les Zoltannal, az Audi Hungéria

egyik vezetdjével folytattam le, akit szintén a LinkedIn-en keresztiil értem el.
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I11.2. A kutatas eredményei

Az 6t mélyinterjut nézve a megkérdezett vezetdk egyetértenek abban, hogy a mai autoipari
trendek alatt jelenleg az elektromos autdzast és az autok formavilagbéli valtozasat értjiik,
utobbi esetében gondoljunk az SUV kivitelre, hiszen ,,a tavalyi évben tobb mint 54%-a a
piacnak SUV modellbol keriilt ki, mig olyan tradiciondlis formak, mint az étajtos hatchback,
sedan, minden évben folyamatosan csokkennek, akar 10%-ot is csokkent az elmult ot év alatt
az oOtajtos szegmens, ami egy Golf vagy egy Polo kategoria” (Papp Zoltan). A valamilyen
formaban elektromos hajtaslanct gépjarmiivek egyre nagyobb teret hoditanak maguknak,
hiszen a piac ,,a tavalyi évben ugy dllt dssze, hogy a benzines nagyjabol 60%-a a magyar
piacnak, 14%-a pedig mild hibrid, vagy plug-in hibrid, 3,5% az elektromos és a maradék csak
a dizel, nagyjabol 20-22%, tehat a 2016-os értéknél is alacsonyabb mar. Tehat az lathato,
hogy a mild hibrid, plug-in hibrid meghajtisok az elmult 3-4 évben folyamatosan erésédnek
és egyre nagyobb teret nyernek a piacon.” (Papp Zoltan). Ez a fajta vevéi magatartas az
elektromos ¢és hibrid hajtasi  autok egyre novekvd presztizsértékének és a
kornyezettudatossdgra vald torekvésnek tudhatd be, valamint az ilyen autokkal egyiitt jaro
kivaltsdgoknak, mint példdul az ingyen parkolas. A vizsgalt markdk koziil mindegyik
modellkindlatdban szerepel valamilyen forméban elektromos hajtaslancu modell, a SEAT-ot
kivéve.

A téma koril jarhaté mas iranybol is, hiszen ,,a trendek alakitdasat az utobbi idében a
gvartok kezébdl kivette az Europai Unio.” (Németh Janos). Gondoljunk itt az egyre szigorodo
karosanyag-kibocsatasi szabalyokra, amik megkovetelilk a gyartoktol, hogy olyan
hajtaslancokkal szereljék fel az altaluk eldallitott jarmiiveket, amik egyre inkabb a
kornyezetet kimélik. Emlitést tesz err6l Les Zoltan is: ,, Trend az véleményem szerint
egyértelmiien az autdiparban a nagyon szigoru és egyre szigorodo kérnyezetvédelmi eloirdsok
alapjan a hajtaslanc megvaltozasa. Tehat a lépés az elektromobilitas fele. A hajtaslanc a
klasszikus belséégésii motor helyett elektromotorra cserélédik le. Ezzel a lokdlis szén-dioxid
kibocsatasa a jarmiinek nulla. Ami meglehetésen jo, hogyha megacity-ket, vagy nagy
volumenii varosok élhetoséget probaljuk meg javitani, akkor ez egy nagyon jo megoldas
erre.” (Les Zoltan).

., Léteznek ilyen automegoszto szolgaltatasok is. Péeldaul a GreenGo és a Share Now.”
(Németh Janos). Keriil emlitésre, mint ahogy Gao és szerzdtarsai (2016) tanulméanyéban is.

Felfoghat6 azonban ugy is, hogy két véglete van a vasarloknak, legaldbbis az Audi markat
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tekintve biztosan: ,,4z egyik véglet az elektromos autozas, a masik pedig az, hogy sokat
vasarolnak az S és RS modelljeinkbol.” (Korsos Péter). Mig sz egyik oldal igyekszik
csOkkenteni a karosanyag-kibocsatast, addig a masik oldalnak fontos a sportossag és a minél
nagyobb teljesitmény. A négy vizsgalt marka modellpalettajanak mindegyikén szerepel SUV
modell, némelyikén még tobb is, azonban a valamilyen formaban elektromos hajtaslancu
modellkinalat tekintetében a SEAT és Cupra hianyt szenved, e markaknak nincs ilyen
modelljik.

Mas autdipari trendek is léteznek azonban. ,,4 kdvetkezo trend a digitalizacio és a
konnektivitas. Itt az a lényeg, hogy minél tobb dolog minél jobban legyen dsszekapcsolva az
individudlis mobilitast szolgalo eszkozben. Ezalatt azt kell érteni, hogy minél jobban
kiszolgadlja az tigyfél igényeit a gépjarmii, annal szivesebben vasaroljak meg az tigyfelek a
gépjarmiivet. Itt olyanokra kell gondolni, hogy példaul kommunikdl-e automatikusan az
ember telefonjaval az autd, betolti-e a hataridoit, illetve kell gondolni bizonyos fajta
onvezetési funkciora is, hiszen az autéban viszonylag sok idét toltiink. Es fontos, hogy ezt a
sok idot minél hasznosabban toltsiik. Tehat az onvezetési funkciok fokozatos novelése is egyre
inkabb trendnek nevezhetd, jelenleg a level 3-nal tartunk.” (Les Zoltdn). Az dnvezetést mint
trendet a megkérdezettek koziil csak Les Zoltdn hozta fel példaként. Ebben a trendben
abszolut zaszloshajo a Tesla, de a VW konszern markai is kezdenek felzarkézni. Példanak
okéért szamos Audi modellbe szerelnek példaul ,,...savtartdasi automatikdkat, parkolasi

segédeket” (Les Zoltdn).

A stratégiai szovetségeket illetden a megkérdezettek tobbsége gy fogalmazott, hogy nem
igazan van sziiksége a VW konszern markainak ilyen jellegli szovetségekre (legalabbis az
autogyartok korében nézve). Eppen azért, mert ,,4 VW konszernnek a mdrkdi kozott pedig
egészen a legolcsobb kisautoktol egészen, a prémiumon dat a luxusautokig minden
megtalalhato. Nem beszélve a teherauto tizletagrol, ahol tényleg a legkisebb teherszallitotol a
kamionokig minden megtaldalhato, sot még motormarkank is van.” (Papp Zoltan). Egyet
emlitettek viszont, ,,ez pedig a Volkswagen Haszonjarmiivet érinti, és ha jol tudom, akkor ez
egy stratégiai szovetség a Forddal. Ami azt jelenti, hogy kozosen fejlesztenek modelleket, mint
példaul az Amarokot, ez egy pickup, illetve, ha jol tudom akkor a Ford Transitot és majd a
leendd Volkswagen Transporter-t is, ebben nem vagyok biztos. Ennek a szévetségnek a masik
oldala, hogy a Ford vasarolni fog a VW altal gyartott elektromosauto-platformokbol, az
alvazakbol. Azt tudni kell, hogy az autofejlesztésben a legdragabb komponens az alviz. Ebben
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azonban a Volkswagen konszern rettenetesen erds volt, a legendas MQB platform szinte az
osszes VW modell alapja volt, ez olyan volt, mint egy LEGO.” (Papp Zoltan) Lathato, hogy e
stratégiai szovetségnek a lényege, hogy a nagyobb volumen miatt megérje gyartani az
autogyartas legdragabb komponensét, az alvazat. A konszern altal Kifejlesztett,
elektromosautok esetében alkalmazhaté platform , az MEB, moduldris elektromos
padlolemez”. (Németh Jinos).

Az autégyartokon kiviil sokkal inkabb mas szektorok szerepldivel kotnek stratégiai
szovetségeket a szoban forgod vallalatcsoport markai: ,,A konszernhez tartozik olyan
toltoallomas-telepito cég, amely lehetséges, hogy kereskedelmi és maganszféraba is értékesit
toltoallomasokat.” (Korsos Péter). Ugyanakkor az IT szektor szerepldivel is szamos
szovetség fennall a konszernt nézve. Az autdgyartok manapsag nem csupan terméket adnak
el, hanem szolgaltatast a termékbe csomagolva.

A Skoda markéanak stratégiai szOvetsége jelenleg mas automarkaval nincs, azonban
,Oktatasi intézményekkel van, példaul Karolyi Egyetemmel, Skoda Auto University-vel. Van
egy Skoda Auto Digilab, ez egy részben tulajdonolt fejlesztési kozpont, az automegoszto
szolgaltatasokat kisérletezi.” (Németh Janos). A sziikkséges kutatasfejlesztési feladatokat a
konszern altaldban kiszervezi sajat markainak. ,,Példdul légzsakfejlesztés ment a Skoda-ndl,
ugy, hogy az egész konszernre vonatkozo K+F-et ok csinaltak. Mindig le vannak osztva ezek a
munkak, hogy kinek mivel kell foglalkozni és ezt a megszerzett tuddst, technikat az egész
csoport felhasznalja.” (Németh Janos).

A jovO egyre inkabb abba az iranyba mutat, hogy az autézas fogalma at fog alakulni, a
magantulajdonban 1év6 gépjarmiivek szama csokken €s egyre nagyobb teret nyer magénak az

autdbmegosztas.

A VW konszern 6t vizsgalt markajanak piacon elfoglalt helyét nézve megallapithatd, hogy a
Skoda, Volkswagen és SEAT a volumenmarkakhoz sorolandd, mig az Audi a prémium
szegmenset célozza meg. Az ujnak mondhaté6 Cupra marka pedig e két szegmens kozott
helyezkedik el a piacon. A Skoda marka versenytarsa ,,Magyarorszagon nagyon régen a
Renault volt, aztan az Opel is bejott a képbe, a Ford is. Azok a markak, akik a flottapiacon
sikeresek voltak, toliik sikeriilt szerezniink vasarlokat, most pedig 6k probaljak visszaszerezni
ezeket. A flottapiacon sokszor volt mar a Skoda, Magyarorszag elsé markdja. Jelen
pillanatban a legerdsebb konkurenseink a koreai markak, foként a Kia.” (Nemeth Janos).

Hasonlo a helyzet a SEAT esetében iS, amely a magyar piacon foként a koreai markakkal
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versenyez a vasarlokért. ,, Nagyon jelentésen jonnek fel a koreai markdik, a Kia, Hyundai.
Akikkel nagyon nehéz versenyezmi, mert nagyon alacsony drszinten dolgoznak, foleg a
flottaoldalon. Jelentés arkiilonbség van egy SEAT és egy KIA modell kézott. Tipustol fiiggoen
azert ide sorolnam a Fordot, ami szintén nagyon erds a flottapiacon és nem szabad
megfeledkezniink a Toyotarol, ami altalanossagban egyébkeént jol teljesit Magyarorszagon.”

(Rozgonyi Adam). A SEAT-nak és a Skoda-nak nehéz megdrizni a nagy piaci részesedését a

koreai markak alacsony arszintje miatt, ebben a megkérdezettek egyetértenek.

A megkérdezettek egybehangzdéan vélekedtek arrol, hogy a Volkswagen AG nem tervez
bdviteni, illetve sziikiteni a markapalettdjan, ennek oka, hogy jelenleg minden markajara
sziikség van a konszernnek, a chip-, és félvezetdhiany miatt. A SEAT markat illetéen azonban
Rozgonyi Adamnak és Korsos Péternek is van egy elképzelése a valtozast illetéen: ,,A SEAT-
nak a helyzetében nem vagyok biztos, hogy mi lesz a jovioje, ha ilyen mértékben a SEAT-
Cupra gyar, egy markara, a Cupra-ra fokuszal. Mert ez azt fogja jelenteni, kozéptavon, hogy
a Cupra-nak javulni fognak az eredményei, a SEAT-é mindenképpen romlani fog. Mert a
gyartast, a fejlesztést, mindent a Cupra ald rendelnek, akkor a végén az lesz, hogy a Cupra-ra
nagyobb a kereslet, mint a SEAT-ra, mert tobb az abbdl szarmazo eladas. De ugyebar azért
lesz tobb a Cupra- eladas, mint a SEAT, mert nem a SEAT lett fejlesztve. Ez egy kérdés, hogy
amikor eljutunk erre a pontra, mert mindent nem fog tudni atvenni a Cupra, hogy elérje azt a
volument, ami elegendé és a profitabilitasa lesz-e olya, hogy azt mondjak, hogy levessziik a
palettarol a SEAT-ot. Aki ilyen tipusu autot szeretne vdsdrolni a konszerntdl, az vegyen
Skodat. Es egy 1ij korszak nyilik, és az uij SEAT-ot 1igy hivjik, hogy Cupra. Ez elég érdekes, de
nem irrealis. Ez néhany éven beliil ki fog deriilni. Ez eddig egy nem nagyon latott atalakulds
lenne az autépiacot nézve.” (Rozgonyi Addm). Hasonléan hangzik a masik vélemény is:
,latszik egy atalakulas a SEAT esetében, ott megjelent a Cupra markanév. Jo sportos
modelleket csindlnak, lehetséges, hogy a SEAT atvaltozik majd és Cupra markanév alatt fut
tovabb. Nem hinném azonban azt, hogy az Audi, VW, vagy a Skoda valtozna.” (Korsos Péter).

Mint olvashatd is, ilyen jellegi markavaltozas nemigen fordult elé az autdipar
torténetében. A Cupra egy olyan részszegmenset céloz meg, amelyet a konszern egyik
markéja sem fed le teljes egészében. Hiszen gondoljunk bele, volumenmarkanak megmarad
még az emlitett eset bekovetkeztével is két masik brand, a Volkswagen, a Skoda, prémium
markanak az Audi, luxusmarkanak a Lamborghini, Porsche, Bentley, Bugatti. A Cupra

valahol a volumen-, és prémium szegmens kozott célozza meg a vasarlokat. Jelen helyzetben
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a gyartasi kapacitasainak nagyobb részét forditja a SEAT a Cupra modellek eldallitasara,
innen is fakadnak a markavaltast érintd talalgatisok. Konnyen el tudom képzelni, hogy a
markavaltashoz kothetd azon tény, hogy még nem vezetett be elektromos autdt a piacra a
SEAT, ¢és majd a késdbbiekben Iép fel egy ilyen hajtaslanccal felszerelt autoval, amikor mar
Cupra markanéven lesz ismert. Amennyiben jovedelmezé lenne ez a markavaltds a
vallalatcsoportnak a SEAT-ot és Cupra-t illetden, gy meg merem kockaztatni, hogy a masik
két volumenmarkdjat is fel fogja hozni a prémium és a volumen szegmens koz¢, azaz torténik

majd egy Ujra pozicionalas, jollehet egyik sem nevezhetd tipikus budget markanak.

A VW marka szamadra foként elénydkkel jart a konszern megalapitisa és folyamatos bdvitése:
Az elonyének azt tudnam mondani, hogy 2016-2017-ben a vilag legnagyobb autogyartoja
voltunk, most is masodikak vagyunk. Azt gondolom, hogy a VW maga egy komoly erd az
autopiacon, autoiparban, meghatarozo erd. Tehat ha mi elindulunk egy iranyba azt nagyon-
nagyon szoktdik kovetni a tobbi mdrka. Ez akdr a magyar piacon is megfigyelheto, hogy
drazasban is megprobal hozzank igazodni, a tobbi marka.” (Papp Zoltan). Tehat a VW
olyannyira meghataroz6 az autdiparban, hogy akar trendeket is indithat Gtjara. A nagy piaci
részesedés tehat a fo elony, amely a kiterjedtségbdl, nagysagbol adodik, ugyanakkor ez épp
ugy jelenthet hatranyt is, mint ahogy eldnyt: ,, Nyilvin ennek vannak hatranyai is, a
nagysagbol fakadoan nem tud esetleg olyan gyorsan reagalni a konszern. De ha egy 10 millio
autos konszernrol beszéliink, t6bb szdzezer alkalmazottal markankeént, a vilag minden részén
lévo gyarakkal, azért ez nem olyan egyszerii.” (Papp Zoltan).

Hasonldan j6 hatast gyakorolt az Audi szdmara is a konszernhez val6 csatlakozas: ,,Azt
gondolom, hogy a mdsodik vilaghdboru utani idészak fdjo lehetett az Audinak, hiszen sajat
autot nem fejleszthetett és nem gydrthatott. Volt az Audi élén egy gydrigazgato akkor, aki
megcsinalta az Audi 100-as modellt, a 70-es években. Tetszett a modell a VW konszern
vezetoinek, igy szabad utat kaphatott a modell és megkezdodhetett a sorozatgyartasa. Onnan
szamoljuk gyakorlatilag az ujra gyartasat.” (Korsos Péter). Tehat lathatd, hogy a konszern
mentette meg az Audi markat a teljes cs6dtol.

