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Előszó
A folyamatosan változó, egyre inkább globalizálódó világ az elmúlt években új kihívások 
elé állította az autóipari szektort is. A Covid-19 okozta lezárások, megbetegedések és bi-
zonytalanság az igények és a vásárlóerő visszaesését is eredményezte, ami a rövid és közép 
távú jármű termeléseket is csökkentette. A fő autógyártók stratégiai váltása kényszerű 
helyzetbe hozta az alkatrész – különösen a kínai, elektronikai – beszállítókat, akik az eset-
leges bevétel kieséses veszteségek leírása után új piacokra – főleg az otthoni karanténok 
fűtötte szórakoztató iparba kezdték el szállítani az alkatrészeiket.
A világ szintű korlátozások enyhülésével az autóipar 2 üzlet kritikus helyzettel találta 
magát szembe:
	- Az elektronikai ipar lekötött termelési kapacitásai nem képesek felvenni a tempót 

a visszainduló gyártósorokkal, s ezért időről időre alkatrész hiány miatt szükséges 
a cégeknek racionalizálni a termelésüket, s eseti leállásokkal enyhíteni a szállítási 
egyenetlenségeket

	- A globalizációs trend alapján számos vállalat szenvedte meg a kínai és távolkeleti 
beszállítók tengeri szállításra optimalizált folyamatait, hiszen a fő amerikai és euró-
pai kikötők szó szerint bedugultak a sorban, kirakodásra váró teherhajók tucatjaitól 
tovább csökkentve a szállítások kiszámíthatóságát

A fenti üzleti változások kezelésére a biztonsági alapanyag és készárú készletek növelése 
tűnt az ésszerű döntésnek, ami viszont tovább mélyítette ideiglenesen a szállítási egyen-
lőtlenségeket. Nem sokkal a Covid-19 járvány 4., 5. hullámának lecsengése és a hullámzó 
alapanyaghiány normalizálódása után újabb 2 fontos változás rázta meg az autóipart:
	- Az Európai Uniós környezetvédelmi trendek és a korábbi dízel botrányok nyomán 

sorra jelentették be a fosszilis üzemanyagokat használó autók korlátozásának vagy 
teljes kizárásának a céldátumait, ami ismételt, új stratégiai váltásra kényszerítette a 
nagy múltú autógyártókat

	- 2022 februárjában elindult az orosz offenzíva Ukrajnában, ami egyik napról a má-
sikra megállította olyan pl. kábelköteg alkatrész beszállítók működését, amelyeknek 
nem volt alternatívája

A kialakult helyzet generálta energia és üzemanyag válság sosem látott kihívások elé állítja 
a logisztikai és beszerzési vezetőket, hogy meg tudják őrizni a piaci versenyképesség és 
profitábilitás közötti egyensúlyt.
Bízom benne, hogy jelen kiadvány tud majd inspirációt nyújtani a nehézségek és kihívá-
sok leküzdésében. Jó és elmélyült olvasást kívánok.

dr. Vígh Attila
igazgató, 

Projekt Iroda, ThyssenKrupp Components Technology Hungary Kft. 
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Absztrakt
A betegellátások rendszerében a gyógyszertári szolgáltatások ki-

emelt szerepet töltenek be. A gyógyszerpiacon a termékcentrikus 
megközelítés napjainkra átalakult és fokozatosan az ember került 
a középpontba, melyet a szakmai igények mellett elsősorban a tár-
sadalmi elvárások kényszerítettek ki. Az elvárásokkal együtt átala-
kultak a szakmai szabályozók is, melynek megfelelően 1993.-ban, 
Tokióban a Nemzetközi Gyógyszerész Szövetség (FIP) Kongres�-
szusán elfogadták a Helyes Gyógyszertári Gyakorlat (GPP) irány-
elveit. Ezek együttes következménye a gyógyszerészi gondozás 
elméletének és gyakorlatának kialakulása, melynek célja a bete-
geknek nyújtott megfelelő minőségű szolgáltatás. A szektorban a 
versenyképesség alapja tehát, a szolgáltatás minőségének javítása 
lehet, mely elvezet az elégedett vevőkhöz. Az elégedettséget ebben 
az esetben is a vevő által elvárt és érzékelt minőség közötti különb-
ség reprezentálja. Kutatásunk célja annak feltárása volt, hogy mit 
vár el a fogyasztó a szolgáltatótól a gyógyszerpiacon, választása so-
rán milyen preferenciákkal rendelkezik, és ezek a követelmények 
hogyan illeszthetők be a gyógyszertárak versenyelőny megszerzését 
célzó marketing tevékenységébe.

Kulcsszavak:
versenyképesség, fogyasztói preferencia, gyógyszermarketing, 
szolgáltatásmarketing, szolgáltatásminőség 

Abstract
Pharmacy services play a key role in the health care system. In the 

pharmaceutical market, the product-centric approach has changed 
and gradually the focus has shifted to the customers, which has 
been forced mainly by social expectations in addition to profes-
sional needs. Along with the expectations, the professional regu-
lators also changed, according to which the Guidelines for Good 
Pharmacy Practice (GPP) were adopted in 1993 at the Congress 
of the International Pharmacists Association (FIP) in Tokyo. The 
combined consequence of these is the development of a theory and 
practice of pharmacological care aimed at providing patients servi-
ces of appropriate quality. Improving the quality of service, which 
leads to satisfied customers, can therefore be the basis for competit-
iveness in the sector. Satisfaction in this case is also represented by 
the difference between the quality expected and perceived by the 
customer. The aim of our research was to explore what the consu-
mer expects from the service provider in the pharmaceutical mar-
ket, what preferences customers have while making their choice, 
and how these requirements can be integrated into the marketing 
activities of pharmacies to gain a competitive advantage.

Keywords:
competitiveness, consumer preference, pharmaceutical market-
ing, services marketing, quality of service 
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1. Bevezetés
A közforgalmú gyógyszerpiac az elmúlt év-
tizedekben jelentős változáson ment keresz-
tül. A termékcentrikus megközelítés folya-
matosan háttérbe szorult és helyét átvette az 
ember központú szemléletmód. Ezzel együtt 
a szakmai előírások is egyre inkább a humán 
faktort helyezik a középpontba. A szemlélet-
váltás következtében az egyszerű termékérté-
kesítéstől napjainkra eljutottunk a gyógysze-
részi gondozáson alapuló, magas minőségű 
szolgáltatásnyújtásig. A gyógyszertárak ver-
senyelőnyét már nem a forgalmazott termé-
kek határozzák meg, hanem mindinkább az 
általuk nyújtott szolgáltatások minősége. A 
patikák tehát nincsenek könnyű helyzetben 
a fogyasztók megszerzése és megtartása érde-
kében folytatott kiélezett versenyben, hiszen 

szigorú szabályozások között kell megtalálni 
a leghatékonyabban alkalmazható szolgál-
tatásmarketing eszközöket (Nádor 2014). 
A vásárló mégis gyakran érzi úgy, hogy hét-
köznapjait átszövi a gyógyszerek értékesítése 
során alkalmazott marketing és promóciós 
tevékenység (Sipos 2019). Lényeges 
tehát, hogy a gyógyszertárak mindennapi 
marketingaktivitását tervező szakemberek 
megfelelő információkkal rendelkezzenek a 
vásárlókat mozgató erőkről, és célirányosan 
alakítsák tevékenységüket, mely az elérhető 
legmagasabb szintű versenyképességet biz-
tosítja számukra. Ehhez azonban megfelelő, 
mindenkor naprakész információkra van 
szükség, ami egyértelműen felértékeli a ve-
zetéstámogató rendszereket, a kontrolling 
tevékenységet a teljes ellátási lánc egészén át-
ívelően (Szakály-Kása,2011, Lentner, 2013, 

2015; Lentner, 2019; Tóth et al., 2022).
Kutatásunk célja annak feltárása volt, hogy 
mit vár el a fogyasztó a szolgáltatótól a 
gyógyszerpiacon, választása során milyen 
preferenciákkal rendelkezik, és ezek a köve-
telmények hogyan illeszthetők be a gyógy-
szertárak versenyelőny megszerzését célzó 
marketingtevékenységébe. 

2. Irodalmi áttekintés
A 2013. évi CXXVII. egészségügyi saláta-
törvény jelentősen módosította az addig 
hatályos 2005. évi XCV. Gyógyszertörvényt 
és a 2006. évi XCVIII., a biztonságos és 
gazdaságos gyógyszer- és gyógyászatisegédesz-
köz-ellátás, valamint a gyógyszerforgalmazás 
általános szabályairól szóló törvényt (Gyftv.) 
(Jogtár 2005, Jogtár 2006, Jogtár 2013). Ez 
a jogszabályi változás nagymértékben befo-



4

lyásolja a gyógyszercégek tevékenységét. A 
gyógyszerforgalmazás és a promóciók alkal-
mazásának lehetősége jelentős átalakításon 
ment keresztül, ezzel szabályozva, szűkítve 
a gyógyszertárak marketing lehetőségeit 
is. Már a módosított 2006. évi XCVIII. 
gyógyszerforgalmazási törvény megalkotá-
sára is jelentős érvei voltak a jogalkotónak, 
melyeket az alábbiak szerint lehet összefog-
lalni (Szabó 2009):
•	 Hazánkban indokolatlanul magas a 

gyógyszerfogyasztás mértéke;
•	 Magyarországon európai átlagot megha-

ladó gyógyszerárak tapasztalhatóak;
•	 Indokolatlanul nagy számú készítményt 

és igen magas intenzitással vontak be a 
társadalombiztosítási támogatásba;

•	 A gyógyszerkassza minden évben a ter-
vezettet jelentősen meghaladó hiányt 
termel;

•	 A patikapiacon alacsony a versenyinten-
zitás;

•	 A jelentősen megváltozott fogyasztói 
preferenciák módosított termék- és szol-
gáltatáskínálatot követelnek meg;

•	 A modern elvárásoknak nem felel meg 
a gyógyszertári szolgáltatások színvonala;

•	 A gyógyszertári szolgáltatások hozzáféré-
se a betegek számára alacsony szintű.

Ezzel együtt a gyógyszertári marketingte-
vékenység is jelentős korlátozáson ment 
keresztül a vényköteles készítmények vo-
natkozásában (Benyó et al. 2010). A szigo-
rú szabályozások, ellátási kvóták alkalma-
zása jelentősen megnehezíti a piacra lépést, 
mindemellett alkalmassá teszi a rendszert a 
gyógyszerhamisítások és ismeretlen eredetű 
gyógyszerek elleni hatékonyabb fellépésre. 
Ugyanakkor az állam a törvényesség irá-
nyába mutató törekvéseivel szignifikán-
san megnehezíti a marketing szakemberek 
munkáját az adott szektorban.
 A 2006. évi XCVIII. Tv. (Gyftv.) rendkívül 
szigorú szabályozásai alapján igen csekély 
lehetőség nyílik a támogatásban részesülő 
gyógyszerek vonatkozásában, a klasszikus 
marketing tevékenységre. Közvetlen mar-
ketingkommunikációs aktivitás igen szűk 
körben folytatható ezen termékek vonatko-
zásában, többnyire csak másodlagos hatások 
használhatók ki. A törvény rendelkezése 
szerint többek között „Tilos a gyógyszertár-
ból kizárólag orvosi vényre kiadható vagy tár-
sadalombiztosítási támogatásba befogadott 
gyógyszerek, tápszerek, továbbá a társadalom-
biztosítási támogatással rendelhető gyógyászati 
segédeszközök reklámozása” (Jogtár 2006).
A Magyar Gyógyszerészi Kamara Belső 