A Skoda marka szamara is oOriasi eldnyokkel jart a wvallalatcsoporthoz valo
csatlakozasa: ,, Szerintem ennek csak elonye volt. Ugyanis egy elszegényedett, egykori allami
tulajdonu autogyarto volt, akkor, amikor a Volkswagen megvdsarolta. Az allam tendert
hirdetett arra, hogy uj gazdat keres az autogyartonak, mert a cseh allamnak nem volt pénze

feltékésiteni, illetve nem voltak nagy innovdcioik. Tébben is versenyeztek érte. A Renault-ot
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konkrétan tudom, de a VW csoport lett a befuto. A Skoda ezt azota sokszorosan meghalalta,
visszakereste mar annak a pénznek a sokszorosat, amit belefektettek. Nyilvanvalo oridsi elony
volt, hogy az dsrégi motorokat, amiket nem tudtak tovabbfejleszteni, és mar korszeriitlenek
voltak, azokat elég volt kicserélni a Volkswagen korszerii motorpalettijara. Logikailag
nagyon jol passzolt, hogy Kelet-Kozép Europaban egy ilyen jol ismert, tradicionalis marka
volt.” (Németh Janos). A Skoda-nak a konszernhez vald csatlakozas elsGsorban az uj
technologiai vivméanyok megszerzését jelentette. Errdl Papp Zoltan is hasonloképpen
vélekedik.

A SEAT, illetve Cupra marka szamara is elsOsorban a technologiai fejlesztések
megosztasa jelenti a legnagyobb elényt: ,, Mindenképpen egy stabilitast jelent. Azt jelenti,
hogy fejlesztések és fejlesztési koltségek egy kézbe keriilnek, azonos platformra épiilnek az
autok, vagy azonos vagy hasonléo motorvalasztékkal, sokkal koltséghatékonyabban tud
lizemelni igy egy gyar. Osszevont beszerzési forrasokat tud alkalmazni ezaltal. Azt lehet
mondani, hogy optimalisabb koltségszerkezetet tud a gydrtds szintjén megteremteni, ami
lehetoségeket biztosit kiilonbozo fejlesztésekre, ami atiiltetheté a tobbi markaba is. Ha
valakinek kétsége van a SEAT-tal szemben, akkor annyit kell mondani, hogy a Volkswagen
csoport tagja.” (Rozgonyi Adam).

Az interjiialanyokat hallva megéllapithat6, hogy mig a Volkswagen szamara a konszern
piaci presztizst jelent, addig az Audinak egykor a csédtdl vald mentesiilést jelentette, a
maradék harom marka szamara pedig foként a technologiai Gjitasok, fejlesztések atadasa az,

ami elényt jelent.

Arra a kérdésre, hogy a konszern markai inkdbb rivalisok, vagy inkabb egymast segitd
markak, egybehangzé vélemény sziiletett. Hiszen a megkérdezettek, amellett, hogy e
markékat egymas természetes ellenfeleinek tekintik, sokkal inkdbb az egymast segitd
magatartast 1atjak valosnak: ,, 4 segitség az alapvetden a fejlesztések tekintetében van. Mivel
olyan a modellvalaszték, hogy van dtfedés bizonyos modellek kozott, de azert ki is egészitjiik,
mert nincs olyan szegmens, ahol ne lenne jelen a VW csoport. A VW csoport mindenhol tud
ajanlatot adni. Ez importori szinten is igy van, egy cég ker toliink ajanlatot, ha véletlen nem
tudnank adni Skoda-bol, vagy SEAT-bol ajanlatot, akkor valosziniileg Volkswagen-bdl fogunk
tudni és nem maradunk ki az iizletekbol. E tekintetben mindenképpen segitik egymast a
mdrkak. Es természetesen van rivalizalds és kannibalizdcié is. Mivel mi egy kézben vagyunk

ezt megfelelo stratégiaval, intelligenciaval kell kezeljiik és innentol kezdve nem vagyunk valos
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és latvanyos ellenfelei egymdsnak.” (Rozgonyi Addm). Papp Zoltan is ehhez hasonld
megfogalmazast alkalmazott: ,,Szerintem a ketté nem zarja ki egymdst, mert azt gondolom,
hogy ki is egészitik egymdast, de rivalizalnak is egymdssal.” (Papp Zoltan). Korsos Péter is a
segitséget tartja iranyadonak: ,, 4zt gondolom, hogy inkabb a segitség az, ami latszik. Az a
nagy szerencsénk, hogy nagyon széles palettan tudunk kinalni gépkocsikat ez most legyen
arkategoria.” (Korsos Péter). Les Zoltan sem latja tigy, hogy a markak kozott rivalizalas
latszodna: ,, Arra kell torekedni, hogy rivalizalas ne legyen, hiszen inkabb a szinergidknak az
elonyeit kell kihasznalni, mint rivalizalni egymdssal. Azért egy belso egészséges
versenyszellem, egy egészséges egymastol tanulds, jo folyamatok és jo gyakorlati példak
dtvétele az megint csak oridsi elényt biztosithat. Ugy gondolom, hogy rivalizdldsrél nem

beszélhetiink. Egy egészséges versenyszellem az van, de rivalizalas nincsen.” (Les Zoltan).

Németh Janos a kérdést a Porsche Hungéria kereskedelemi kft-re levetitve véalaszolta meg, de
a lényege pontosan ugyanaz, mint az elébb emlitett véleményeké: ,,Itt az importornél mi egy
kereskedelmi kft. vagyunk és egyiitt forgalmazzuk ezeket a markakat és igyeksziink a
rivalizalast minimalisra csokkenteni. Mondjuk azt, hogy dontse el a fogyaszto, hogy épp
melyik markdra van sziiksége cégszinten. Ha valamelyikiink nem szallitoképes, akkor
megprobalunk a kereskedelmi kft-n beliil valami mdsik mdrkat felajanlani. Igyeksziink
egymast kiegésziteni és az egészségtelen rivalizalast, amennyire lehet szabalyos kereteken

beliil csokkenteni.” (Németh Janos).

A primer kutatasbol lesziirhetd, hogy az emlitett markak stratégiai szovetségeket elsdsorban
nem masik automarkakkal kotnek, sokkal inkabb az IT szektor résztvevodivel, oktatasi
intézményekkel, és ez az 1d6 elérehaladtaval hatvanyozottan igaz lesz. A VW AG egy 6ridsi
konszern, amelynek markai kozott a technoldgiai Ujitasok aramolnak, ezért sincs akkora
sziikségiik a vizsgalt markdknak a wvallalatcsoporton kiviili automarkakkal stratégiai
szovetséget kotni. Erdekes az a markanévvaltasra (és ezzel egyiitt markaszemélyiség valtasra)
iranyuld feltevés, ami a SEAT irdnyaba mutat, mondvan a Cupra markara cserélik a SEAT
nevet. E feltevés egyaltalan nem alaptalan, hiszen a SEAT latvanyosan atallitja gyartasi
kapacitasdnak nagy részét a Cupra gyartasara, ez pedig a SEAT markanévvel ellatott autdk
gyartdsanak rovasara megy, ez a mélyinterjus megkérdezésekbdl kideriil. A Cupra marka egy

sokkal sportosabb vonalat képvisel, ezzel viszont a konszern egy réspiacot kivan megcélozni.
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Osszegzés

A dolgozat irdsa kozben szamos 1j ismeretre tettem szert a konszernek ¢és stratégiai
szovetségek terén, tovabba ugyanez mondhatdo el a Volkswagen konszernre vetitve is.
Reményeim szerint a tisztelt Olvaso szdmara is éppoly ismeretterjeszto jelleget 6lt a dolgozat,
mint szdmomra a vele jard kutatas.

A kutatasbol kideriil, hogy a konszern forma egyértelmii elényhoz juttatja a tagokat,
hiszen technol6giai Ujitasok szabadon aramolhatnak a tagok kozott. Amit az egyik tagvallalat
kifejlesztett, ahhoz a tobbi vallalat sokkalta konnyebben ¢€s kisebb kdltség ellenében juthat
hozza, mintha azt egy a konszernen kiviili cégtdl probalnd beszerezni. Hasonl6 a helyzet a
stratégiai szovetségeket illetden is. Itt ugyan nem torténik tokedsszefonodas, de az
alapkoncepcid, a cél ugyanaz: kozdsen megalkotni a technologiat és ezen osztozni. El lehet
ezt érni ugyis, ha két vagy tobb vallalat egyiitt dolgozik a projekten, vagy akar ugyis, ha csak
egy vallalat dolgozik a technologian, a tobbi résztvevd pedig tokét fektet bele.

A dolgozat elsé részében bemutatasra keriil harom tokedsszefonodassal jard vallalati
szervezOdési mod, a fuziok, felvasarlasok, illetve a konszernek. Utdbbi esetén bévebb
ismeretre tehet szert az olvaso, ennek oka a dolgozat témabéli irdnyultsdga. Ezt kovetden az
olvaso elé tarul a konszernek anyavallalat tevékenysége alapjan felallitott csoportositasa, majd
az iranyitas tipusa szerinti csoportositasa.

A kovetkezd részben az olvasd megismerkedhet két tokedsszefonddassal nem jard
véllalati szervez6dési moddal, a franchise halozattal és a stratégiai szovetséggel. A dolgozat
témaja okan az utobbi bévebben kertiil kifejtésre. E részben olvashato6 a stratégiai szovetségek
tobb szerzd altal megfogalmazott definicidja, amelyek lathatoan csak részben fedik le
egymast, tobbségében kiilonboznek egymastol. Bemutatasra keriil e szovetségeknek a két
fajtdja, a horizontalis, valamint a vertikalis stratégiai szOvetség. Mig eldbbi altaldban
versenytarsak kozott jon létre, addig utdbbi szektorkozi kapcsolatokat takar, 1éteznek azonban
vegyes stratégiai szovetségek is. Ebben a részben olvashat6 a stratégiai szovetségek kotésének
motivacioi, azaz, hogy mi mozgatja a feleket egy ilyen szovetség megkdotésére.

Ezt kovetden bekapcsolodik a dolgozat témajahoz igazodva a VW konszern, ugyanis
ennek rovid torténetét ismerhetjiilk meg. Tovabba e részben keriilnek kifejtésre a napjainkban
észlelhetd autdipari trendek, amelyek nagy valoszinliséggel meghatarozzak az autoipart 2030-
ig. Megemlithetoek itt, tobbek k6zott az autdmegosztd szolgaltatasok, melyek egyre inkabb

kezdenek elterjedni és mar szamos automarka kinal ilyen lehetséget vasarléi szamara,
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beszélhetiink még az egyre inkabb jelen 1évo elektromos autdzasrol, a piac igényeit kielégitve
¢s a karosanyagkibocsatast csokkentd szabvanyoknak eleget téve egyre tobb automarka
kindlatdban tinnek fel elektromos, illetve részben elektromos hajtaslanccal rendelkezd
jarmuvek, ez is korunk egyik nagy autdipari trendje. Ide tartozik még egy az gépjarmiivek
kivitelét érinté trendforduld, mig 15 évvel ezel6tt a ferdehatd, sedan, egyterii volt a kedvelt
kivitel, mara a varosi terepjarot, azaz SUV-t igényli a piac. Lathatjuk, hogy a konszern markai
naprakészek, hiszen ezekre a trendfordulokra egyértelmiien jol reagélnak.

A dolgozat zar6 részében olvashatd a kutatds modszertana €s a primer kutatdsom
eredményei. A primer kutatdsom a téma kiterjedtségének okan feltard jelleget 6ltétt, ezen
beliil a mélyinterjus megkérdezés mellett dontdttem, amely a szakmaisdg megorzésének
jegyében szakértoi interju formaban fejez6dott ki. Négy mélyinterjut folytattam le, a Porsche
Hungaria négy divizidjanak egy-egy vezetdjével. Igy a tisztelt Olvasé betekintést nyerhet az
érintett 6t marka (VW, Skoda, SEAT, Cupra, Audi) konszernen beliil, illetve piacon elfoglalt
helyérol, tovabba a konszern markainak esetleges valtozasair6l is értesiilhet. Tovabba sz6 esik
arr6l, hogy e markak milyen stratégiai szovetségekben allnak a piac tobbi szerepldjével. E
kapcsolatokbdl az latszik, hogy a nagy markapalettdnak kdszonhetden a legtobb marka ritkén,
vagy egyaltalan nem kot horizontalis stratégiai szovetséget, a technologiai Ujitdsok nagy
altalanossagban nézve a vallalatcsoporton beliil &ramolnak. A vertikalis, azaz a szektorkozi
stratégiai szovetségeket részesitik eldnyben a felvonultatott markak.

A dolgozat legnagyobb felfedezése, az a megkérdezettek altali taldlgatds, amely a SEAT
marka ujra pozicionalas alapon végbemend atalakuldsat firtatja a Cupra markéava. E talalgatas
egyaltalan nem nevezhetd alaptalannak. A Cupra marka irdnti magas kereslet és a két marka
kozti eldallitasi arany Cupra javara torténd elmozduldsa az, amely e talalgatast alatdmasztja.

A VW AG olyan széles korben lefedi a piacot, hogy legyen sz6 basic termékekrdl,
prémium termékekrdl, vagy akar luxuscikkekrdl, mindben tud bd kindlatot felmutatni a

vasarloknak.
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MELLEKLETEK

Mélyinterju vazlat
Bevezetés:

A mélyinterju elején szeretném tajékoztatni Ont, hogy a beszélgetésrdl hangfelvétel fog
késziilni, ehhez azonban szeretném kérni az On engedélyét.

Kérem meséljen réviden az eddig eltoltott éveirdl (adott vallalatnal).

Altaldnosabb kérdések:

Melyek azok az (adott marka) modellek On szerint, amelyek kiemelkedden kelenddek? Mit
gondol miben rejlik a vonzerdje e tipusoknak?

Kik a f6 versenytarsai az (adott markanak) a piacon? Miért latja igy?

Véleménye szerint mik a mai trendek az autoiparban? Ezek koziil az (adott marka)
melyikekre koncentral leginkabb? Kérem, amennyiben vannak informacioi a Volkswagen
konszern tobbi markajat illetden a kérdésben, akkor annak ismertetésére is térjen ki.

A fo témat mélyebben érinté kérdések:

Jelenleg milyen stratégiai szovetségekben all az (adott marka)? Mik a 6 céljai az egyes
szovetségeknek? Amennyiben vannak informacioi a Volkswagen konszern mas markairol is
e tekintetben, akkor kérem azokat is ismertesse.

Milyen stratégiai szovetségek vannak kialakuloban a (adott marka) életében? Ezek milyen
problémara keresnek megoldast? Amennyiben vannak informacioi a Volkswagen konszern
mas markairdl is e tekintetben, akkor kérem azokat is ismertesse.

Kérem meséljen olyan megoldasokrol, amelyeket a (adott marka), vagy a Volkswagen
konszern barmely tagja sikeres stratégiai szovetségnek koszonhetden ért el.

On hol helyezné el az (adott markat) a Volkswagen konszernen beliil? Milyen
célszegmensre koncentral? Mennyire sikertil elérni ezt a célcsoportot?

Vannak informacioi arrol, hogy a Volkswagen konszern tervez bdviteni, esetleg sziikiteni
markaarzenaljan? Mit gondol milyen okok htizodhatnak meg a hattérben?

Kérem meséljen arr6l, mi volt a Volkswagen konszern markapalettajanak bovitéseinek,
illetve szikitéseinek okai az 1d6k soran.

Milyen eldnyokkel, illetve hatranyokkal jart a (adott markara) nézve a Volkswagen
konszern megalapitasa?

A Volkswagen konszern markai k6zott észlelhetd kiilondsebb rivalizalas, vagy inkabb
segitik egymast? Ha igen, milyen jellegli ez a segitség, mit takar?

Befejezés

Van esetleg még valami informdacio, amit hozza szeretne flizni az érintett témakhoz?



VW-mélyinterju (Papp Zoltannal)

Bevezetés:

Kérdezé: Az interju elején be is mutatkoznék Onnek. Hari Martin vagyok, a PTE-KTK,
Kereskedelem ¢és Marketing szakon tanulok. A mai mélyinterju egy TDK dolgozathoz
sziikséges, melynek témaja a Volkswagen konszern markainak a stratégiai szovetségeivel €s
konszernesedési folyamataival foglalkozik. Illetve, hogy ezek a markak az autdipari
trendekhez, hogy alkalmazkodtak.

Papp Zoltan: Jo!

Kérdezé: Szeretném kérmni az On hozzajarulasat, hogy az interjurél hangfelvétel
késziilhessen.

Papp Zoltan: Rendben!

Kérdezé: Jo, koszondm szépen. Kérem mutatkozzon be On is és meséljen roviden a Porsche
Hungaria-nal eltoltott éveirdl.

Papp Zoltan: Engem Papp Zoltdnnak hivnak, jelenleg tavaly év marciusatdl vagyok a
Volkswagen személyautdé markajanak a markaigazgatoja. 2002. januar 14-én csatlakoztam a
Porsche Hungaridhoz, akkor a SEAT markéhoz. Akkor én a Nyugat-Magyarorszagi teriileti
vezetd voltam, a nyugat-magyarorszagi SEAT markakereskedéseknek voltam a teriileti
vezetdje. Majd két évvel késobb lettem a SEAT markanak az értékesitési vezetdje és egészen
2009-t6] tavalyi év marcius 1-ig voltam a SEAT markanak voltam a markavezetdje, majd
késobb ez lett SEAT Cupra markavezetdség ez a lényegen nem valtoztat. Nagyon réviden ez
az én palyafutdsom a Porsche Hungaria-nal.

Altalanosabb kérdések:

Kérdezé: Koszondm szépen! Melyek azok az Volkswagen modellek On szerint, amelyek
kiemelkedden kelendéek? Mit gondol miben rejlik a vonzerdje e tipusoknak?

Papp Zoltan: Nyilvan a Volkswagen marka egy nagyon tradicionalis, legutobbi kutatasok
szerint Magyarorszagon a legismertebb automarka. Ha fel kell sorolni automarkakat, akkor ez
biztosan belekeriil. Nyilvan a tradicidhoz hozzajarultak olyan modellek, mint a Polo, Golf,
vagy a Passat, az a mai napig tetten érhetd, hogy ezeknek a modelleknek az imazsuk a
legerésebb. Az embereknek a fejében altalaban ez a hdrom modell jon fel, de kiilondsen a
Golf, ami a Bogarnak, a legendds modellnek volt az utédja és most mar a nyolcadik
generacids Golfot értékesitjiik. Mi volt a kérdés masik fele bocsanat?

Kérdezé: Mit gondol miben rejlik ezeknek a vonzerdjiik?

Papp Zoltan: Az 1d6, természetesen! Egy Volkswagen paletta mondjuk 20 évvel ezelott allt
5-6 modellbol. Régen a szelekrdl kaptak a neviiket a modellek, Polo, Passat, Vento, Scirocco,
ezek mind szelek, valamilyen f6ldrészen. Nyilvan az elmult 25-30 évben ezek beleivodtak az
emberek tudataba. Ez latszik a kutatasokon is, az embereket, ha megkérdezziikk melyik VW
tipusokat ismerik, ezeket emlitik elsdként.



Kérdezo: Rendben, kdszondm szépen! Kik a fo versenytarsai a Volkswagen markanak a
piacon? Miért latja igy?

Papp Zoltan: Ez is szerintem sokat valtozott az elmult idészakban, mert korabban mondjuk
Suzuki, Opel vagy Ford volt a tradicionalis versenytars, ez ma mar Magyarorszagon is, de
vilagviszonylatban is inkabb a Toyota. Ez a két marka, vagy akar konszern az, amely a
vilagelsdségért is folyamatosan kiizd. A 2000-es évek elején még ott volt a General Motors a
vilagelsOségért, de utana ez valtozott. A GM leszakadt és a VW konszern és a Toyota
konszern az Gsszes markajaval verseng az elsészamu pozicioért. Hogy miért alakult igy?
Egyrészt a VW konszern tobb markat foglal magaban. Latszott is, hogy a GM leszakadt,
kiilonbozd pénziigyi okok miatt, a Ford is szintén pénziigyi okok miatt. A Toyota az, ami
er6sodott az elmult idészakban, stabilan tudott akar elsdé is lenni, vildgviszonylatban.
Valosziniileg sokkal racionalisabb gazdalkodast folytattak szerintem, ami miatt 6k meg tudtak
tartani pozicidjukat. Biztosan sokkal jobban tudtdk eldre latni azokat a trendeket,
valtozédsokat, amik megfigyelhetdek voltak, az elmult 20 évben.

Kérdezé: Ertem! Akkor tehat a f6 versenytarsa maganak a Volkswagen mérkanak a Toyota,
ezt igy mondhatjuk.

Papp Zoltan: En ezt most mondanam, igen!

Kérdezé: Jo, rendben! Véleménye szerint mik a mai trendek az autdiparban? Ezek kozil a
Volkswagen marka melyikekre koncentral leginkabb?

Papp Zoltan: En most igazdbol két trendet neveznék meg, az egyiket a karosszéria
tekintetében, a masikat a meghajtast illeten. A tavalyi évben tobb mint 54%-a a piacnak
SUV modellbdl kertilt ki, mig olyan tradicionalis formak, mint az 6tajtdés hatchback, sedan,
minden évben folyamatosan csdkkennek, akar 10%-ot is csokkent az elmult 6t év alatt az
Otajtos szegmens, ami egy Golf vagy egy Polo kategoria. Tehat az latszodik, hogy az ligyfelek
egyre inkabb ezt a divatos SUV format keresik. Es ennek lathatoan nincsen lassulasa. Ebben
azt gondolom, hogy jol allunk, mert most vezetiink be egy tjabb SUV-t, de hat ugye ott van a
T-ROC, T-CROSS, Taigun, T-ROC Cabrio, Tiguan, Tiguan Allspace, Touareg. Tehat
Osszesen 8 SUV modelliink van, amibdl nagyjabol minden méretben tudunk valamilyen
alternativat kinalni az {igyfeleknek. A masik trendforduld, vagy valtozas, az pedig a
meghajtasban van. 10 évvel ezel6tt nagyjabol beszéltiink benzinesrdl, meg dizelrdl. Ez volt a
két legnagyobb szamban eladott motor. Ez a tavalyi évben ugy allt 6ssze, hogy a benzines
nagyjabol 60%-a a magyar piacnak, 14%-a pedig mild hibrid, vagy plug-in hibrid, 3,5% az
elektromos €s a maradék csak a dizel, nagyjabol 20-22%, tehat a 2016-os értéknél is
alacsonyabb mar. Tehat az lathato, hogy a mild hibrid, plug-in hibrid meghajtasok az elmult
3-4 évben folyamatosan erésddnek és egyre nagyobb teret nyernek a piacon. Tehat az SUV és
a meghajtas, az ugy elég erésen trendfordulo.

Kérdez6: Rendben, koszonom! Kérem, amennyiben vannak informacioi a Volkswagen
konszern tobbi markajat illetden a kérdésben, akkor annak ismertetésére is térjen ki.

Papp Zoltan: A valtozast a piacon szerintem minden marka probalja lekdvetni, mig, ha nem
is olyan széles modellpalettdval, mint a Volkswagen, de ugyanilyen SUV modellek
megfigyelhetéek a Skoda-nal is, Kamiq, Karoq, Kodiaq, féleg ugye a kis-, kozép-
kategdridban. Ott van a SEAT-nak az Arona, Ateca, Tarraco. Tehat azért a konszern markai,



foleg a legnépesebb, kis SUV, ebben a kategoridban nagyon erdsen jelen van a konszern.
Audi-nal detto, tehat a prémium szegmensben is jelen vagyunk.

A 16 témat mélyebben érinto kérdések:

Kérdezo: Rendben, koszonom. Jelenleg milyen stratégiai szovetségekben all a Volkswagen
marka? Mik a f6 céljai az egyes szovetségeknek?

Papp Zoltan: En most igazabol csak egyet tudok, ez pedig a Volkswagen Haszonjarmiivet
érinti, és ha jol tudom, akkor ez egy stratégiai szOvetség a Forddal. Ami azt jelenti, hogy
kozosen fejlesztenek modelleket, mint példaul az Amarokot, ez egy pickup, illetve, ha jol
tudom akkor a Ford Transitot és majd a leendé Volkswagen Transporter-t is, ebben nem
vagyok biztos. Ennek a szovetségnek a masik oldala, hogy a Ford vasarolni fog a VW Altal
gyartott elektromosautd-platformokbol, az alvazakbol. Azt tudni kell, hogy az
autofejlesztésben a legdragabb komponens az alvdz. Ebben azonban a Volkswagen konszern
rettenetesen erds volt, a legendas MQB platform szinte az 6sszes VW modell alapja volt, ez
olyan volt, mint egy LEGO. Es pontosan az volt a zsenialitis benne, hogy tulajdonképpen a
Polotdl a Tuoregig mindenre ez volt az alap, csak nyilvan kisebb nagyobb verziokban, de a
magja az ugyanaz. Ez a terve egyébként most a konszernnek a leendd elektromos autok esetén
is, hogy egy platformra épiiljon az Osszes marka autdja. Ennek a kifejlesztése viszont
rettenctesen sok pénz. Itt azért éri meg, mert ugy tervezik, hogy hatalmas nagy
példanyszamban tervezik gyartani. Es nyilvan, ha mondjuk egy Ford azt mondja, hogy éves
szinten tobb milliot vasarol beldle, akkor volumen alapjan sokkal jobb a megtériilése. Tehat,
egyik oldalrol kozos modellfejlesztés, nagyobb Ford befolyds az Amarokot illetéen, cserébe
pedig a Ford vasarol a VolkswagentOl elektromos autdé alvdzat. Ezeknek a stratégiai
szovetségeknek a célja a fejlesztési koltségek megtériilése. Példdul nézziik a Mercedest.
Kifejleszti az 0j Spritert, de a fejlesztési koltsége egy modellnek az nem biztos, hogy
megtériil, mert nyilvan késziil egy szamitas, hogy ebbdl az autdobdl hanyat fognak eladni az
életciklusa alatt, ha itt nincs meg a kell6 profit, akkor lehet el sem kezdik gyartani. Viszont
hogyha hozzéaveszik egy stratégiai szovetségben a Renault Masternek meg a VW Crafternek
is a volumenét, akkor nyilvan stlyozva mar lényegesen nagyobb volumennel tudnak
szamolni, igy a megtériilése is sokkal jobb lehet egy ilyen fejlesztésnek. Egy modellnek a
kutatas-fejlesztésére szant 6sszeg akar millidrdeurods torténet is lehet. A stratégiai szovetségek
akar versenytarsak kozott is, akkor lehetnek életképesek, ha megvan mogé az a volumen,
amitd]l mar mindenkinek megéri egy kozos platformot fejleszteni mondjuk, vagy akar azt
mondani, hogy a Mercedes gyartja a platformot, a masik két emlitett versenytars pedig fizet
érte. Es igy mindenkinek jo, mert olcsobb az a beruhazas, mintha kiilon-kiilén csinalnak.

Kérdezé6: Rendben esetleg, ha vannak informacioi a Volkswagen konszern tobbi markajat
illetéen a kérdésben, akkor annak ismertetésére is térjen ki.

Papp Zoltan: Kiils6s markaval aligha vannak stratégiai szovetségben a markdink. Pontosan
azért, mert épp elég markank van, amelyek azért tudjdk a volument hozni egy ilyen
beruhdzas-megtériilésnél. Tehat annyira nincs sziikség ilyen szovetségre. Tekintslink ki egy
kicsit a konszernen kiviilre. Nem olyan régen alakult meg a Stellantis nevli szdvetség,
melynek helyén régen volt a PSA konszern, ugye a Peugeot, Citroen, ehhez tarsult az Opel,
most mar a Fiat konszern is, és ezek egyesiiltek, mert kiilon-kiilon valdszinlileg mar egyikiik
sem lenne mar életképes, kiilondsen, hogyha szembenéziink azokkal a valtozasokkal, amik
jonni fognak az autdiparban. A VW konszernnek a markai kozott pedig egészen a legolcsobb
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kisautoktol egészen, a prémiumon at a luxusautokig minden megtaldlhatdo. Nem beszélve a
teherautd tizletagrol, ahol tényleg a legkisebb teherszallitotol a kamionokig minden
megtalalhat, s6t még motormarkank is van. Tehdt olyan szertedgazd a konszernnek a
markapalettdja, hogy egyébként nincs nagyon sziikség stratégiai szovetségre, konszernen
kiviili automarkakkal. Mas teriileteken viszont van példa, mondjuk a szoftverfejlesztés egy
ilyen teriilet, az elektromos autok esetében példaul nagyon fontos kérdés. Itt is inkabb
azonban a konszern megalapitotta a sajat szoftverfejlesztd cégét és az itt gyartott szoftvereket
szeretné majd haszndlni a leendd elektromos autokhoz.

Kérdezo: Ha jol értem, akkor a Volkswagen konszern olyan, mintha egy nagy stratégiai
szOvetség is lenne egyben?

Papp Zoltan: Ha visszamegyiink az iddben, akkor csak volt egy Volkswagen marka ¢és egy
Porsche marka, ezek egy tordl fakadnak. Késébb, nem biztos, hogy kronoldgiailag jol
mondom a Skoda-t meg a SEAT-ot, ha nem is stratégiai szOvetség, inkabb felvasarlasnak
mondanam. Ezaltal tud a VW marka bdviteni, hiszen el tudjak adni az altaluk fejlesztett
alvazat az adott markaknak. Inkabb fejlédott a konszern organikusan, minthogy mondjuk
stratégiai szovetségbe 1éptek volna.

Kérdezo: Milyen stratégiai szovetségek vannak kialakuloban a Volkswagen marka életében?
Ezek milyen problémdra keresnek megoldast? Amennyiben vannak informécioi a
Volkswagen konszern mas markairol is e tekintetben, akkor kérem azokat is ismertesse.
(Erre a kérdésre mar valaszt adott a megkérdezett)

Kérdezé6: Kérem meséljen olyan megoldasokrol, amelyeket a Volkswagen marka, vagy a
Volkswagen konszern barmely tagja sikeres stratégiai szovetségnek koszonhetden ért el.
(Erre a kérdésre mar valaszt adott a megkérdezett)

Kérdezé: On hol helyezné el az Volkswagen markat a Volkswagen konszernen beliil?
Milyen célszegmensre koncentral? Mennyire sikeriil elérni ezt a célcsoportot?

Papp Zoltan: Nyilvan az elsé helyre tenném. A legszélesebb modellpalettaval bir, ha jol
tudom most 19 modelliink elérhet6. Es azt se felejtsiik el, hogy vannak olyan modellek, amik
kiilonboz6 kontinenseken érhetoek el csak, példaul az Atlas modell az Egyesiilt Allamokban,
amit csak ott lehet kapni, tehat a modellportf6li6 még ettdl is szélesebb, mint amit
Magyarorszagon el tudunk érni. Mi volt még a masik kérdés bocsanat?

Kérdezo: Az, hogy mennyire sikertil elérni a célcsoportokat.

Papp Zoltan: Mivelhogy rettenetesen széles a modellportf6lid, igy azt mondom, hogy
mindenkinek tudunk ajanlani autot. Igazabol, ami a magyar piacot meghatarozza az az ér,
valoszinlileg mi nem tudunk adni Dacia szinten autot. Tehat vannak olyan szegmensek,
amiket az ar miatt nem ériink el. Ha mondjuk Németorszdgot nézziik, ahol az arszinvonal
yjautokat tekintve magasabb, ott szélesebb réteget tud megszolitani a marka, hiszen adott
esetben ebben az orszagban tobb pénziik van az embereknek autot vasarolni. De azt
gondolom, ha szegmensenként megnézziik, mindenhol van modelliink tulajdonképpen, amit
tudunk értékesiteni az iigyfeleknek.

Kérdezé: Vannak informacioi arrél, hogy a Volkswagen konszern tervez béviteni, esetleg
sziikiteni markaarzenaljan? Mit gondol milyen okok hizédhatnak meg a hattérben?



Papp Zoltan: A legutolso bovités 4 éve volt, amikor a SEAT mellett megjelent a Cupra, mint
onall6 marka. A Cupra egy felszereltségi szint volt, a SEAT-nak volt a top verzidja. Igazabol
ujabb marka sziiletésérél én most nem tudok, de ismereteim szerint nem tervez bdviteni a
gyar. Ahogyan a markapaletta sziikitésérdl sincs tudomasunk. Nagyjabol 9 millié autot
értékesit a konszern évente vildgszinten, azt gondolom, hogy most minden markéra sziikség
van, hogy ezt a darabszdmot elérjiik. Szdval nincs tudomasom arrél, hogy akar sziikités vagy
bovités jonne most a konszern életében.

Kérdez6: Rendben, koszonom! Kérem meséljen arrdl, mi volt a Volkswagen konszern
markapalettajanak bovitéseinek, illetve sziikitéseinek okai az idok soran.

Papp Zoltan: A markabdvitéseket illetden, mint ahogy emlitettem a Skoda, SEAT mondjuk,
az abszolut egy tudatos dontés volt, példaul a Skoda esetében, hogy egy jo iméazsu markat
vasarolt a gyar. Ez lathatdé ma is, 1-1,4 millié autot is tud értékesiteni ez a marka, a normal
piaci kondicidokban. Az egy jo terjeszkedési lehet6ség volt, amit jol meg is lovagolt a
konszern. A SEAT pedig egy jo kiegészitésnek tiint a markaportfolionak. Szerintem ezek
lehettek a gondolatok, amikor ezeket meglépték akkoriban. Modell szintjén pedig, hogy mik
szlintek meg, ennek elsdsorban piaci okai vannak, tehat, ha azt mondja a gyar, hogy adott
szegmensben, mert a szegmens csokken, mert az tigyfelek mar nem olyan autét szeretnének
vasarolni, akkor nyilvan elébb vagy utobb nem éri meg ebben az adott szegmensben
értékesiteni, mert a szegmens organikusan sziinik meg. Ilyen példdul az a trend, amit
emlitettem. 20 évvel ezeldtt az egyterli volt a nagy slager, sorra jottek ki, a SEAT Altea, Golf
Plus, amik akkoriban jol mentek, de egyszer csak elkezdett ez a szegmens csokkenni €s végiil
elhalt, mivel 0j divatirdnyzatok jottek, az tlgyfelek elkezdtek SUV-kat vasdrolni. Aztan a
gyarak is valtottak, erre j6 mondjuk egy MQB platform, hiszen erre az alapra szinte barmilyen
tipust ra tudnak tenni.