Minőségügyi Kézikönyvének III. kiadá-
sa (MGYK 2019) tovább szabályozza a 
gyógyszertárakban folytatott marketing 
tevékenységeket. A kézikönyv megfogal-
mazása szerint „A gyógyszertári marketing 
célja a szakmai verseny működtetése, és eze-
ken keresztül a gyógyszertár gazdasági hely-
zetének javítása. Minden marketing akció 
előkészületénél meg kell vizsgálni, hogy nem 
sért-e valamilyen gyógyszerész-szakmai, jogi 
vagy etikai szabályt. Felelőse a személyi jogos 
gyógyszerész.”
A vényköteles gyógyszerek vásárlásának 
döntéshozatali mechanizmusa is eltér a ha-
gyományos vásárlói döntésektől, a felhasz-
náló nem az egyedüli döntéshozó. A recept-
re kiadható gyógyszerek speciális árucikkek, 
ezért a fogyasztásuk is egy összetett döntési 
folyamat eredménye. A döntési folyamat-
nak több résztvevője van, közöttük az or-
vos, az egészségbiztosító, a beteg és nem 
utolsó sorban a gyógyszerész (Gál-Knippel 
2011). Egy kiterjesztett döntéshozatalról 
beszélhetünk, ahol a tényleges döntést nem 
a fogyasztó hozza meg, hanem a receptet fel-
író orvos, a támogatásba befogadó hatóság, 
illetve bizonyos esetekben (pl. helyettesítő 
termék) a gyógyszerész (Hofmeister-Tóth 
2006).
Szabóné Dr. Streit Mária (Szabóné 
1999.) alapján a vényköteles gyógyszerek 
kommunikációja egy olyan speciális 
tevékenység, ahol a megszokottól eltérő 
sorrend alakult ki a kommunikációs mix al-
kalmazásában, mégpedig az alábbiak szerint: 
•	 Személyes eladás (PS);
•	 Eladásösztönzés (SP);
•	 Public Relations (PR);
•	 Reklám
A reklám az utolsó helyre szorult, hiszen 
törvényi szabályozás alapján tilos a reklá-
mozás a vényre értékesíthető gyógyszerek 
vonatkozásában (Jogtár 2006). A reklá-
mozás helyett inkább szakmai tájékozta-
tásról beszélhetünk, hiszen a reklám ebben 
a szegmensben kizárólag szakmai fórumo-
kon, szaklapokban, orvosok és gyógyszeré-
szek részére eljutatott szakmai tájékoztatók 
formájában engedélyezett. Azt is mond-
hatjuk, hogy a vényköteles készítmények 
esetében a személyes eladás kivételével a 
marketing kommunikáció célcsoportja 
az orvosok csoportja. Ebből következik, 
hogy a meggyőzés inkább racionális ér-
vekkel történik, a morális és emocionális 
okoknak lényegében nincs szerepe. Ez a 
feladat a vényköteles gyógyszerek esetében 
a gyógyszergyártókra hárul. 

Ugyanakkor nem tekinthetünk el attól, 
hogy a gyógyszertárak fő profilja mégis a 
vényköteles gyógyszerek kiszolgáltatása, 
mely forgalmuk jelentős részét teszi ki. A 
vényköteles gyógyszerértékesítés volumené-
nek növelése, mint láthatjuk nem működik 
hagyományos marketingkommunikáci-
ós eszközök bevetésével. De mit tehet egy 
gyógyszertár, ha a vényköteles piac ennyire 
szabályozott? 
Azt könnyen beláthatjuk, hogy a gyógysze-
rek marketing jellegű kommunikációja kü-
lönleges megközelítést igényel, hiszen amíg 
egy fogyasztási cikk esetében ébreszthetünk 
vágyakat, rábeszélhetünk egy vásárlót olyan 
termékek megvásárlására is, amelyek addig 
nem szerepeltek szükségletei között, ez egy 
gyógyszer esetében nem csak szakmailag, 
etikailag, de megvalósítás szempontjából 
sem működőképes lehetőség (Szabóné 
1999).
Nem a fogyasztókban kell vágyakat ébreszt-
ve újabb, vagy több termék beszerzésére sar-
kallni, hanem a vásárlók számát szükséges 
növelni. Ehhez vizsgálni kell a fogyasztók 
jellemzőit és azoknak megfelelően, olyan 
szolgáltatást kell nyújtani számukra, mellyel 
átcsábíthatjuk őket más értékesítési helyek-
ről, hogy a továbbiakban a mi forgalmunkat 
növeljék (Domán et al. 2009). Tehát nem 
a termék vonatkozásában kell a marketing 
tevékenységet elsősorban kifejteni, hanem 
a szolgáltatásokra jellemző további három 
marketingmix elemet kell erősíteni, vagyis 
az emberi tényezőt, a fizikai megjelenést és 
a folyamatok megfelelő kezelését. (Kenesei 
és Kolos 2014). A vényköteles gyógyszerek 
esetében a marketingmix ezen elemei kor-
látlanul használhatóak, hiszen ezek nem 
közvetlenül a termékre irányulnak. Az ér-
tékesítéshez kapcsolódó kiváló szolgáltatási 
minőség megteremtésével, illetve annak 
másodlagos hatásával, nagymértékben hoz-
zá tudunk járulni a termékek értékesítésé-
hez, mivel a fogyasztó is szívesebben tér be 
egy olyan gyógyszertárba, ahol kellemesen 
érzi magát. A szolgáltatási minőség javítá-
sával így elérhető a fogyasztói szám növe-
kedése és ezzel együtt a forgalomnövekedés 
(Veres 2009).
A forgalom folyamatos növelése a gyógy-
szertári piacon is reális elvárás, hiszen 
nemzetközi és hazai vizsgálatok, elemzések 
szerint egyre több figyelmet fordítunk az 
egészségünkre, egyre többet teszünk érte 
(Lantos 2011, Lantos 2014). Nemzetközi 
kutatások alapján megállapítható, hogy az 
egészségügyre épülő ipar őrült ütemben 
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fejlődik, folyamatos átalakuláson megy ke-
resztül. Az átalakulás során változik a piac 
és változik a fogyasztói magatartás és hoz-
záállás. Vásárlói kosarunkban költéseink 
egyre nagyobb hányada az egészségügyi ki-
adásokhoz kapcsolódik [Cloos et al. 2012]. 
Az úgynevezett hatodik Kondratieff-ciklus 
elemzői szerint az elkövetkezendő évtizedek 
innovációinak hajtóereje az egészségtudatos 
életmódban gyökeredzik, mellyel együtt a 
gazdasági fejlődés meghatározó motorja az 
egészséggazdaság lesz (Nefiodow 2014). A 
fejlődésben rejlő lehetőségek kihasználásá-
hoz a fogyasztó központú szemlélet erősíté-
se alapvető elvárás a szolgáltatók felé. 
Mivel a gyógyszerértékesítés részben úgy 
működik, mint minden más kereskedel-
mi tevékenység, érvényesek rá az általános 
marketing irányelvek. Lehetőség van a ter-
mékek esetében a 4P, míg a gyógyszertári 
expediálás esetében mindinkább a 7P alap-
ján meghatározott marketingmix alkalma-
zására (Kenesei-Kolos, 2014). A gyógyszer-
tár vezetőjének kompetenciája eldönteni, 
hogy milyen arányban jelenjenek meg a 
stratégiában a termékhez és milyen arány-
ban a szolgáltatáshoz kapcsolódó tényezők 
(Losonci et al., 2018). A patika üzemelte-
tésénél lényeges elem a megfelelő stratégia 
kialakítása, hiszen egy kifejezetten bizalmi 
alapokra épülő szektor. Bizalmat ugyanak-
kor csak hosszútávon lehet építeni, de rö-
vidtávon is le lehet rombolni (Veres, 2009). 
Összességében elmondhatjuk, hogy ebben 
a dinamikusan fejlődő gazdasági ágban, a 
vevőcentrikus gyógyszertári stratégia felépí-
téséhez elengedhetetlenül szükséges a fo-
gyasztó magatartásának és preferenciáinak 
alapos ismerete. 