Kérdezo: Milyen elonyokkel, illetve hatranyokkal jart a Volkswagen markara nézve a
Volkswagen konszern megalapitasa?

Papp Zoltan: Az elényének azt tudnam mondani, hogy 2016-2017-ben a vilag legnagyobb
autogyartdja voltunk, most is masodikak vagyunk. Azt gondolom, hogy a VW maga egy
komoly erd az autopiacon, autdiparban, meghatarozé erd. Tehat ha mi elindulunk egy irdnyba
azt nagyon-nagyon szoktak kovetni a tobbi marka. Ez akar a magyar piacon is megfigyelhetd,
hogy arazasban is megprobal hozzank igazodni, a tobbi marka. Nyilvan ennek vannak
hétranyai is, a nagysagbol fakaddéan nem tud esetleg olyan gyorsan reagélni a konszern. De ha
egy 10 milli6 autds konszernrdl beszéliink, tobb szdzezer alkalmazottal markanként, a vilag
minden részén 1év6 gyarakkal, azért ez nem olyan egyszerti.

Kérdez6: A Volkswagen konszern markai kozott észlelheté kiilondsebb rivalizalas, vagy
inkabb segitik egymast? Ha igen, milyen jellegii ez a segitség, mit takar?

Papp Zoltan: Szerintem a kettd nem zarja ki egymast, mert azt gondolom, hogy ki is
egészitik egymast, de rivalizdlnak is egymassal. Ha megnézzilk a markdkat és most
maradjunk a volumenmarkaknal, a Volkswagen, SEAT, Skoda esetében, nyilvan a technikai
¢és miiszaki tartalma ugyanaz, tehat ha vesziink egy Golf Variantot, Skoda Octaviat és egy
Leon Combi-t, akkor allithatjuk, hogy miiszaki értelemben nagyon hasonléak. Ugyanakkor
imazsban, méretben, kiilalakban viszont teljesen mas. Ezért van az, hogy az, hogy aki egy
ilyen tipust autdban gondolkozik, annak harom alternativat tudunk kinalni egy helyett. Ebben
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az a jo igazabol, hogy kiegészitik egymast és meg tudja talalni minden ligyfél maganak azt a
konszernen beliil, ami neki jobban imponél, mint mondjuk a masik. Emellett meg nyilvan
sokszor van az, hogy a 3 marka versenyez egy tigyfélért, mert neki mindhdrom tetszik, ott
pedig az ar fog donteni, vagy az értékesitd hozzdalldsa, vagy barmi egyéb, ami
megkiilonboztetheti a markakat egymastol.

Befejezés:

Kérdez6: Koszondm szépen a valaszait, kielégitdek voltak. Tovabbi j6 munkat kivanok
Onnek!

Papp Zoltan: Oriilok, ha barmi plusz anyagra lenne sziiksége jelezzen batran!
Kérdez6: Koszondm szépen, viszontlatasra!

Papp Zoltan: Szivesen, viszontlatasra!
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SEAT-Cupra-mélyinterji (Rozgonyi Adammal)

Bevezetés:

Kérdezo: El0szor is szeretném megkdszonni, hogy elvallalta a mélyinterjut. Szeretném
ismertetni, hogy ez egy TDK dolgozathoz lesz felhasznalva, amely a VW konszernnel
kapcsolatos. Be is mutatkoznék ezennel, Hari Martin vagyok, a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karanak, Kereskedelem ¢és Marketing szak hallgatéja vagyok.
Szeretném megkérni Ont is, hogy mutatkozzon be és kérem meséljen roviden az eddig
eltoltott éveirdl a Porsche Hungaria-nal.

Rozgonyi Adam: En is koszonom a lehetdséget. Azért gondoltam, hogy vallalom ezt az
interjut, mert lattam, hogy olyan jellegli kérdések vannak, amik marketinggel, értékesitéssel
kapcsolatosak, ezekre pedig nagy a ralatasom. Engem Rozgonyi Adamnak hivnak. Ennél a
cégnél 20 éve dolgozom, 1 éve a SEAT-Cupra csoportnal, mint markavezetd, ezt megel6zden
végig a Volkswagennél iligykodtem. Elsé iddszakomban, akkor teriileti vezetdként, a
kereskedéseknek az értékesitési munkalataival foglalkoztam, standardok, mindségi célok
megvaldsitasaval. Késobb pedig értékesitési vezetéveé valtam. Ezutdn jott egy lehetdség, és
igy keriiltem a SEAT és Cupra ¢élére, mindig igy hangsulyozom, néhdnyan megfeledkeznek a
Cupra-rdl, hiszen ez most egy Uj helyzet. Két markat visz egy divizi6 a Porsche Hungarianal,
merthogy a SEAT-nal kivalt egy 0j brand, a Cupra. Testvérmarkaja ugyan a SEAT-nak, de
onallé marka. Vannak persze olyan modellek, amelyek a SEAT-ra épiilve keriilnek ki, de
sportos vonalat kapnak. En ezért a két markaért felelek.

Altalanosabb kérdések:

Kérdezé: Jo, rendben, kdszondm. Mit gondol melyek azok a SEAT és Cupra modellek On
szerint, amelyek kiemelkedden kelendéek? Mit gondol miben rejlik a vonzerdje e tipusoknak?

Rozgonyi Adam: Azt gondolom, hogy valasszuk kiilon, beszélek egy kicsit a SEAT-rol,
aztan majd a Cupra-rol. Ha Magyarorszagot vessziik alapul, akkor lathatjuk, hogy megvannak
azok a piaci sajatossagok, amiért Magyarorszagon mitkddik egy marka vagy nem miikodik.
Teljesen masképp miikodik példaul egy osztrak piac, pedig nincsen messze. Gyakorlatilag a
SEAT marka elismertsége Magyarorszdgon joval alacsonyabb, mint amit megérdemelne. Ami
elsdsorban annak kdszonhetd, hogy a konszern méas markai til vannak értékelve, elsdsorban a
Volkswagenre meg a Skoda-ra gondolok. Torténelmileg a 2007-es vallsag utan az allami,
kormanyzati beszerzések is, illetve a véllalati flottapolitikaban is elindult egy olyan folyamat,
hogy egy kicsit onmérsekletet igyekeznek tanusitani ezek az intézmények, vallalatok és egy
nagyon jOo megoldasnak tlint akkor, hogyha az Audibol Volkswagenbe léptek vissza, az
Audibdl pedig Skoda-ba. Akik a Skoda-ba léptek vissza, 6k ott is maradtak, mert rajottek,
hogy ezek nagyon jo modellek. Mikor ez az atalakulas végbement, akkor a SEAT-nak nem
volt a legerdsebb a modellpalettdja, igy torténelmileg nagyon erds lett a flottapiacon a Skoda
¢s a Volkswagen is megdrizte a szerepét, mert az pedig egy kedvelt presztizsii, nagy imazsu,
kedvelt, picit sznob marka. Aki meg akarja mutatni, hogy milyen autdja van, 6 VW-t vesz, aki
pedig racionalis érveket kovet, 0k pedig a Skoda-t véalasztjak. Id6kozben, az elmult években
kiboviilt a SEAT valasztéka, nagyon piacképes modellvalasztékkal vagyunk jelen a piacon.
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Most indult el egy olyan folyamat, mondhatni az elmult masfél évben, hogy azok a modellek,
amik kiilsdre, belsére, mindségre rendben vannak, aki megnézi, kiprébalja és felkeriil a
vasarlasanak a short list-jére a SEAT, akkor rajon, hogy ez is egy nagyon jé autd, nagyon jo
marka. Eljutottunk oda, hogy ez a chiphidnyos iddszak rank tort és elsdsorban azok a markak
szembesiiltek gyartdsi nehézségekkel, amelyekre a kereslet nagyon nagy volt, példaul a
Skoda. Hosszabbodtak a szallitasi hataridok és elétérbe kertiltek a cégeknél azok az autok,
amik flottara alkalmasak, de rovidebb szallitasi hataridén beliil lehet ezeket szallitani. fgy
keriilt a SEAT az elmult egy évben el6térbe a flottapiacon ez egy nagyon jé megoldas tobb
kategoridban is. Az egyik nagyon kelendd tipusunk a Leon, els6sorban a kombi kivitel,
mindségében, egyediségében, megjelenésében teljesen megfelel a flottavasarloi igényeknek.
Ezzel egyre javul6 pozicionk van, rdadasul ennek az j Leon modellnek a hasznaltauto-értéke,
az értéktartasa sokkal kedvezoébb, mint az elddmodelljének. Ertéktartobb, mint egy VW Golf
¢s ebbdl kifolyolag példaul egy finanszirozasi ajanlatnal nagyon hasonld havidijakat lehet
kihozni egy SEAT Leonra, mint egy Golfra. Korabban joval kedvezébb volt a Golf, mert
értektartobb volt, tehat a finanszirozott dsszeg joval kevesebb volt. Ebben is sokat javultunk.
Azt gondolom, hogy a magyar autdpiac 70-80%-ban céges eladdsokbol ¢él, a céges
modelljeink sikeresek. A Leont tartom kelend6 modellnek, Ateca-t és a Tarraco modellt. Itt
pedig az SUV modellek térnyerése az, ami egyre inkabb tapasztalhat6. Itt van két erds
modelliink, ebben a kategdridban. Most mar az SUV modellek is bekertiltek a vallalatok altal
gyakrabban vasarolt modellek kdzé. A Cupra esetében pedig, onmagaban a brand attraktiv.
Tehat nem tudok kiemelni egy-egy modellt, egy olyan brandet alkotott a SEAT, aminek a
modelljeit, ha meglatjak az utcan, akkor nem tudjédk hova tenni az emberek még, mert most
¢épiil a marka. Bar az elmult egy év alatt sokat fejlodott a markaismertség, de teljesen kilog a
sorbol. Mondhatndm megosztja az ligyfeleket, de nem atekintetben, hogy valakinek nem
tetszik és masnak meg tetszik, hanem valaki inkabb nem tudja még elfogadni ezt az 0j iranyt,
ezt az 0j design-t, valakinek pedig leesik az 4lla. Az egyik fél az, aki nem tudja elképzelni,
hogy ide jutott az autdipar, a masik fele pedig aki elajul.

Kérdezé: Rendben, kdszonom. Mit gondol, kik a {6 versenytarsai a SEAT és a Cupra
markanak a piacon? Miért latja igy?

Rozgonyi Adam: A SEAT-nak azt gondolom, hogy a volumenmarkak koziil a konszern
markai természetes versenytarsak. Napi szinten van arajanlatkérés nalunk Volkswagenre,
Skoda-ra és SEAT-ra, ami nem rossz, mivel, ha valamelyik marka elviszi az iizletet, az mar a
cégcsoportnak jo. Nyilvan mi a SEAT-ért dolgozunk, de ez még a jobbik eset. Nagyon
jelentdsen jonnek fel a koreai markak, a KIA, Hyundai. Akikkel nagyon nehéz versenyezni,
mert nagyon alacsony arszinten dolgoznak, foleg a flottaoldalon. Jelentds arkiilonbség van
egy SEAT ¢és egy KIA modell kozott. Tipustol fiiggéen azért ide sorolnam a Fordot, ami
szintén nagyon erds a flottapiacon €s nem szabad megfeledkezniink a Toyotarol, ami
altalanossagban egyébként jol teljesit Magyarorszdgon. A Cupra esetében nehéz
meghatarozni. A Cupra egy olyan szegmenset, réspiacot probal betdmni, ahol jelen
pillanatban nincs nagyon kinalat. Tehat nem az exkluziv sportautok kategoriaja, hanem egy
megfizethetd és volument biztositd markarol beszéliink. A BMW-t, Mercedest latjuk magunk
felett, alattunk pedig a Hyundai-t Mazda egyes modelljeit.

Kérdezé: Ertem, akkor a Cupra arra sziiletett, hogy betdltse ezt a piaci rést.



Rozgonyi Adam: gy van, tehat ez egy 4 éves marka. A gyar rajétt, hogy tébbletvolument tud
akkor csinalni ebbdl a gépkocsibol, ha nem egy felszereltségi szintje a SEAT-nak, hanem
megforditjuk az egészet, és felszereltségbdl csindlunk egy brandet, 6nalld brandet, teljesen 1)
logéval és filozéfiaval. Ugy tiinik, hogy ez miikodik is, a mai piacokon egy nagyon kedvelt
markarodl van szo6, 2020-ban vilagszinten 27 ezer autdt gyartottak és szallitottak ki Cupra-bol.
2021-ben, ami hasonlo pandémias év volt, 80.000-re ndvelte a kiszallitast, hdromszorosara
nétt a Cupra. Ezaltal novekedést tudott hozni, mig a legtobb marka csokkentette a gyartasi
volumenét 2021-ben a chip és a félvezetShiany, illetve a beszallitdi problémak miatt. Nyilvan
kisebb volumenbdl konnyebb volt elére 1épni, de azért ez valamit elmond. Az, hogy
progressziv ndvekedést mutat a Cupra azt jelenti egyrészt, hogy van ra igény a piacon,
masrészt pedig azt, hogy a konszern csucsvezetdinek az a dontése, hogy ezt az iranyt folytatni
kell minden aron. Inkabb veszitsen volumenben a Skoda és a Volkswagen, de a Cupra-t fel
kell nevelni és a gyartasat biztositani kell, mert kiilonben a sziiletésekor ,,meghalna a gyerek”.

Kérdezo: Ertem, értem. Véleménye szerint mik a mai trendek az autoiparban? Ezek koziil a
SEAT marka melyikekre koncentral leginkabb? Kérem, amennyiben vannak informacioi a
Volkswagen konszern tobbi markajat illetéen a kérdésben, akkor annak ismertetésére is
térjen ki.

Rozgonyi Adam: A VW konszern tobbi markainak kérdésit én a tobbi markanak a
képviseldire hagyom, akiket majd meghallgat. Azt tudom elmondani, hogy két alapvetd trend
van, amit én latok a magyar autopiacon. Az SUV Kkategoéria nagyon megerdsodott és
gyakorlatilag minden marka abban érdekelt, hogy a vérosi terepjardk palettdjat probalja
bdviteni, ebben elég erdés a SEAT is. Nalunk 3 modell van, ami erre épiil. Az Arona, ami a
kisautd SUV kategoriaba esik, az Ateca a masodik modell, ami egy emeltebb karosszériat
magaénak tudé modell, illetve a Tarraco egy hétszemélyes, nagyobb méretli varosi terepjaro.
A SEAT altal diktalt SUV vonalat valamelyest a Cupra is lekoveti. Ott is van Cupra Ateca
modell, de ez mar egy sportosabb kivitel, 300 léerds motorral érhetd el. A markanak
megfeleld teljesitményt adja. Van egy Formentor modellje a Cupra-nak, ez egy cupé-SUV
kategoria, egy crossover, hol ide, hol oda soroljak. Megvan ez a vonal itt is. A masik irany
pedig, ami egy nagyon fontos tendencia, és Ugy latszik, hogy évrdl évre né a piaca, az
elektromos és a hibridautd, az alternativ megoldasoknak az esete. Itt azt tudom elmondani,
hogy a SEAT csak plug-in hibrid megoldasokkal rendelkezik. Ezek a halozati aramrol tolthetd
jarmivek. Egy bizonyos hatotavolsagig teljesen elektromos meghajtassal miikodik, utana
pedig benzin-, illetve dizeliizemben. Ez a SEAT-nal és a Cupra-nal is megvan. Most kertilt
piacra a Cupra-nal a 100%-ig elektromos kivitelii gépkocsink a Cupra Born. Az
elektromobilitds egy nagyon fontos vonal és az SUV-k. Annyit elmondok konkrétumok
nélkiil, hogy ugyanez a modellbdviilés nagyon erdsen észrevehetd a Volkswagen és a Skoda
oldalan is. Tehat utébbi idokben a legijabb modelljeik mind az SUV kategoéridba keriiltek
bele.

A 10 témat mélyebben érinto kérdések:

Kérdezo: Rendben, koszonom. Jelenleg milyen stratégiai szovetségekben all a SEAT és
Cupra marka? Mik a {6 céljai az egyes szovetségeknek?



Rozgonyi Adam: Nem tudom pontosan, hogy a szdvetség mit jelent, azt tudom elmondani,
hogy a SEAT a Volkswagen konszern vallalata 70 éves multtal rendelkezik és a kapcsolodas
ugy van, hogy gyakorlatilag 6nallo markaként dolgozik, de vannak olyan kdzponti, a VW
konszern feliigyeldbizottsaga és menedzsmentje altal hozott dontések, amelyek kihatnak a
SEAT-ra ¢és természetesen olyan modellpolitika, amikor eldontik, hogy egy 10j modell
fejlesztése hol valosuljon meg, melyik markanal keriiljon bevezetésre, ez alatt az ernyd alatt
valosul meg. Tehat megvan egy onallésaga a markanak, hogy ¢élje az életét és jol szerepeljen a
piacon, de a stratégiai dontéseket, a VW konszern kdzponti dontéshozd szervezete hozza. Itt
van tehat egy nagyon szoros kapcsolddas. Erre céloztam korabban, hogy bar a SEAT ¢és a
Cupra szeretne nagyon jo piaci helyzetben lenni, de a konszernnek kdzponti beszerzése és
gyartdsa van. Ezért ki van téve annak a kdzponti dontésnek, hogy mennyi jut ennek a
markanak példaul chipbdl és fontos alkatrészekbdl, amelyek adott esetben megegyeznek a
markak kozott. Itt ebben a kapcsolatban sziiletett az a dontés, hogy a Cupra el6térbe keriil és a
Cupra-nak a teljesitményt ndvelni kell és ezt a rendet meg kell erdsiteni a piacon. A masik
kapcsolodas a SEAT és a Cupra kozott van, azt lehet mondani, hogy a SEAT gyarban gyartjak
a Cupra-t. Azt latom, hogy egyre inkabb a Cupra modelleket gyartjak a SEAT rovéasara, igy
akarjak erdsiteni a Cupra-t. Ez egy stratégiai kapcsolat az anyacéggel, a masik, ami stratégiai
kapcsolatnak tekinthetd, az a beszallitoi kor és a beszallitoi szint. Tekintettel arra, hogy az
autogyartd az autd 10-15%-at allitja el6 6 maga, a tobbit, nagyjabol 85%-at beszallitoktol
szerzi be, és ebbdl jelenleg van jonéhany, ami gyartasi nehézségekkel jar, ezért a SEAT
megprobal olyan stratégiai megoldasokat taldlni, ahol ezt a kitettséget csokkenti, és példaul
probal sajat elektromos rendszert fejlesztd egységet megalkotni a gyaron beliil. Azért, hogy az
akkumulator-gyartasi kérdéseket rugalmasabban tudja kezelni, mint jelenleg. A konszern Uj
megallapodasokat kotott Eurdpaban létesiild chip és félvezetd gyarakkal, hogy a most
meglévo kitettséget csokkentse.

Kérdezo: Ezzel nagyrészt megvalaszolta a kérdést. Esetleg van tudomasa olyan konszernen
kiviili markakrol, amellyel a SEAT, vagy a Cupra egyiittmiikodésben allna?

Rozgonyi Adam: Alapvetden egy olyan konszernrdl beszéliink, ami perpillanat az autéipart
illetéen nagyon szerteagazé teriileteken van jelen. Itt a prémium autoktol, mint példaul a
Bugatti, a Bentley-n keresztiil, egészen a luxus-sport autokig, mint a Lamborghini, vagy a
Porsche, egészen a tomegmarkakig, mint a Skoda, vagy a SEAT, illetve a buszgyartas
teriletén is jelen van. Megvannak a stratégiai kapcsolddasai. Ebbdl a szovetségbdl, illetve
ezekbdl az egylittmiikodésekbdl konnyen kilépni nem lehet. Olyan egyiittmiikodést én nem
latok valdsziniinek és realisnak, ami spontan szinten johetne 1étre. Ahhoz azt gondolom, hogy
a konszern tagjanak kéne lenni. Errdl se hir nincsen, sem elképzelés. A személyautd vonalon
ezt nem latom életszertinek. Mindenki a sajat utjat probalja jarni és a mostani kihivasoknak
ellenallni. Nem gondolom, hogy az kivitelezhetd lenne, hogy mondjuk idegen markak
belépjenek és spontan szovetségeket hozzanak 1étre a konszern markaival.

Kérdezo: Ertem. Akkor a konszern 6sszes markaja inkabb ezt igy hazon beliil megoldja.
Rozgonyi Adam: Igen, azt gondolom, hogy igy van.

Kérdezé: Ertem, koszonom. On hol helyezné el a SEAT és a Cupra markat a Volkswagen
konszernen beliil? Milyen célszegmensre koncentral? Mennyire sikeriil elérni ezt a
célcsoportot?
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Rozgonyi Adam: A SEAT-ot volumenmarkanak tartom, mondjuk Ausztridban hétszeres
mennyiséget adnak el SEAT-bol, mint Magyarorszagon, pedig 1élekszdmban kisebb piacrol
beszéliink. Nyilvan a vésarléeré az nagyobb ott. Es lehet volument hozni ebben a
kategoridban, ar-érték aranyban megfeleld. A Cupra-t pedig alacsonyabb volumenbe ¢és a
prémium iranyaba mozditanam el. Ha van egy olyan skala, egy olyan koordinata rendszer,
ahol a vizszintes tengely a volument, a fliggdleges pedig az arat és a presztizst mutatja, akkor
a Cupra-t kozelebb az origbhoz, viszont magasabban, a SEAT-ot pedig a volumenben elérébb
¢s alacsonyabb ar mellett. A SEAT valahol a Skoda koriil mozog, a Cupra pedig inkabb az
Audi magassagaban, a VW folott, de, ha a volument nézziik, akkor inkabb a Cupra-hoz az
Audi marka van kozel.

Kérdezé6: Vannak informacioi arrol, hogy a Volkswagen konszern tervez boviteni, esetleg
sziikiteni markaarzenaljan? Mit gondol milyen okok htizodhatnak meg a hattérben?

Rozgonyi Adam: Nincs informacié ilyenekrél. Nagyon felboritotta az autogyartast, ami most
az elmult masfél évben tortént. Az automarkak jelenleg nehezen terveznek elére, mert a jelent
is nehezen oldjadk meg. Nehéz a jovObe latni, mert a jelent és a kozeljovot sem latjak.
Ugyanakkor nagyvonalakban azt gondolom, hogy mindenképpen ebben a cégcsoportban meg
fog er6sodni, ez egy visszafordithatatlan Gt és meg fog maradni a tobbi marka. A SEAT-nak a
helyzetében nem vagyok biztos, hogy mi lesz a jovéje, ha ilyen mértékben a SEAT-Cupra
gyar, egy markéra, a Cupra-ra fokuszal. Mert ez azt fogja jelenteni, kdzéptavon, hogy a
Cupra-nak javulni fognak az eredményei, a SEAT-¢ mindenképpen romlani fog. Mert a
gyartast, a fejlesztést, mindent a Cupra ald rendelnek, akkor a végén az lesz, hogy a Cupra-ra
nagyobb a kereslet, mint a SEAT-ra, mert tobb az abbol szarmazo6 eladas. De ugyebar azért
lesz tobb a Cupra- eladas, mint a SEAT, mert nem a SEAT nem lett fejlesztve. Ez egy kérdés,
hogy amikor eljutunk erre a pontra, mert mindent nem fog tudni atvenni a Cupra, hogy elérje
azt a volument, ami elegendd és a profitabilitidsa lesz-e olya, hogy azt mondjak, hogy
levessziik a palettarél a SEAT-ot. Aki ilyen tipust autdt szeretne vasarolni a konszerntdl, az
vegyen Skodat. Es egy uj korszak nyilik, és az uj SEAT-ot ugy hivjak, hogy Cupra. Ez elég
érdekes, de nem irredlis. Ez néhany éven beliil ki fog deriilni. Ez eddig egy nem nagyon latott
atalakulds lenne az autopiacot nézve. Voltak mar olyan autdogyartok, akik csddbe mentek,
atvette 0ket mas tulajdonos, de az, hogy transzformalodott egy marka, ilyen mértékben, erre
az autopiacon még nem volt példa. Egy torténelmi markarol beszéliink, kérdés, hogy hagyjak-
e, hogy bedaréalja a Cupra. Erre nincs még valasz, talalgatdsok vannak. De ha ilyen kérdést
feltesziink azoknak, akik a tliz kozelében vannak, akkor ezt nem tudjak hatirozottan cafolni.
Mondjuk ugy folyos6i szinten latolgatjak, hogy a Cupra erdsitése azért volt-e, hogy
szinesitsék a konszern kinalatat. Lényegében nem zarjak ki a gyari munkatéarsak sem azt, hogy
a Cupra felemelése hozza-e majd a SEAT megsziinését. A dontés még nem biztos, hogy
megsziletett. Az is lehet, hogy a konszern egyeldre kivar, hogy mennyire tudja magat
feltorndzni az egyik marka és a masik mennyire fog elsorvadni. Ha azt latjak, hogy ez egy
egyértelmil tendencia, akkor szerintem siman elkoszonnek a SEAT-t6l. Ha viszont azt latjak,
hogy ez meg fog allni 50-50% szinten a gyartast tekintve, ha nem akar mindenki, aki eddig
SEAT-tal jart, Cupra-t hajtani, akkor lehet megtartjak mindkét markat.

Kérdezé: Rendben, kdszonom. Milyen eldnydkkel, illetve hatranyokkal jart a SEAT és a
Cupra markara nézve a Volkswagen konszernhez valo csatlakozas?
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Rozgonyi Adam: Mindenképpen egy stabilitast jelent. Azt jelenti, hogy fejlesztések és
fejlesztési koltségek egy kézbe keriilnek, azonos platformra épiilnek az autdk, vagy azonos
vagy hasonldé motorvalasztékkal, sokkal koltséghatékonyabban tud iizemelni igy egy gyar.
Osszevont beszerzési forrasokat tud alkalmazni eziltal. Azt lehet mondani, hogy optimalisabb
koltségszerkezetet tud a gyartas szintjén megteremteni, ami lehetdségeket biztosit kiilonbozd
fejlesztésekre, ami atiiltethetd a tobbi markaba is. Ha valakinek kétsége van a SEAT-tal
szemben, akkor annyit kell mondani, hogy a VVolkswagen csoport tagja.

Kérdez6: Koszonom. A Volkswagen konszern markai kozott észlelheté kiilondsebb
rivalizalas, vagy inkabb segitik egymast? Ha igen, milyen jellegli ez a segitség, mit takar?

Rozgonyi Adam: A segitség az alapvetden a fejlesztések tekintetében van. Mivel olyan a
modellvalaszték, hogy van atfedés bizonyos modellek kozott, de azért ki is egészitjiik, mert
nincs olyan szegmens, ahol ne lenne jelen a VW csoport. A VW csoport mindenhol tud
ajanlatot adni. Ez importdri szinten is igy van, egy cég kér toliink ajanlatot, ha véletlen nem
tudnank adni Skoda-bol, vagy SEAT-bol ajanlatot, akkor valdszinlileg Volkswagen-bol
fogunk tudni és nem maradunk ki az lizletekbdl. E tekintetben mindenképpen segitik egymast
a markak. Es természetesen van rivalizalas és kannibalizacio is. Mivel mi egy kézben
vagyunk ezt megfeleld stratégiaval, intelligencidval kell kezeljiik és innentdl kezdve nem
vagyunk valds és latvanyos ellenfelei egymasnak. A piacon hol az egyik marka kertil el6térbe,
hol a masik. Nyilvan mindenki megkiizd egy tigyfélért, de nem tartjuk tragédidnak, ha
valamelyik marka elvisz egy ligyletet és éppen az nem mi voltunk, mert valdsziniileg a
kovetkezd alkalommal majd ez forditva lesz. De kétségtelen, ha mondjuk egy Golf Variantot,
vagy egy Skoda Octavia Combi-t adnak el adnak el egy cégnek, az mindenféleképpen egy
SEAT Leon Combi modellnek az ajanlatat iitotte ki ebben a versenyben. Ugyhogy van
rivalizélés.

Kérdezo: Ez a segitség olyan jellegli, hogyha valamelyik markanak nagyon sziiksége van
arra, hogy a stabilitdsat megOrizze, vagy az eladésait ndvelje, akkor a tobbi marka emiatt
képes hatra lépni?

Rozgonyi Adam: Nem feltétleniil emiatt. Ott van a kiilsnbség, hogy a termékfejlesztés iiteme
teljesen eltér6 az egyes markaknal. Ha példaul valamelyik markanal nem rendelhetd egy adott
modell, de modellvéltas van, ez nem okoz problémat, mert helyette egy vagy két masik marka
tud ajanlatot adni. Erre volt példa, hogy a Tiguan-bol a hatszemélyes kivitel egy iddben nem
volt rendelhetd, a Kodiaq sem ¢és csak a SEAT Tarraco volt az, amit gyartottak €s elérhetd
volt. Olyat nem nagyon tesziink, hiszen mindenki kiizd a sajat eredményeiért, minket azért
kiilon néznek meg, hogy csak udvariassdgbol engedjiik a masikat elére. Az észszerliség
hatdrain beliil kiizdiink. Mindenkinek maésok a lehetdségei, masok az éarazasok, a gyarak
mastamogatasi stratégiat alkalmaznak, ami mar nem éri meg, olyan csatdkba nem megyiink
bele, hogy aztan majd elhozzak egy olyan iizletet mondjuk a Volkswagentdl, ami valgjaban
nem is jo iizlet. Ilyen csatdkba lehet, hogy jobban belemegyilink mas konkurenseknél, de
hazon beliil nincsen értelme ennek. Tehat ez inkdbb tgy jelentkezik, hogy eljutunk az
eladasokban olyan szintre, hogy tovabbi kedvezményt nem tudunk biztositani, mert nagyon
sok rizikot jelent egy gyari megrendelés, amikor a gyarbol rendeljiilk meg az autdkat €s nem
tudjuk mikor gyartjak le, milyen arfolyamon fog beérkezni az orszagba, tulajdonképpen, hogy
mennyiért kapjuk mi. Nincsen meg nekiink az a biztonsagos fedezet, eredmény egy auton,
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amibdl azt tudjuk mondani, hogy nekiink ez ennyiért megéri, akkor inkabb eltoljuk ezt az
iizletet és csinalja mas.

Kérdez6: Ertem, igy mar vildgos.

Rozgonyi Adam: A racionalitas az itt jon, és nem egy Osszejatszas. Egy cég vagyunk, egy
csalad, de hazon beliil mi egymasnak konkurensei vagyunk. Azt kell tudni err6l a magyar
importdrrdl, hogy minket kiilon-kiilon mérnek, nem is érdekiink az, hogy volument engedjiink
at barki masnak. Viszont, ha mar tal sok pénzt kellene egy flottaligyletbe beletenni, akkor azt
mondjuk, hogy kevesebb kedvezménnyel akkor majd ezt a termékmennyiséget el tudjuk adni
késobb valaki masnak.

Befejezés

Kérdezé: J6 rendben, koszondm. Ahhoz hozzéjarul, hogy a neve is feltiintetésre keriiljon a
TDK dolgozatban?

Rozgonyi Adam: Természetesen!
Kérdezé6: Nagyon szépen koszonom. Kielégitoek voltak a vélaszai.

Rozgonyi Adam: Barmi kérdése lenne még a dolgozattal kapcsolatban, ami minket érint,
akkor egyeztethetiink idépontot és tudunk rola beszélni.

Kérdez6: Nagyon szépen koszonom!
Rozgonyi Adam: Hogy alakulnak a mélyinterjuk a tobbi divizid vezet6jével?

Kérdezo: Papp Zoltannal mar volt beszélgetés a VW markat illetéen. Valoszinlileg a tobbi
divizio vezetdségével is le tudom szervezni a honapban.

Rozgonyi Adam: Rendben, 6riilok. Tényleg, ha barmi kérdése van, akkor csak keressen.
Kérdezé: K6szonom szépen €s tovabbi jo munkat szeretnék kivanni a Porsche Hungaria-nal!
Rozgonyi Adam: K6szoném szépen! Minden jot!

Kérdezo: K6szondm szépen! Viszontlatasra és viszonthallasra!
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Skoda-mélyinterju (Németh Janossal)

Bevezetés:
Németh Janos: Udv! Németh Janos vagyok. Tegezédjiink, j6?

Kérdezé: J6! En pedig Hari Martin vagyok, a PTE-KTK-n tanulok és ez a mai mélyinterju
egy TDK dolgozathoz lesz felhasznalva.

Németh Janos: Olvastam roviden, mikor a felkérés érkezett, de most épp tigy estem vissza
egy talalkozorol és koszonom a tiirelmedet. Eppen még mas gondolatok vannak a fejemben,
de tedd fel a kérdéseidet én majd mesélek. Gytjtottem neked egy linkek gyljteményét, amit
atkiildok és a marketinges kollégam is, ha tud segiteni akkor 6t is nyugodtan keresd.

Kérdezo: Kérlek mesélj az eddig a Porsche Hungarianal eltoltott éveidrol.

Németh Janos: 2003-ban Iéptem be a Porsche Hungaridba, gyakorlatilag rogton, amint
elvégeztem az egyetemet. Itt végeztem szakmai gyakorlatot mar akkor célirdnyosan kerestem
ugy helyet, hogy szerettem volna autdiparban, autokereskedelemben elhelyezkedni. Egyben a
diplomamunkdm is volt ez a szakmai gyakorlat. Akkor keriiltem a Skoda divizidhoz és
szerencsémre volt egy iiresedés abban az idoben, szoval rogton a diplomavédés utan beléptem
a munka vilagaba. Csiitortokon zard vizsgaztam, diplomat védtem és hétfon kezdtem a
munkat a Porsche Hungarianal, mint Skoda termékmenedzser. 2008-ban elment az akkori
markaigazgatonk ¢és akkor az értékesitési igazgatd 1épett a helyébe, én pedig értékesitési
igazgato lettem. 2008-2017-ig voltam a Skoda markaigazgatdja. 2017-t61 pedig a Skoda
marka vezetését latom el a cégen beliil. Ez az én rovid torténetem itt.