3. Anyag és módszertan
A téma kifejtése érdekében, előzetesen a 
szakirodalmi háttér feldolgozását végeztük 
el. Arra kerestük a választ, hogy a fogyasz-
tók milyen motivációs tényezők alapján vá-
lasztanak gyógyszertárat, milyen preferen-
ciák mentén jelölik ki az általuk gyakran, 
vagy ritkábban látogatott intézményeket. 
Primer kutatásunkhoz ennek megfelelően 
alapsokaságként a hazánkban élő 18 év fe-
letti lakosságot vettük figyelembe. A kvan-
titatív kutatás módszeréül a standard online 
kérdőíves megkérdezést választottuk. A 
nagyszámú és komplex, több témára, illetve 
résztémákra kiterjedő vélemények feltárásá-
nak egyik leggyakrabban alkalmazott mar-
ketingkutatási módszere a standard meg-
kérdezés (Malhotra 2009, Tamus 2011). 

A kérdőív szerkesztése során a könnyebb 
feldolgozhatóság érdekében elsősorban zárt 
kérdéseket, valamint több esetben 5, illetve 
6 fokozatú Likert skálát alkalmaztunk, me-
lyek kellőképpen árnyalt eredményeket ad-
nak. Az összegyűjtött adatok feldolgozását 
az SPSS 27.0.1 verziójú statisztikai prog-
ramcsomaggal végeztük. A kérdések döntő 
részéhez ordinális skálán mért válaszlehető-
ségek tartoztak, melyek feldolgozásánál a 
válaszlehetőségek rangsorolásához átlagokat 
számoltunk, a demográfiai jellemzőkkel 
(nem, életkor, lakhely) való összefüggésüket 
Spearman-féle képlettel vizsgáltuk (Sajtos 
– Mitev 2007). A mintákon 95%-os meg-
bízhatósági szinten 5%-os hibahatár mellett 
vizsgáltuk a célkitűzésben szereplő témákat. 
A névleges skálán mért válaszlehetőségek 
feldolgozásánál gyakoriságokat számoltunk. 
Az összefüggések vizsgálatához kereszttáblá-
zatokat (crosstabs) készítettünk és χ2 próbát 
végeztünk. A feltárt kapcsolatok erősségé-
nek vizsgálatához Cramer féle asszociációs 
együtthatót alkalmaztunk.
A lekérdezés 2019. március 25-április 3. 
közötti időben valósult meg. Tekintettel az 
online kérdezési módszerre, a megkérdezett 
mintában reprezentativitási szempontok 
nem érvényesülhettek. 
A kutatással kapcsolatban 5 hipotézist állí-

tottunk fel:
•	 H1:	 A patikaválasztásnál jelentős sze-

rep jut a megközelíthetőségnek, az in-
gyenes parkolási lehetőségnek,

•	 H2:	 Fontos a vásárlók számára a 
gyors és azonnali kiszolgálás (rövid sor-
ban állás, azonnal rendelkezésre álló 
gyógyszerek),

•	 H3:	 A fogyasztók fontosnak tartják a 
gyógyszerész segítségét, szaktudását,

•	 H4:	 A fogyasztó előnyben részesíti a 
lánchoz tartozó gyógyszertárakat,

•	 H5:	 A különböző demográfiai jellem-
zővel rendelkező vásárlói szegmensek 
véleménye lényegesen eltér egymástól.