Altalanosabb kérdések:

Kérdezé: Nagyon koszonom! Mit gondolsz melyek azok a Skoda modellek szerinted,
amelyek kiemelkedden kelendéek? Mit gondolsz miben rejlik a vonzerdje e tipusoknak?

Németh Janos: Most jelen pillanatban?
Kérdezo: lgen!

Németh Janos: Jo, azért kérdeztem, hogy most-e vagy késdbb, mert amikor a Skoda ujra
ismert €s kedvelt modell lett Magyarorszagon, akkor a Fabia tipus volt az, amit nagyon nagy
darabszamban értékesitettiink. Ez a 2000-es éveknek az eleje/kdzepe volt. Akkor rengeteg
maganszemély vasarolta ezt a tipust, a Fabia I-r6l beszélek, amibdl még manapsag is sokat
latni. Ez a 2008-as vallsag utan atalakult, ahogy 4talakult az értékesitési strukturank is. A
maganszemélyekrdl s fokusz atterelddott a cégek €s a vallalkozasok részére torténd értékesites
iranyaba. Mivel a vallalatoknak kellett a Fabia is, de 6rommel néztek egy olyan aut6 utan, ami
kellen tagas, biztonsdgos és kényelmes, illetve egyszerre modern is. Ez az Octavia lett. Ez
egy sikertorténetté forrta ki magat. Nem csak Magyarorszadgon, szinte egész Eurdpaban. A
mai napig a markanak a legmeghatarozobb modellje. Mar a negyedik generacidja van az
Octavia-nak, ezt tavaly el6tt vezettiik be a magyar piacra. Biztos hallottal rola, hogyha
koveted az autdipart, hogy globalisan elég sok gyartot érint ez a félvezetd vagy mikrochip
hiany. Igy elég hossziira nyulnak a szallitdsi hataridok. De a maérka erejét mutatja, hogy
nagyon sokan kivarjak a mai napig az 1, vagy masfél éves hataridét. Ez eléggé hosszu. A titka
az az, hogy ezt az autot, mikor megalkottak, akkor az volt a cél, hogy a VW-csoporton beliil,
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Kelet-K6zép-Eurdpaban az itteni vasarloknak, akiknek a pénztarcajuk kisebb egy olcsobb
alternativat kinaljon Volkswagen technikdval. A marka viszont tagitotta a teret maganak.
Sokszor mondtak azt, hogy ,,a Skoda a jobb Volkswagen”. Ma mar nem célja a VW
konszernnek, hogy a Skoda-bodl egy ilyen biidzsé markat csinaljon, hanem olyan szinten
onallé ¢letet ¢él, hogy megtaldlta a vasarlokozonségét, olyan embereket tud ma mar
megszolitani, akikrél 10 évvel ezel6tt csak almodtunk. Ha megnézziik, akkor ma lehet 20
millié Ft felett Skoda-t kapni, és meg is veszik ennyiért. Elég kevés konkurens mondhatja el
ezt magarol. Egyaltalan, hogy lenne ilyen arkategoriaban modellje és azt, hogy veszik is.

Kérdezo: Most mar a Skoda egy magasabb szegmenset is megtalal.

Németh Janos: Igen. Nem akar prémium és luxustermék lenni, de lebutitott termék sem.
Nem a Dacia-val kell versenyeznie, ami kdztudottan egy budget-marka. Hanem a Skoda gyar
fokuszaban elsdsorban a koreai konkurensek allnak.

Kérdezé: Eppen ez a kovetkezé kérdés, hogy kik a f6 versenytarsai a Skoda markanak a
piacon? Miért latja igy?

Németh Janos: Gondolom, hogy ez minden orszagban mas ¢s mas. Magyarorszdgon nagyon
régen a Renault volt, aztdn az Opel is bejott a képbe, a Ford is. Azok a markdk, akik a
flottapiacon sikeresek voltak, toliik sikeriilt szerezniink vasarlokat, most pedig 6k probaljak
visszaszerezni ezeket. A flottapiacon sokszor volt mar a Skoda, Magyarorszag els6 markaja.
Jelen pillanatban a legerdsebb konkurenseink a koreai markak, foként a Kia. Ez nem azt
jelenti, hogy a Ford ne maradt volna meg egy kemény ellenfélnek, vagy, hogy nincs a Toyota-
val litkozés a vasarlokért. Az is eléfordul, hogy hazon beliil dél el egy csata, mondjuk a VW
¢s koztiink. Sok minden szamit itt. A szallitokészség, az ar, az, hogy az ligyfél mit szeret.
Nagyon gyakori, hogy multinacionalis cégeknél eldirjak a Car Policy-t, amiben leirjak, hogy
milyen markék koziil lehet valasztani, ebben nagyon sokszor a Skoda benne van.

Kérdezé: Rendben, koszondm. Véleményed szerint mik a mai trendek az autdiparban? Ezek
koziil a Skoda marka melyikekre koncentral leginkabb? Kérlek, amennyiben vannak
informacioid a Volkswagen konszern tobbi markajat illetden a kérdésben, akkor annak
ismertetésére is térj ki.

Németh Janos: Tobb oldalrol is meg lehet kozeliteni ezt a kérdést. A trendeknek az alakitasat
én ugy €érzem, hogy az utobbi idében a gyartok kezébdl kivette az Eurdpai Unid. Biztosan
ismered a karosanyag-kibocsatasi normakat, ami kezd6dott EURO 1-gyel, valamikor 1994
kornyékén, mara az EURO 6-ndl jarunk. A napokban vagy a hetekben ddl el, hogy bevezetik-
e az EURO 7-et, ha minden igaz 2025-ben érkezik. Evrél évre drasztikusan csokkentek ezek a
lehetséges hatarértékek. A belsd €gésii motorral szerelt autok kozutalat targyava valtak. Ez
igazsagtalan és méltatlan, mert a kozlekedés a teljes vilagban 15-17%-ért felelds a globalis
szén-dioxid-kibocsatasnak, az autok altal kibocsatott szén-dioxid mértékét 7-8%-ra teszik. Ha
ezt Oriasi er6feszitések aran lejjebb szoritjuk, azzal a vilag minimalisan fog a kibocsatasan
valtoztatni. Igazsdgosabb lenne a dolog, ha ugyanilyen szigoruan jarnanak el mondjuk a
hajokkal, repiilégépekkel szemben. Az Unido a gyartokat most kegyetleniil elkezdte az
autogyartokat az elektromos autdzés felé terelni. Erre a VW konszern egy teljesen kiilon
padlolemezt fejlesztett, ez az MEB, modularis elektromos padlolemez. Az elsé elektromos
autdja a VW csoportnak az e-Golf volt, ahol megnézték, hogy a klasszikus belséégésii
motoros autokban hol vannak a karosszéridban olyan liregek, ahol el lehet rejteni zsebtelep
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méreti akkumulatorokat, vagy azokbol dsszeallitott nagyobb egységeket. Ez nem hatékony,
¢s rgjottek, hogy a Tesla gyakorlatilag lepipalta az egész autoipart, hiszen egy akkucella koré
épitett egy elektromos autot. Ezt némileg leutdnozva, de tovabbfejlesztve létrehozta a
konszern a sajat elektromos padlolemezét. Erre szinte minden, a konszernen beliili marka épit
modelleket, igy a Skoda is. Habar volt nekiink egy Citigo e nevezetii modelliink, ami a VW e-
up! testvérmodellje volt, de ez mar kifutott nalunk. Az egy éve a magyar piacon 1évé Enyaq
most a legtrendibb modelliink. Tobb kiillonb6z6 akkucellaval, hajtaslanccal rendelhetd, ez a
tisztan elektromos jarmi. Rajta van az ,Ev autdja 2022 listajan. Az akkugyartas
koltségessége miatt e modell ara igen magas, széval nem ériink el vele széles célkdzonséget
¢s nem is feltétleniil mindenki tudja tolteni otthon és a toltdhalozat sincs még annyira
kiéptilve. Masfeldl arrdl is nagyon sokat vitdznak szakérték, hogy az akkumulétorok
eloallitasa soran, amig azokat a ritka foldfémeket kibanyasszak, siritik, szallitjak,
feldolgozzak, elkészitik az akkut, addig is nagyon sok szén-dioxid keriil a levegdbe. Az
egésznek az egyenlegét nem olyan konnyli meghatarozni. Egy ilyen 6kolszabalyként azt
mondjak, hogy egy elektromos autd éves szinten 80.000 km-t tud futni és ezutan kezdi el
ledolgozni a hatranyat. De nem mindegy, hogy amilyen energiat te betdltesz, azt hol allitottak
eld, valamilyen kornyezetbarat technologidval, mondjuk napelemparkban, szélerdmiiben,
vagy atomenergiaval, amelyek szén-dioxid-kibocsatas szempontjabol relativ alacsony
értékekkel birnak. Vagy mondjuk feketekdszén elégetésébol szarmazik az energia, mert akkor
az egésznek a lényege vész el. A trendet az Unid szabja, de masrol sem szol most az autoipar,
csak az elektromos autokrol és a plug-in hibridekr6l. Ez utobbiak jellemzéen 40-60 km-t
tudnak elmenni tisztan elektromosan. A klasszikus hibrideknél csak annyi az egész, hogy
besegit egy kicsi elektromos motor. Eurdpaban szinte biztosan ez lesz a jovo, tobbszor is
kijelentették, hogy a jovo digitalis és elektromos. Vannak ilyen automegosztd szolgéltatasok
is. Példaul a GreenGo és a Share Now, nem tudom hasznaltad-e mar Oket, vagy hallottal-e
roluk.

Kérdezo: Igen, ezekr6l olvastam. Jol tudom, hogy a BMW-nek is van egy ilyen
szolgaltatasa?

Németh Janos: Igen, az a Share Now. Majdnem minden markanak van, a VW csoportnak is.
Ugy volt, hogy indulnak hazankban is, csak nem volt hozza elég elektromos autd, ugyhogy
nem indult végiil. Kérdéses, hogy mennyire marad meg a jovében ez az autdbmegosztas. Mikor
kell az embereknek aut6? Amikor elmennek dolgozni, meg délutan, amikor begytlijtik a
csaladot, a didkok helyzete kicsit mas, de jellemzden ott is megvannak a cstcsiddszakok és a
volgyiddszakok. Az autoknak a megfizethetosége is egy nagy kérdés, hiszen az elmult
években nagyon sokat dragultak az autdk, az alapanyag ara, az egyre szigorubb normak, a
gazdasagossag fenntarthatosaga miatt ma mar egy viszonylag olcsonak nevezett Suzuki Vitara
is majdnem 10 millio Ft, par éve ez még 5 millio Ft volt.

A 1o témat mélyebben érinté kérdések:

Kérdezo: Rendben, kdszondm. A kovetkezd kérdésem az az lenne, hogy jelenleg milyen
stratégiai szovetségekben all a Skoda marka? Mik a f6 céljai az egyes szovetségeknek?
Amennyiben vannak informacioid a Volkswagen konszern mas markairol is e tekintetben,
akkor kérlek azokat is ismertesd.
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Németh Janos: Nem tudok arrol, hogy a Skoda markdnak lenne a VW konszernen kiviili
automarkaval ilyen szovetsége. Oktatasi intézményekkel van, példadul Karolyi Egyetemmel,
Skoda Auto University-vel. Van egy Skoda Auto Digilab, ez egy részben tulajdonolt
fejlesztési kozpont, az automegosztd szolgaltatasokat kisérletezi. A Volkswagen csoportban
az egyes autogyarak nem kizarolag sajat maguknak készitenek alkatrészeket, komponenseket,
végeznek fejlesztéseket. Hanem le vannak osztva a feladatok a csoporton beliil. Példaul a VW
csoportnak a legnagyobb motorgyartéja az a gyori Audi gyar. Ott késziill motor
Lamborghinibe is, Skoda-ba is, SEAT-ba is és Volkswagenbe is. De a fejleszt6é kézpontok is
épp igy vannak. Példaul az 1.2 TSi motort azt csak a Skoda gyarban csindltdk. Példaul
1égzsakfejlesztés ment a Skoda-nal, tigy, hogy az egész konszernre vonatkoz6 K+F-et 6k
csinaltdk. Mindig le vannak osztva ezek a munkék, hogy kinek mivel kell foglalkozni és ezt a
megszerzett tudast, technikat az egész csoport felhasznalja.

Kérdezo: Rendben, készonom. Milyen stratégiai szovetségek vannak kialakuloban a Skoda
marka ¢letében? Ezek milyen probléméra keresnek megoldast? Amennyiben vannak
informacioid a Volkswagen konszern mas markairdl is e tekintetben, akkor kérlek azokat is
ismertesd.

Németh Janos: Az 6 neviikkben nem tudok nyilatkozni, mert mi importérok vagyunk. A
szerz0dott partnerei a Skoda gyarnak, akik a magyarorszagi értékesitésért és veviszolgalati
tevékenységért vagyunk felelések. Arrél, hogy a Skoda kivel milyen stratégiai szovetséget
kotott, én utdlag szoktam értesiilni. Hogy most éppen kivel targyalnak azt nem tudom
megmondani.

Kérdezo: Jo, rendben. Te hol helyeznéd el a Skoda markat a Volkswagen konszernen
beliil? Milyen célszegmensre koncentral? Mennyire sikertil elérni ezt a célcsoportot?

Németh Janos: Mindenképpen volumenmadrka, tehat széles tomegek igényeit lefedd
modellkinalatunk van. Van kisautonk a Fabia példaul, also-kozépkategorids a Scala, ami a
Rapid utddja, és az Octavia. Valamint a Superb, ami fels6-kozépkategoria, szinte az Audi A6-
tal 0sszemérhetd, méretben, kényelemben, extrakkal, de mégsem hivalkodd. A Skoda-t ugy
lehet megfogalmazni, hogy tobb autot ad a pénzedért. A Simply Clever szlogen az aprd okos
megoldasokra utal, mint példaul a vezetdajtd belsd oldaldba bele van integralva egy automata
esernyl, jégkapar6 van az {izemanyagbetoltd nyildsba integralva, ami gumiprofil
mélységmeérd is. Egy nagyon-nagyon felhasznalobarat markarol beszéliink. Nem luxustermék,
mondhatni elérhetd kategoria, elérhetébb, mint mondjuk egy Volkswagen vagy egy Audi. A
VW-t3] mar nincsen messze pozicionalasban. Es mindségben is egyértelmiien nagyon kozel
van hozz4, csak az izlés hatarozza meg, hogy ki melyiket kivanja megvasarolni. Olyan nincs
mar, hogy lebutitjuk a Skoda-t, régebben hallottam olyan badarsagokat, hogy a rosszabb
mindségil alkatrészek mentek a Skoda-ba. Ami soha nem volt igaz. Olyan volt, hogy mondjuk
a zajszigetelésnél kevesebb habot tettek bele, vagy kevésbé finomabb anyagot tettek bele, de
olyan nem volt, hogy a hibas alkatrész kertilt bele.

Kérdezo: Rendben, kdszondm szépen. Vannak informacioi arr6l, hogy a Volkswagen
konszern tervez bdviteni, esetleg sziikiteni markaarzenaljan? Mit gondol milyen okok
huzdédhatnak meg a hattérben?

Németh Janos: En nem hallottam ilyenrdl.

Kérdezé: Es esetleg a kozelmiltban lett Gj markaja a VW konszernnek?
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Németh Janos: Nem hallottam ilyenr6l. A Cupra-t hoztdk be, a SEAT-nak volt a
csucsvaltozata. Ezek az autok voltak a sportos modellek a Cup Racing-bdl. Ezt behoztak
0nall6 markaként, de mas egyéb modon én nem hallottam ilyenr6l. A VW csoport elég nagy,
hiszen az autdomarkakon kiviil hozza tartozik a Ducati motormarka, a MAN kamionnak a nagy
része, a Scania €s a Bentley, a Porsche és a Lamborghini is. Elég széles, van béven valaszték.

Kérdezé: Egyébként azért is tettem fel ezt a kérdést, mert volt egy olyan hir, hogy a
Lamborghinit6]l meg szeretne valni a konszern. Ez mennyire igaz?

Németh Janos: Nem tudom, én nem hallottam ilyenrdl. Lehet, hogy a Bugattitdl valtak meg,
nem? Mert az egyesiilt a horvat Rimac markaval.

Kérdezé: Tényleg, mintha a Bugatti lett volna igen. A kovetkezd kérdésem az az, hogy
milyen elényokkel, illetve hatranyokkal jart a Skoda markara nézve a Volkswagen
konszernhez valo csatlakozas?

Németh Janos: Szerintem ennek csak elénye volt. Ugyanis egy elszegényedett, egykori
allami tulajdonu autogyarto volt, akkor, amikor a Volkswagen megvasarolta. Az allam tendert
hirdetett arra, hogy uj gazdat keres az autdogyartonak, mert a cseh allamnak nem volt pénze
feltokésiteni, illetve nem voltak nagy innovacidik. Tobben is versenyeztek érte. A Renault-ot
konkrétan tudom, de a VW csoport lett a befutdé. A Skoda ezt azdta sokszorosan meghalalta,
visszakereste mar annak a pénznek a sokszorosat, amit belefektettek. Nyilvanvald oriasi elony
volt, hogy az Osrégi motorokat, amiket nem tudtak tovabbfejleszteni, €s mar korszeriitlenek
voltak, azokat elég volt kicserélni a Volkswagen korszerli motorpalettajara. Logikailag
nagyon jol passzolt, hogy Kelet-K6zép Eurdpaban egy ilyen jol ismert, tradicionalis marka
volt. A Skoda a vilag egyik legrégebben 1étez6 autdgyara, 1895-ben alapitottak. Habar az elsd
autdjuk csak 1905-ben késziilt el. Oriasi potencialt lattak. Azt mondom, hogy ez a tibbi
markénak pech, hogy a Skoda mar Nyugat-Eurdpaban is egy nagyon keresett marka, pedig ott
kordban nagyon lenézték és nem vették jéforman semmibe. Régen nyugatra nem is nagyon
jutott el, a szegény ember autdja volt. Jelenleg Europaban az ilyen latinos, vagy mediterran
piacokon nem til sikeres a marka, sokkal inkdbb a német anyanyelvi teriileteken, vagy a
Benelux allamokban, emlithetném Skandindviat is, ahol szintén nagyon sikeres.

Kérdezé: Rendben, koszonom. A Volkswagen konszern markai kozott észlelhetd
kiilondsebb rivalizalas, vagy inkabb segitik egymast? Ha igen, milyen jellegli ez a segitség,
mit takar?

Németh Janos: Itt az importdrnél mi egy kereskedelmi kft. vagyunk és egyiitt forgalmazzuk
ezeket a markakat és igyeksziink a rivalizalast minimadlisra csokkenteni. Mondjuk azt, hogy
dontse el a fogyasztd, hogy épp melyik markara van sziiksége cégszinten. Ha valamelyikiink
nem szallitoképes, akkor megprobalunk a kereskedelmi kft-n beliil valami masik markat

felajanlani. Igyeksziink egymast kiegésziteni és az egészségtelen rivalizalast, amennyire lehet
szabalyos kereteken beliil csokkenteni.

Befejezés:
Kérdezo: Koszonom szépen! Idokdzben egyébként el is fogytak a kérdések.

Németh Janos: Es nem jutott kozben eszedbe Gjabb? Atkiildom neked addig azt az e-mailt,
amit a kollégamtol kaptam, a marketingmenedzseriinktdl.

Kérdezo: Rendben, k6szonom.
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Németh Janos: Megadom a marketingmenedzseriink elérhetéségét is, ha esetleg kérdésed
lenne, akkor nyugodtan kiild tovabb neki is. Biztosan segiteni fog, vagy akar nekem is
kiildheted a kérdésed. Maradt-e barmi kérdés benned, amit nem valaszoltam meg?

Kérdezo: Most igy ennyi kérdésem volt, de, hogyha még lesz kérdésem, akkor jelzek
mindenképpen. Nagyon koszonom a segitOkészségedet, kielégitdek voltak a valaszaid, az
biztos.

Németh Janos: Rendben, annak 6riilok! Nagyon sok sikert kivanok a sikeres TDK-hoz! Szia!

Kérdezé: Szia!
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Audi-mélyinterju (Korsos Péterrel)

Bevezetés:

Kérdez6: J6 napot kivanok. Hari Martin vagyok, a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karara jarok, Kereskedelem ¢és Marketing szakra A mélyinterju
elején szeretnélek tajékoztatni, hogy a beszélgetésr6l hangfelvétel fog késziilni, ehhez
azonban szeretném kérni az engedélyedet, illetve ahhoz is, hogy a nevedet felhasznalhassam a
TDK dolgozatban.

Kérdezo: Kérlek mesélj roviden az eddig eltoltott éveidrdl a Porsche Hungarianal.

Korsos Péter: Korsos Péter vagyok, 2005 januarjaban keriiltem ide, FMCG részlegrol jottem.
Ugy keriilte ide, hogy kerestek kiemelt iigyfelek kapcsolattartot az Audi markédhoz. Sok
interjin voltunk tal. 2005-ben kezdtem evvel a munkakorrel, ez nem Iétezett akkor még.
Kiilon az Audi gyar konszernigazgatoja kérte, hogy legyen egy ilyen kialakitva. El16szor arra a
célra lett kialakitva, hogy a diplomatédkat kiszolgalja, kés6bb ehhez a munkakorhoz jott a
nagybani tgyfelek kiszolgalasa, akik kettd, vagy tobb Audit vasaroltak. A mindenkori
vezetdség hagyta, hogy Onalldéan végezzem a munkamat. Az tligyfelek visszajelzése is olyan
volt a vezetOség felé, hogy ezt tovabbra is hagytak/hagyjak.

Altalanosabb kérdések:

Kérdezo6: Melyek azok az Audi modellek szerinted, amelyek kiemelked6en kelend6ek? Mit
gondolsz miben rejlik a vonzerdje e tipusoknak?

Korsés Péter: Altalanossagban én annyit mondanék a prémium markakrol, amibe az Audi is
beletartozik, hogy ezek nagyon szép designnal megaldott autok, tetszetések. JO néhany éve
elérhetdéek, ami mara valtozott, hiszen egész kis méretiiek is kaphatok beldliik. Nagyobb
kategoridban a Q7-es, Q8-as, kisebben pedig a QS5, és a Q3. Szerintem most ezek a
legnépszeriibb modellek.

Kérdez6: Rendben. Kik a f6 versenytarsai az Audi markanak a piacon? Miért latod igy?

Korsos Péter: A masik két német prémium marka, a Mercedes ¢s a BMW, 6k a 6
versenytarsak.

Kérdezo: Véleményed szerint mik a mai trendek az autdiparban? Ezek koziil az Audi marka
melyikekre koncentral leginkabb? Kérlek, amennyiben vannak informaciéid a Volkswagen
konszern tobbi markajat illetden a kérdésben, akkor annak ismertetésére is térj ki.

Korsos Péter: Azt latom, hogy az egész autdipart illetéen az elektromos kocsizas irdnyaba
megyiink, ami azt jelenti, hogy plug-in hibrid, illetve tisztan elektromos hajtasu gépkocsik is
vannak a mi palettankon, ez a modellszdm biztosan bdviilni fog. Mindazonaltal azt latjuk,
hogy a piacrol a kereslet nagyon nagy az erds dizel, illetve benzines modellek tekintetében.
Olyan, mintha két véglet lenne. Az egyik véglet az elektromos aut6zas, a masik pedig az,
hogy sokat vasarolnak az S és RS modelljeinkbdl.
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A 1o témat mélyebben érinté kérdések:

Kérdez6: Jelenleg milyen stratégiai szovetségekben all az Audi marka? Mik a 6 céljai az
egyes szovetségeknek? Amennyiben vannak informacioid a Volkswagen konszern mas
markairol is e tekintetben, akkor kérlek azokat is ismertesd.

Korsos Péter: Azt tudom, hogy magahoz a konszernhez tartozik olyan toltéallomas-telepitd
cég, amely lehetséges, hogy kereskedelmi €s magénszféraba is értékesit toltéallomasokat.
Hogy massal van-e barmi ilyen jellegli més, arr6l nincs tudoméson. Az IT szektornak van
nagyon nagy jelent0sége az autdiparban. Sokkal tobb elektronika és szoftver miikodik az
autdkban, mint korabban. Ezek tobb-kevesebb sikerrel miikodnek 100%-0san, de erre fel kell
késziilni az autogyartoknak, hogy gyakorlatilag olyan szolgaltatdst nyujtsanak, mint a
telefonon ¢és tabletek. Biztosan alakulnak a hattérben olyan csoportok, vagy divizidk, ahol a
szoftverfejlesztés zajlik, de az szerintem céges kereten beliil.

Kérdezo: Hol helyeznéd el az Audi markat a Volkswagen konszernen beliil? Milyen
célszegmensre koncentradl? Mennyire sikeriil elérni ezt a célcsoportot?

Korsés Péter: Az Audi a konszernen belill a prémium részleghez tartozik, ami a luxus az a
Bentley ¢és a Lamborghini és ezutan jon az Audi, ez szélesebb kdrben elérhetd, mint az el6bb
emlitett két luxusmarka. Az arpozicidja €és a hozzd felhasznalt anyagok, illetve a hozza
felhasznalt marketing is ezt sugallja. Ha barmit megnéziink a marka koriil az a prémium
szegmensbe vald beépiilését mutatja. Torténelmileg érdemes tudni, hogy amikor a
szazadfordulon a Horch nevii ur, megalapitotta az Audi elédjét a Horch nevii céget. Akkor
még a luxuskategdridba tartozott, csak a II. vildghdbora utani elcsatolas miatt, vagy az Audi
gyar leéllitasa miatt elvesztette a luxus kategdridban 1évd helyét. Kordbban feljebb volt
poziciondlva az Audi, el is akarja ¢érni, hogy visszatérhessen a luxuskategoriaba.
Természetesen mindkét nem felé iranyulunk, mindkét nem ki tudja valasztani a neki tetszo
modellt. Az Audi egy sportos-elegans marka. Sokan vasarolnak raktarrol, de a legtobb esetben
az illetd Osszeallitja maganak a prémium modellt, felszereltségét és szinét tekintve. Azt
gondolom, hogy azokat a célokat, amelyeket modellenként kitliziink magunknak, azt el is
érjik.

Kérdez6: Vannak informacioid arrdl, hogy a Volkswagen konszern tervez bdviteni, esetleg
sziikiteni markaarzenaljan? Mit gondolsz milyen okok huzdédhatnak meg a hattérben?

Korsés Péter: Azt gondolom, hogy most szalad az autdpiac, nem tudok arrdl, hogy valaki
eladasra kinalnd magat a piacon. Azt hiszem, hogy most inkabb Orizik magukat a markat a
piacon. Markat nem adunk el szerintem. Latszik egy atalakulds a SEAT esetében, ott
megjelent a Cupra markanév. JO sportos modelleket csinalnak, lehetséges, hogy a SEAT
atvaltozik majd és Cupra markanév alatt fut tovabb. Nem hinném azonban azt, hogy az Audi,
VW, vagy a Skoda valtozna. Az akvirdlast mar emlitettem, hogy szerintem arra a
kozeljovoben nem kell szdmitani. Olyan folyamatosan van markan beliil, hogy markak
sziiletnek, illetve tinnek el.

Kérdezo: Milyen eldnyokkel, illetve hatranyokkal jart az Audi markara nézve a
Volkswagen konszernhez val6 csatlakozas?

Korsés Péter: Azt gondolom, hogy a mésodik vildghdbori utani iddszak fajo lehetett az
Audinak, hiszen sajat autdt nem fejleszthetett és nem gyarthatott. Volt az Audi élén egy
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gyarigazgatd akkor, aki megcsinalta az Audi 100-as modellt, a 70-es években. Tetszett a
modell a VW konszern vezetdinek, igy szabad utat kaphatott a modell és megkezdddhetett a
sorozatgyartasa. Onnan szamoljuk gyakorlatilag az ujra gyartasat.

Kérdez6: A Volkswagen konszern markai kozott észlelhet6 kiilonosebb rivalizalas, vagy
inkabb segitik egymast? Ha igen, milyen jellegli ez a segitség, mit takar?

Korsoés Péter: Azt gondolom, hogy inkabb a segitség az, ami latszik. Az a nagy szerencsénk,
hogy nagyon széles palettan tudunk kindlni gépkocsikat ez most legyen arkategdria. Ami azt
jelenti, hogy egy nagyobb vallalat vasarol 200-300 autot a dolgozoi szamara, ennek a dontd
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vasarolnak és vannak a felsévezetdk, ahol a prémium autok is megtaldlhatok. A hatrany az
kevésbé latszodik igy, mert minden markanak megvan a jol koriil hatarolt ideologidja, vagy
imazsa. Az Audi név ugy alakult ki, hogy a Horch németiil felszolitast jelent, az egyik mérndk
fia pedig az Audi yjrainditasakor €pp latint tanult és az Audi latinul jelenti ugyanezt.

Befejezés

Korsés Péter: Majd mindenképp szeretnék eljuttatni hozzad egy konyvet az Audi-rol.
*cim megadasa*

Kérdezé: Rendben, nagyon kdszondm.

Korsoés Péter: Nagyon kdszondm én is, ha barmire sziikséged van jelezz batran.

XX



Audi-mélyinterju (Les Zoltannal)

Bevezetés:

Kérdezé: Szép napot kivanok! Hari Martin vagyok, a Pécsi Tudoményegyetem
Kozgazdasagtudomanyi karara jarok. Ez a mélyinterji a TDK dolgozatomhoz lesz
felhasznalva. Kérem mutatkozzon be és meséljen roviden az eddig eltoltott éveirdl a Audi
Hungaria-nal.

Les Zoltan: Engem Les Zoltannak hivnak. Autdészereld a szakmam. AutdszerelOként
végeztem a pécsi Széchenyi szakkdzépiskoldban. Ott volt ez akkor a Kiraly utcdban. Utana a
Budapesti Miiszaki Egyetemen folytattam a tanulmanyaimat és autégépészmérnoki diplomat
szereztem. Ott is folytattam ezt az autds vonalat. Utdna kikeriiltem az élet nagy korforgasaba
¢és egy BMW szervizt kezdtem el vezetni. Aztan 3 év BMW szervizvezetés ¢s ligyfélkapcsolat
utdn megtalalt egy hirdetés, az Audi Hungéria hirdetése annak idején a Népszabadsagban.
Mivel autdégyar annak idején kevés volt Magyarorszagon, az Opel Szentgotthard, a Suzuki
Esztergom ¢és az Audi Hungdaria akkor kezdte az autdgyarat kialakitani és az autogyartasi
kompetenciait fejleszteni, hiszen addig csak motorgyar volt. En emitt egybdl ugrottam,
bepakoltam a csalddot egy teherautoba aztan idejottiink a céghez. A cégnél fliggetleniil attol,
hogy kordbban a BMW szervizben vezetdi munkakorben voltam, mint gyartastervezd mérnok
kezdtem a munkdlkoddsomat. Viszonylag révid, olyan 1 év utan atvettem egy kis teriilet
vezetését, az lizemmenedzsmentnek a vezetését, ami a szereldének a tamogato teriilete volt.
Rovid id6 utdn atvettem az egész szereldének a vezetését. Utdna voltam egész autogyari
szegmensvezetd, ami a szereldébdl, logisztikabol meg az eldszéridbdl allt. Aztan utdna
elkezdtiik kiépiteni az 0j teljesértékli jarmiigyarat. Aztdn megint a szereldének a
projektvezetéje voltam. Kozben voltam egy masfél éves ingolstadti kikiildetésen is.
Vezetoként dolgoztam az ingolstadti gyarban. Utdna pedig valtottam, az eldszéria kézpontot
vezettem. Most mar harom éve vagyok a teljes jarmiligyartasnak az igazgatosagi tagja. Ez igy
nagyjabdl roviden a torténet. Ez 25 év.

Kérdezo: Biztos jo érzés, hogy ennyi szakmai tapasztalat all maga mogott.

Les Zoltan: Hat jobb lenne, ha annyi idés lennék, mint On, de hat ez van.

Altalanosabb kérdések:

Kérdezé: A kovetkezd kérdésem az ugy hangzik, hogy: melyek azok a Audi modellek On
szerint, amelyek kiemelkedden kelendéek? Mit gondol miben rejlik a vonzerdje e tipusoknak?