4. Eredmények
4.1 Alapvető demográfiai 
jellemzők
Demográfiai jellemzők közül jelen tanul-
mányban csak kettőt kívánunk kiemelni, 
de természetesen a kutatás során lényege-
sen több paramétert vettünk figyelembe. 
A válaszadók körében a statisztikai átlagnál 
szembetűnően kevesebb a férfi (1. ábra), 
mely két dologra vezethető vissza: egyrészt 
a kérdőíves felméréseknél jellemzően maga-
sabb a női mintatagok válaszadási hajlandó-
sága (Tamus 2011), valamint a gyógyszerek 

1. ábra: A teljes minta megoszlása nemek szerint (%)
Forrás: Saját kutatás, 2019, n=327 fő

2. ábra: A teljes minta életkori megoszlása (%)
Forrás: Saját kutatás, 2019, n=327 fő
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beszerzése számos esetben a család hölgy 
tagjára hárul, így ők tekinthetők releváns 
véleménnyel rendelkezőnek. Életkor tekin-
tetében a válaszadók megoszlása a statiszti-
kai átlaghoz képest módosult, 41-60 éves 
korosztály a mintában erősen felülrepre-
zentált. (2. ábra) A „nyugdíjas” korosztályt 
tudatosan bontottuk két részre, a 70 év 
felettieket kevésbé mozgékonynak, rugal-
masnak, illetve a gyógyszerek beszerzésében 
gyakoribb vásárlónak tekintve.

 4.2 Gyógyszertárba járás 
intenzitása, célja
Kutatási célunknak megfelelően vizsgáltuk, 
hogy milyen gyakorisággal (illetve céllal) 
járnak a válaszadók gyógyszertárba. Az 
adatot szolgáltatók 0,8 százaléka nyilatko-
zott úgy, hogy sosem látogat patikákba. (3. 
ábra) A megkérdezettek legnagyobb szeg-
mense (42,1%) havi 1-2 alkalommal szo-
kott patikába menni, de majdnem ekkora 
az aránya azoknak, akik azt a választ adták, 
hogy „csak, ha szükséges”. A minta csupán 
3,8%-a nevezhető rendszeres, minden hé-
ten patikába járó fogyasztónak. A gyógy-
szertárba látogatás céljaként a válaszadó 

több választ is megadhatott az adott kér-
désnél. Összességében – nem meglepő mó-
don - az tapasztalható, hogy a legtöbbször 
a receptes gyógyszerek kiváltását, illetve a 
recept nélkül kapható gyógyszerkészítmé-
nyek megvásárlását nevezték meg célként, 
ugyanakkor igen nagy arányban a vita-
minok beszerzését is a gyógyszertárakban 
intézik. (4. ábra) Emellett elenyészőnek 
tekinthető a kozmetikum-vásárlás, mint 
konkrét cél. 

4.3 Személyes preferenciák 
a választásban
A kutatás során a legszélesebb spektrum-
ban a válaszadók gyógyszertárakkal kap-
csolatos fogyasztói elvárásait vizsgáltuk. 
Egy gyógyszertárral kapcsolatban a fo-
gyasztóknak számos látens és explicit 
igénye van, melyek többsége a marke-
ting-mix elemei köré csoportosítható. 
Az elvárások jellemzően az alap- és ki-
egészítő szolgáltatások minőségére vo-
natkoznak, kezdve a higiéniától, a ké-
nyelmen át, egészen a dizájnig, beleértve 
számos tényezőt. Fontos paraméter lehet 
a gyógyszertárral, illetve a termékekkel 

kapcsolatos kommunikáció, az elérhető 
információk köre, de természetesen az 
emberi tényező (szakértelem, udvarias-
ság) a patika környezete (értve ez alatt a 
belső infrastruktúrától a külső környezet 
lehetőségeit is), valamint az egyes folya-
matok gördülékenysége, szervezettsége 
(Kása-Gubán, 2015, Kása et al, 2016). 
Ennek megfelelően az általunk vizsgált 
tényezők egyaránt magukban foglalták a 
szolgáltatási szortimentet, az promóciók 
és kedvezmények fontosságát, illetve az 
azok iránti igényt, a patika pozíciójával, 
megközelíthetőségével kapcsolatos szem-
pontokat éppúgy, mint a szolgáltatás fo-
lyamatára, és emberi tényezőire vonatko-
zó ismérveket. Az 5. ábrán szemléltetve 
a kapott eredményeket megállapítható, 
hogy kiemelt jelentőségű a válaszadók 
számára a gyógyszertári szolgáltatás ese-
tében az emberi tényező, hiszen mind a 
„Bízzak a gyógyszerész szakértelmében, 
kérhessek tanácsot”, mind a „Kedves le-
gyen a gyógyszerész vagy asszisztens” vá-
laszlehetőségek átlagos értékelése 4 egész 
feletti. Kiemelendő, hogy további két 
szempont bizonyult még igen fontosnak 
a válaszadók értékítéletében. Az egyik a 
gyógyszertárak készletezésével kapcsola-
tos igény, hiszen 4,14-es átlagos értékkel 
szerepel a „Gyógyszerek azonnali elérhe-
tősége”, azaz a választék, tehát a betegnek 
ne kelljen visszamenni később, vagy egy 
másik napon a szükséges gyógyszeréért. A 
másik az átlagosan 4,1-es értékkel meg-
jelenő nyitva tartás, azaz lényeges szem-
pont a megkérdezett vásárlók számára, 
hogy hétköznap hosszan, illetve hétvégén 
is nyitva tartson egy patika. A tisztaság 
4,18-as magas átlagos értéke nem megle-
pő, hiszen alapvető elvárás egy gyógyszer-
tár esetében a higiénia. 

4.4 Összefüggések 
vizsgálata
Az alapvető statisztikai elemzésen túl a 
hipotéziseknek megfelelően számos ös�-
szefüggést igyekeztünk megvizsgálni, 
melyek közül itt csak néhányat említünk 
meg. 
Elsőként megállapítottuk, hogy a patiká-
ba járás céljai és a demográfiai jellemzők 
között nincs szignifikáns összefüggés.
•	 Bár a legtöbb ponton nem tér el je-

lentősen a férfiak és nők megítélése, 
azonban megállapítható, hogy a höl-
gyek valamivel gyakrabban keresik fel 
a gyógyszertárakat egyéb termékek 

3. ábra: A patikába járás gyakorisága (%)
Forrás: Saját kutatás, 2019, n=327 fő

4. ábra: A patikába járás célja (%)
Forrás: Saját kutatás, 2019, n=327 fő
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(azaz nem gyógyszerek és vitaminok) 
vásárlása kapcsán;

•	 A hölgyek számára valamivel nagyobb 
jelentőséggel bír, hogy a felkeresendő 
patika közel legyen, illetve, hogy a par-
kolásért ne kelljen fizetni;

•	 Az adott gyógyszertárban levő akciók 
is fontosabbak a hölgyeknek, mint a 
férfi válaszadóknak;

•	 Ahogy a női válaszadóknak, úgy az 
az életkor előre haladtával a korcso-
portoknak is egyre fontosabb, hogy a 
gyógyszertár útba essen;

•	 Az akciók iránt a 18-25 év közötti és 
a 60 év fölötti korosztály érdeklődik 
leginkább; 

•	 A nyugdíjasok, valamint a GYES-en, 
GYED-en lévők számára jelentősebb a 
hűségkártya, illetve, hogy a patika há-
lózathoz tartozzon;

•	 A magasabb jövedelműek számára az 
átlagnál fontosabb a gyógyszer azon-
nali elérhetősége, (választék), a lak-
helyhez, munkahelyhez való közelség, 
a parkolási- és az ingyenes parkolási le-
hetőség, a jól áttekinthető, betegségek 
szerinti gyógyszerkihelyezés, a megvi-
lágítás, az ülőhely, a kikészített víz, il-
letve az akciós termékek fellelhetősége

5. Konklúziók
A kutatással kapcsolatban felállított hipoté-
ziseinket részben sikerült alátámasztani. 
Első hipotézisünk szerint a patikaválasztás-
nál jelentős szerep jut a megközelíthető-
ségnek, az ingyenes parkolási lehetőség-
nek. Ez a hipotézis csak részben teljesült. 
A megkérdezettek átlagosan ugyan fon-
tosnak tartották a patika közelségét, vagy, 
hogy útba essen, azonban egyáltalán nem 
tartották fontosnak a jó, illetve az ingye-
nes parkolási lehetőségeket. 
Következő hipotézisünk szerint fontos a 
vásárlók számára a gyors és azonnali ki-
szolgálás. A lefolytatott kvantitatív kutatás 
során az egyik legszignifikánsabb prefe-
renciaként jelentkezett a választék nagysá-
ga. A megkérdezett fogyasztók jelentős ré-
sze kiemelkedő jelentőségűnek értékelte, 
hogy ne kelljen többször visszamenni egy 
gyógyszerért, legyen az készleten az adott 
gyógyszertárban.
Harmadik hipotézisünk szerint a fo-
gyasztók fontosnak tartják a gyógyszerész 
segítségét, szaktudását. Tekintve, hogy 
a gyógyszertárban egy speciális, erősen 
bizalmi jellegű szolgáltatásmarketing va-
lósul meg, kiemelkedő szerep jut az em-
beri tényezők minőségének. A hipotézist 
alátámasztva a megkérdezettek ennek 

megfelelően az első helyen rangsorolták 
a bizalmat a gyógyszerész szaktudásában, 
illetve a szakértő segítségét.
Negyedik hipotézisünkben azt feltéte-
leztük, hogy a fogyasztó előnyben része-
síti a lánchoz tartozó gyógyszertárakat. 
A preferenciákat firtató kérdések során 
nem jelentkezett explicit elvárásként a 
lánchoz tartozás. Ugyanakkor a kialakult 
preferencia sorrendben több olyan ismérv 
is vezető helyen található (választék nagy-
sága, nyitva tartás, sorban állás, parkolás 
és ingyen parkolás lehetősége), melyek a 
hálózatos működési formára jellemzőek. 
Ezek alapján a fogyasztók által ki nem 
nyilvánított, látens preferenciaként 
értékelhető a lánchoz tartozás elvárása, 
melynek megfelelően a negyedik hipotézis 
is csak részben igazolódott. 
Az ötödik és egyben utolsó hipotézisünk, 
hogy a különböző demográfiai jellem-
zővel rendelkező vásárlói szegmensek 
véleménye lényegesen eltér egymástól. 
A fogyasztói vélemények vonatkozásá-
ban a válaszadók demográfiai jellemzői 
esetenként külön irányokat jelöltek ki, 
míg bizonyos kérdésekben demográfiai 
jellemzőtől függetlenül egy irányba 
mutattak, így elmondható, hogy az 
utolsó hipotézisünket is csak részben 
támasztották alá az eredmények.

6. Összefoglalás
A kutatásunk célja annak feltárása volt, 
hogy milyen okok, milyen preferenciák 
alapján választanak a fogyasztók gyógy-
szertárat. Ugyanaz a vásárló más és más 
élethelyzetekben vajon ugyanazt a patikát 
választja-e, a hűség kialakítható-e ezen a 
speciális piacon. A kutatás során meg-
vizsgáltuk a szolgáltató oldalát is, abból 
a célból, hogy jelenleg mit tesznek meg, 
illetve milyen további eszközöket alkal-
mazhatnának a fogyasztók megszerzése és 
megtartása érdekében. A szekunder ku-
tatást követő primer szakaszban standard 
kérdőíves megkérdezéssel kíséreltük meg 
feltárni a fogyasztókat mozgató erőket. A 
kérdőíves megkérdezés lehetőséget adott 
arra, hogy a fogyasztói preferenciák szám-
szerűsített adatok formájában is megjelen-
hessenek, így a patikaválasztási szokások 
mérhető információvá váljanak. 
A kvantitatív kutatás eredményeinek fel-
dolgozására statisztikai módszereket alkal-
maztunk. Összefüggés vizsgálat keretében 
elemeztük a vásárlói preferenciák és a szo-
ciodmográfiai jellemzők összefüggéseit.