Les Zoltan: A piacon egyértelmiien az a trend tapasztalhatd, hogy az SUV-k térhoditasa
egyre nagyobb. Tehat a kicsit emeltebb karosszéridju gépjarmiivek egyre inkabb
elterjedtebbek a piacon. Az Audi modellpalettdjat tekintve ide sorolhaté a Q2-es, Q3-as,
minden modell, ami Q-val kezdddik. Egyértelmiien érzékelhetd ez a trend. A masik trend, ami
most érzékelhetd az az, hogy most az elektromobilitds iranydba egyre nyitottabbak az
tigyfelek. Tehat vasarolnak elektromos hajtaslanct modelleket, van nekiink is egy elektromos
autonk, ugyancsak SUV karosszéridju, amit e-tronnak hivnak, ezt Briisszelben gyartjak,
nagyon sikeres. Illetve elektromos autonak tekintheté az e-tron GT is, ami kvazi az A7-esnek
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egy sportos verzidja, ez is nagyon sikeres. Ez a sikeresség ugy mérhetd, hogy a gyartési
kapacitds milyen mértékben van lekdtve. Es azért itt mindegyiknél minimum féléves
megrendelési/atfutasi idovel kalkuldlunk. Ebbdl lehet azt leszlirni, hogy ezek tényleg kelendd
¢s sikeres modellek. Hogyha arra kérdeziink ra, hogy vajon miért sikeresek ezek a modellek,
akkor arra azt tudom mondani, hogy ez egy nagyon Osszetett és komplex kérdés. Mert amikor
ezt elemezziik, akkor meg kell vizsgalnunk, hogy mit részesitenek elényben az ligyfelek, mik
az aktualis preferenciaik. Illetve, hogy ez piacokat tekintve hogyan alakul. Egyértelmiien
kijelenthetd, hogy az eurdpai és amerikai piacon elég erds a design, a funkcionalitas, a
prémium mindség és elég erés a brand, mint vasarloi prioritds. Ugyanakkor Tavol-Keleten
mar a vasarlok kb. 70%-ka funkcionalitas és ezen beliil is konnektivitas alapjan dont egy
marka mellett. Tehat ott mar nem annyira azt nézi, hogy ez egy brand tagja-e, hanem hajlando
esetleg egy viszonylag ismeretlen, adott esetben startup-tdl is jarmiivet vasarolni, hogyha ez
olyan konnektivitasi tulajdonsdgokkal rendelkezik, amik neki megfelelnek. Tehat hogyha
visszatériink az eredeti kérdésre, hogy miért is sikeresek ezek az SUV-k akkor azt modhatjuk,
hogy ez egy csomag, ami miatt sikeresek. Ebbe a csomagba beletartozik a funkcio, a
kényelem, a biztonsag és a prémium mindség, beletartozik az, hogy ,,picit feljebb iilok, mint a
klasszikus limuzinokban, coupékban”, biztonsagban érzem magam, hatalmas térrel
rendelkezem, vezetési komfortom Oriasi. Ezek azok a preferencidk, amik miatt az aktualis
ugyfelek SUV-kat részesitenck elényben.

Kérdezo: Jo, rendben, koszonom. Kik a f6 versenytarsai a Audi markanak a piacon? Miért
latja igy?

Les Zoltan: Ugy gondolom, hogy egyértelmiien mi azt a prémium szegmenset célozzuk meg,
ahol klasszikusan két nagy versenytarsrol beszélhetiink. Ez a Mercedes és a BMW. Ezen kiviil
azért a most mar minimum 5 éve piacon 1évd, elektromobilitas uttdrdjeként is emlitett Tesla is
elég keményen vesz el abbol a tortabol, ami ebbe a prémium szegmens kategoridba tartozik.
Raadésul nekik van egy olyan USV-jiik is, hogy kizarolag elektromos hajtassal gyartanak
gépjarmiiveket €s az autdik meglehetdsen fejlett konnektivitasi tulajdonsaggal rendelkeznek.
Tehat ezt is a versenytarsaink kozott kell megemliteni.

Kérdezé: Véleménye szerint mik a mai trendek az autdiparban? Ezek koziil a Audi marka
melyikekre koncentral leginkabb? Kérem, amennyiben vannak informaciéi a Volkswagen
konszern tobbi markajat illetden a kérdésben, akkor annak ismertetésére is térjen ki.

Les Zoltan: Trend az véleményem szerint egyértelmiien az autdiparban a nagyon szigora €s
egyre szigorodo kornyezetvédelmi eldirasok alapjan a hajtaslanc megvaltozasa. Tehat a 1épés
az elektromobilitas felé. A hajtaslanc a klasszikus bels6égésti motor helyett elektromotorra
cser¢lddik le. Ezzel a lokalis szén-dioxid kibocsatasa a jdrmiinek nulla. Ami meglehetdsen jo,
hogyha megacity-ket, vagy nagy volumenii varosok élhetdségét probaljuk meg javitani, akkor
ez egy nagyon jo megoldas erre. Tehat az els6 trend az elektromobilitas. A kdvetkezd trend a
digitalizacio €s a konnektivitas. Itt az a Iényeg, hogy minél tobb dolog minél jobban legyen
Osszekapcsolva az individudlis mobilitast szolgald eszkdzben. Ezalatt azt kell érteni, hogy
minél jobban kiszolgélja az tigyfél igényeit a gépjarmii, annal szivesebben vasaroljak meg az
tigyfelek a gépjarmiivet. Itt olyanokra kell gondolni, hogy példdul kommunikal-e
automatikusan az ember telefonjdval az autd, betdlti-e a hatariddit, illetve kell gondolni
bizonyos fajta dnvezetési funkciora is, hiszen az autoban viszonylag sok idét toltiink. Es
fontos, hogy ezt a sok i1d6t minél hasznosabban toltsiikk. Tehdt az Onvezetési funkciok
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fokozatos novelése is egyre inkabb trendnek nevezhetd, jelenleg a level 3-nél tartunk. A
tanulmany azt mondja, hogy a megacity kozlekedése nem is kezelheté néhany éven beliil
onvezeté gépjarmivek nélkiil. Ez is egy kdékemény trend. Ami még trend, az a
fenntarthat6sag, €s ez nem csak a kipufogoégaz-emisszid értelmében 1évo fenntarthatosag,
hanem a jarmiih6z felhasznalt anyagok tekintetében is. Egyre inkabb térekszilink arra, hogy az
autdinkban hasznalt alkatrészek és elemek ezek Ujrahasznositott anyagokbol késziiljenek.
llletve trendként elmondhaté még, hogy a gyartds, a gépjarmiivek gyartasa is a zart
korforgasmodellbe kapcsolodjon, a fenntarthatésagot erdsitse és a szén-dioxid labnyomunkat
egyre inkabb redukalja. Tehat a mi gyarunk is 2020 ota kvazi karbonsemleges binancialisan.
Ezeket tudnam igy emliteni, mint f6 trendek.

Kérdez6: Ertem, koszonom. Az Audi gépjarmiivekben milyen 6nvezetd technologiak vannak,
illetve milyen kényelmi funkciok?

Les Zoltan: Ha csak kizarélag az onvezetésre fokuszalunk akkor mindenképpen meg kell
emliteni a mar standardnak szamit6 tavolsagtartast, sebességtartast, savtartasi automatikakat,
parkolasi segédeket, illetve bizonyos koriilmények kozott mar a savvaltast is meg kell
emliteni. Ezen kivill szamtalan vezetési segéd van az autdban. Jelzi a sziinetek
szlikségességét, hirtelen fékezési mandverre hivja fel a figyelmet, hogyha valamilyen targy,
vagy személy hirtelen az autd latokorébe keriil. Aztan a kiilonféle technikaval ellatott
fényszoroberendezések, amelyek akar matrix LED-rendszerben, szegmensenként egyedileg
vezérelhetdek. Ott van még a tiikorsotétedés, tényleg rengeteg kényelmi funkcié van ma mar a
gépjarmiivekben.

A f6 témat mélyebben érinto kérdések:

Kérdezé: Ertem, koszonom. Jelenleg milyen stratégiai szovetségekben all a Audi marka?
Mik a f6 céljai az egyes szovetségeknek? Amennyiben vannak informaciéi a Volkswagen
konszern mas markairdl is e tekintetben, akkor kérem azokat is ismertesse.

Les Zoltan: Itt milyen szovetségekre gondol, mit fejtsek ki leginkabb?

Kérdezo: Akar edukacios célzattal torténd szovetségeket, beszallitoi szovetségeket, masik
automarkakkal torténd szovetségeket, amik arra irdnyulnak, hogy mondjuk kifejlesszenek egy
motort, vagy valamilyen alkatrészt kzosen.

Les Zoltan: Ertem. Azt azért a kratel torvény elég komolyan szabalyozza, hogy milyen ilyen
iranyu szovetségeket lehet €s szabad létrehozni. Tehat ez nem egy egyszerli dolog. Mas
brandekkel 1étrehozott szovetség az teljesen megengedett. Ott kezdeném az egészet, hogy
maga a VW konszern az egy kb. 600.000 munkavallalot foglalkoztatd konszern, ami a vilag
leg-, vagy masodik legnagyobb autogyartéjanak szamit. Ez a nagysag lehetévé teszi azt, hogy
nagyon sok gyarak és markak kozti szinergiat, kvazi szovetséget épitsiink ki. Mire kell itt
gondolni? Kell gondolni a fejlesztési szovetségekre és kell gondolni a gyartasi szovetségekre
és az lizemeltetési szovetségekre. A fejlesztési szovetségeket, ha megvilagitjuk, akkor oOridsi
elény, ha az ember ennyi markaval rendelkezik, hogyha példaul azonos fejlesztési,
alkatrészfejlesztési technologiakat és koncepciokat vezetiink be a kiilonféle markaknal, pl.
ugyanazon platformra fejlesztjiik a hasonlé méretli és tulajdonsagokkal rendelkezd autokat.
Ez a mechanikus rész. Az elektromos résznél hasonloképpen elmondhatd, hogyha a
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szofterplatformja megegyezik a jarmiiveknek, akkor megint csak egy Oriasi szovetségi
szinergia aknazhato ki, hiszen hogyha a programozasi nyelv az alapszoftver az ugyanaz akkor
mar csak a gépjarmi-specifikus dolgokat kell kiilon-kiilon a markaknak kifejleszteni. A
termelési szovetségek tekintetében pedig egyre inkabb elmozdulunk az iranyba, hogy a
kiilonféle markakat, amelyek ugyanarra a platformra épiilnek, ezeket ugyanabba a
gyartérendszerekbe integraljuk és ugyanazon a telephelyen gyartsuk. Mind az Audi mind a
VW folyamatosan keresi azokat az egylittmiikodési lehetdségeket és partnereket, amelyektdl
valamiféle tobbletértéket tudunk vasarolni, vagy tobblettudasra tudunk szert tenni. Mire kell
itt gondolni? Példaul onvezetés-fejleszté specialis startup-okra kell itt gondolni. Akik
kizarolag az Onvezetésre specializalodtak, vagy akik olyan tuddssal és ismerettel
rendelkeznek, amit nem biztos, hogy a véllalatnak el kell sajat maganak inditani, hanem egy
ilyen szévetségesen keresztiil meg tud vasarolni. Tehat ezirdnyba is tobbféle targyalas zajlik,
tobbféle egylittmiikdodés zajlik a konszernen beliil.

Kérdez6: Ertem, és melyik markakkal?

Les Zoltan: Markat azt nem szivesen emlitenék meg. Nem autdmarkara kell itt gondolni,
hanem egyéb cégekre, kis startupokra. Olyat, hogy valamilyen automarkaval szovetkeznénk a
konszernen kiviil, olyat nem ismerek.

Kérdezo: Jo, rendben, erre voltam kivancsi egyébként. On hol helyezné el a Audi markat a
Volkswagen konszernen beliil? Milyen célszegmensre koncentral? Mennyire sikeriil elérni
ezt a célcsoportot?

Les Zoltan: A Volkswagen konszern fel van osztva tobbféle kategoriara. Ezek alatt azt kell
érteni, hogy megvizsgalta a konszern, hogy mely markdknak milyen k6z6s tulajdonsagaik
vannak és létrehozott kiilonféle kategoridkat. Az Audi egyértelmllen a prémium marka
kategériaba tartozik, a Lamborghinivel és Bentley-vel egyiitt. Ezen kivil van a
tomegtermelés, abba beletartozik a SEAT, a VW, a Cupra és a Skoda.

Kérdezo: Vannak informacioi arrdl, hogy a Volkswagen konszern tervez béviteni, esetleg
szlikiteni markaarzenaljan? Mit gondol milyen okok huzdédhatnak meg a hattérben?

Les Zoltan: Ez egy borzasztd nehéz kérdés. Azért, mert errdl tulajdonképpen nem
beszélhetiink. Azt nem mondhatom el Onnek, hogy meg fognak-e sziinni méarkak, vagy, hogy
keletkeznek-e ujak. Ezek annyira titkos stratégiai 1épések. Amit elmondhatok és ez
jelenleg. Transzformalédunk az elektromobilitds irdnyaba, az ligyféligények valtozasanak
iranyaba és az Ujrahasznosithatdsag irdnyéaba. Ez a transzformécid egészen biztosan atrendezi
a piacot €s a modern portfoliot, de hogy milyen mértékben, azt nem mondhatom el. Ez a
harom dolog alakulasa fogja befolyasolni a jovébeli produktportfoliét. En hatarozottan
allitom, hogy minden autdgyar kell, hogy reagéljon erre. Ha belegondolunk, az autégyaraknak
alig van mar cabrio tipust autdjuk. Mert az ligyfeleknek nem kell mar a nyitott autd, mert
annyira erds a napsiités mar, hogy nem lehet élvezni egy nyitott autot 10 percnél tovabb. Az
igyfelek 10 év alatt leszoktak a cabriokrol. Ez is egy érdekes trend és ugyanilyen trend lesz az
elektromobilitas irdnyaba torténd elmozdulas és a konnektivitds irdnyaba torténd elmozdulas
¢és ezek majd atalakitjadk az autoportfoliot. Hogy mennyi marka lesz és ezek a markak milyen
autotipusokat fog tartalmazni ez a jovO kérdése. Nincs méas megoldas, minthogy folyamatosan
figyelni a piac és a kiilsé koriilmények alakulasat. Ilyen példaul a politika alakuldsa. Ha a
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politika tovabbra is kékeményen az elektromobilitast nyomja, akkor valdszinii lesz egy
aziranyu még intenzivebb elmozdulas. Ha a politika kdkeményen elkezdi nyomni a
hidrogénnek a felhasznalasi elterjedését, akkor minden bizonnyal az autodipar is reagal erre és
a tomegkdzlekedés is, €s az aruszallitds. Ez mind-mind a kovetkezd 10-20 év koriilményeire
adott valaszreakcio lesz, hogy milyen lesz egy konszernnek a modellportfolioja.

Kérdezo: Milyen elényokkel, illetve hatranyokkal jart a Audi markara nézve a Volkswagen
konszernhez valo csatlakozas?

Les Zoltan: Az eldbb azért mar egy picit erre kitértiink a szovetségek kapcsan. Egy ilyen
hatalmas konszernhez torténd csatlakozas az hatalmas elényokkel bir. Hiszen a fejlesztési
szinergiak, a termelési szinergidk és a az értékesitésnél fellépd szinergidk, ezek mind-mind
nagy eldnyoket, Ulgyfél altal érezhetd elonyoket biztositanak a marka szamara. A
koltségesokkentés, a gazdasdgosabb termelés, amiket ezek a szinergidk eldsegitenek, ezek
novelik a versenyképességiinket. Az Audinak kékemény elényei vannak abbol, hogy a
konszernhez csatlakozott. Ha csak Gydrre fokuszalok, még inkabb érezhetd elényeink vannak
ebbdl, hiszen hogyha megnézem a motorgyari szegmensiinket, a termékeink felét a VW
konszern szamara értékesitjiilk. Tehat csak a masik fele megy az Audi AG szdmara. Ez azt
jelenti, hogy a motorgyarban dolgoz6é munkatéarsaink fele a VW AG-tdl kapja s munkéjat. Ha
az autogyarat nézziik, akkor mi most még csak Audikat gyartunk, de néhany éven beliil egy
masik VW-markat is elkezdiink gyartani, nem tudom, hogy hallotta-e, de a Cupra egyik
modelljét fogjuk majd még gyartani. Ez megint csak egy oriasi elény. Es egy halom
sportkocsinak az egyes elemeit mi gyartjuk, akar a Lamborghinire gondolok, akar a Bentley-
re. Példaul a Bentayga-nak az ajtajat is mi gyartjuk. Ugy gondolom, hogy ebbél hatalmas
elénye szarmazik mind az Audi AG-nek, mind pedig az Audi Hungérianak.

Kérdezé: A Volkswagen konszern markai kozott észlelhetd kiilonosebb rivalizalas, vagy
inkabb segitik egymast? Ha igen, milyen jellegli ez a segitség, mit takar?

Les Zoltan: Ez egy érdekes dolog, hogy rivalizadlas van-e. Arra kell torekedni, hogy
rivalizalas ne legyen, hiszen ink4bb a szinergiaknak az elonyeit kell kihasznalni, mint
rivalizalni egymadssal. Azért egy belsé egészséges versenyszellem, egy egészséges egymastol
tanulds, jo folyamatok és jo gyakorlati példak atvétele az megint csak oOridsi elényt biztosithat.
Ugy gondolom, hogy rivalizalasrol nem beszélhetiink. Egy egészséges versenyszellem az van,
de rivalizalas nincsen.

Befejezés
Kérdezé: Jo, rendben. Akkor nagyon szépen kdszonom, hogy vallalata az interjut.

Les Zoltan: Nincs mit! Es nagyon 6riilok, ha valamit tudtam segiteni. Ha elkésziil az anyag,
azt megk0szondm, ha atkiildi!

Kérdezé: Jo, nagyon kdszondm, akkor majd atkiildom!

Les Zoltan: J6l van, rendben van. Oriiltem, hogy talalkoztunk, sok sikert, ha meg megvan,
akkor dobja at, j6 Martin?

Kérdezo: Jo, koszondm szépen! Viszontlatasra, viszonthallasra!

Les Zoltan: Minden jot! Viszonthalldsra, viszontlatasra!
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