5. ábra: Vásárlói preferenciák (átlag)
Forrás: Saját kutatás, 2019, n=327 fő
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A kutatással kapcsolatban öt hipotézist 
állítottunk fel, melyek közül a kvantita-
tív kutatás során az eredmények kettőt 
alátámasztottak, míg három részben cá-
folásra került. Elmondható, hogy a vá-
laszadók legfontosabb preferenciái olyan, 
a szolgáltatásmarketing jellemzői köré 
csoportosuló elvárások, mint a bizalom a 
gyógyszerész irányába, a gyors és azonna-
li kiszolgálás, vagy a hosszú nyitva tartás. 
Emellett azonban egy gyógyszertár szá-
mos egyéb szempontnak is meg kell, hogy 
feleljen, mely a vásárlói elégedettséget 
szolgálja és ezzel versenyképességét növeli. 
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1. Bevezetés
Napjainkban kiterjedt mértékű, globális 
és lokális átalakulásnak lehetünk szemta-
núi. Nem csak a gazdasági erőviszonyok 
átrendeződését figyelhetjük meg, hanem 
egy olyan erős versenynek is szemtanúi 
lehetünk, amely a gazdasági érdekeken fe-
lül, már a társadalmi és fenntarthatósági 
szempontokkal is erőteljesen foglalkozik 
(Bethlendi – Lentner, 2018; Lentner, 2013; 
Lentner, 2019; Tóth et al., 2022a,b; Lent-
ner, 2015). Ebben az új versenyhelyzetben 

pedig egyre jobban felértékelődik a tudás, a 
modern technológia alkalmazása, valamint 
az, hogy miként tudják a cégek megtartani 
a vevőiket. A vállalatok által előállított ter-
mékek versenyében egyre inkább előtérbe 
került a fogyasztói igények időben történő 
kiszolgálása és már nemcsak a termékek ver-
senyét figyelhetjük meg a piacokon, hanem 
az ellátási láncok versenyét is (Markovits - 
Ulecha, 2016). Az ellátási lánc többlet érté-
két az ellátási lánc hatékony működése ge-
nerálja (Kozma - Pónusz, 2016). Az ellátási 
lánc feladata az anyagok hatékony és ered-
ményes eljuttatása a beszállítóktól a végső 

felhasználókig (Bititci et al. 2004). A vevői 
igények azonban változnak, ingadozóak, és 
gyorsan változik a piaci környezet is (Ko-
vács – Kot, 2016). E miatt kiemelten fon-
tos az ellátási láncok hatékony működése, 
és a hatékonyság javítása. Egy ilyen instabil 
környezetben a vállalatoknak rugalmasabb 
és szilárdabb kapcsolatokat kell kialakítani 
és azt folyamatosan javítani a partnerekkel, 
hogy időben reagálhassanak ezekre a válto-
zó piaci helyzetekre (Ghatari et al. 2013). 
A stratégiai együttműködés növelheti a vál-
lalkozások termékeinek és a vevők kiszolgá-
lásának minőségét (Bititci et al. 2004). A 

Absztrakt
A világjárvány megjelenésével kiszámíthatatlan, előre nem lát-

ható változások zajlottak le a gyógyszeriparban, melyek hatással 
voltak az ellátási lánc működésére, hatékonyságára. Nagy kihívá-
sokat hozott ezen időszak, a piac átrendeződött. A járványidőszak 
alapvetően megváltoztatta  a gyógyszertári vásárlási szokásokat, a 
gyógyszertárak forgalmát, ami nagy hatással volt azt ellátási lánc 
többi szereplőjére is. Ezen időszak jól láthatóvá tette a fejlődési 
irányokat és rámutatott arra is, hogy az ellátási lánc alapértékei-
nek megőrzése mellett a jövőre való felkészülés, a folyamatos fej-
lesztések, a hozzáadott értéket teremtő szolgáltatások bevezetése 
mennyire fontos. A betegellátás, a gyógyszertárban lévő elérhető 
készletek biztosítása, a gyógyszertárak működőképességének és jö-
vedelmezőségének megtartása fontos feladatot jelent. A COVID 
időszakban azonban jelentős készlethiányok léptek fel, a vásárlási 
szokások átalakulása miatt megváltozott a gyógyszertárak forgal-
ma, erősödtek a zárt, biztonságos ellátási láncot fenyegető külső 
tényezők. A tanulmányban a piacon bekövetkező változásokat 
vizsgáljuk és ezen változások hatásait az ellátási lánc hatékony mű-
ködésére és a betegellátásra. A tanulmány célja, hogy feltérképezze 
a COVID hatásait  az iparágon belül, azt, hogy miként változott 
meg a kereslet, a fogyasztói magatartás, a kínálat, a gyógyszerellá-
tás, a forgalom. Eredményeinket félig strukturált interjúk segítsé-
gével nyertük. Javaslatainkban szeretnénk rávilágítani arra, hogy a 
fogyasztói elvárásoknak, betegeknek történő megfelelés a jövőben 
fontos stratégiai kérdés lesz, mert az ellátási láncban lévő szerep-
lők szempontjainak jobb megértése a gyógyszerellátás fejlődésének 
katalizátora.

Abstract
The global pandemic has brought unpredictable and unforeseen 

changes to the pharmaceutical industry, which have affected the 
operation and efficiency of the supply chain. This period has pre-
sented great challenges, the market has been reorganised. The pand-
emic period has fundamentally impacted on pharmacy purchasing 
habits and pharmacy turnover, which has had a major effect on 
other actors in the supply chain. This phase has shown the direc-
tion of development and highlighted the importance of preparing 
for the future, continuous improvement and the introduction of 
value-added services, while preserving the core values of the supply 
chain. The aim of the study is to examine the major market changes 
that have occurred as a result of the pandemic, the reorganisation 
that has taken place and how this has affected supply chain actors 
and the efficient functioning of the supply chain. Ensuring patient 
care, available stocks in the pharmacy, keeping pharmacies opera-
tional and profitable is an important task. Safe supply of medicines 
is a primary and priority task of the supply chain, which can only 
be achieved if the actors in the chain strengthen and support each 
other, working together to ensure that medicines are available and 
delivered safely to patients. However, the COVID period has seen 
significant stock shortages, changes in pharmacy turnover due to 
changing shopping habits, and increased external threats to the clo-
sed and secure supply chain. The study examines changes in the 
market and the impact of these reforms on the efficient functioning 
of the supply chain and patient care. Based on our proposals, we 
would like to highlight that meeting consumer expectations and 
patients will be an important strategic issue in the future.
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stratégiai együttműködést tekintve nagyon 
fontos a bizalom, és hangsúlyozni kell a 
bizalom alapvető szerepét (Haakonsson, 
2009). A bizalom nemcsak azért fontos, 
hogy kizárjuk a piaci és környezeti bizony-
talanságot, hanem azért is, hogy mindkét 
felet segítsük kezelni ezeket a bizonytalan-
ságokat (Mandják et al. 2010). Gazdasági 
szempontból a világjárvány megjelenésével 
kiszámíthatatlan, előre nem látható változá-
sok zajlottak le, ami felerősítette a piaci és 
környezeti bizonytalanságot és arra sarkallta 
az ellátási lánc szereplőit, hogy operatív és 
stratégiai szinten erősítsék a közöttük lévő 
kapcsolatot. Jól láthatóvá tette a fejlődé-
si irányokat és rámutatott arra is, hogy az 
alapértékek megőrzése mellett a hozzáadott 
értékteremtés fontos (Kaló, 2021). Az ellá-
tási lánc által létrehozott érték maximalizá-
lása és a vevői igényeknek való maximális 
megfelelés versenyelőnyszerzési kritérium. 
A járvány időszak befolyásolta az ellátási 
lánc hatékony működését. Bizonytalanná 
vált a piaci környezet, kiszámíthatatlan volt 
a fogyasztói magatartás, nehéz volt reagálni, 
továbbá akadályokba ütközött a betegellá-
tás. A tanulmány arra keresi a választ, hogy 
a világjárvány hatására milyen piaci változá-
sokat figyelhetünk meg, ezen időszak men�-
nyire befolyásolta az ellátási lánc hatékony 
működését, a fogyasztói igények időben 
történő kielégítését, illetve hogyan érintik 
a változások az ellátási lánc szereplőit és a 
szereplők kapcsolatát.

2. Irodalmi áttekintés
Az elsőként bemutatott fogalmak az ellátási 
láncot, mint szervezetek csoportját vizsgál-
ják, amely különböző szereplők értékte-
remtő folyamatainak összekapcsolódásával 
jött létre. szerint Az ellátási lánc a vállala-
tok együttese, a vállalatok azon csoportja, 
amelyek közt a termék és szolgáltatás az 

előállítás során áramlik (Lalonde – Masters, 
1994). Az ellátási lánc meghatározható vál-
lalatok olyan csoportjaként is, akik közösen 

juttatnak piacra egy terméket vagy szolgál-
tatást. Az ellátási lánc tagjai együttműködé-
sük során közösen vesznek részt termékek 
és szolgáltatások előállításában és piacra 
juttatásában (Lambert et al.1998). Harland 
(1996) azt mondja, hogy azok a szereplők az 
ellátási lánc tagjai, akik a beszerzés, gyártás 
és a termék vagy szolgáltatás vevőhöz való 
eljuttatásának folyamatában együttmű-
ködnek. Az ellátási lánc fogalmának másik 
megközelítése a folyamat alapú értelmezés 
(Gelei, 2009). Az értelmezés középpontja 
a folyamatszemlélet és -optimalizálás áll. 
Elsősorban az értékteremtő folyamatokat 
hangsúlyosak, amelyek mentén a vállala-
tok összekapcsolódnak a vevő kiszolgálá-
sának érdekében. Az ellátási lánc magában 
foglalhat minden olyan szereplőt, amely 
hozzáadott értéket teremt (Dawande et al.  
2006). Chikán (2008) megfogalmazásában 
az ellátási lánc a gazdasági tevékenységek 
vertikálisan összekapcsolódó, vállalati hatá-
rokon átívelő, adott fogyasztói igény kielé-
gítését célzó sorozata. Más meghatározások 
szerint az ellátási lánc szervezetek hálózata, 
amelyek magukban foglalnak mind befelé, 
mind kifelé irányuló kapcsolatokat, kü-
lönböző folyamatokat és tevékenységeket, 
amelyek hozzáadott értéket teremtenek a 
végső fogyasztónak eljuttatott termékben 
vagy szolgáltatásban (Christopher, 1992). 
Az ellátási lánc tagjainak fő célja a fogyasz-
tói igények kielégítése, amely érdekében az 
értékteremtő folyamatokban együttműköd-
nek, mialatt megosztják egymással a kocká-
zatot és a nyereséget egyaránt (Gelei, 2002). 
Közös érdekük az egész ellátási lánc sikere, 
hiszen egy jól működő lánchoz való tarto-
zás a tagok számára versenyelőnyt nyújthat 
a piacon (Gelei, 2003). Az ellátási lánc leg-
egyszerűbb típusa  az 1. ábrán látott közvet-
len ellátási lánc, amelyben a termelő, a vevő 
és a szállító működik együtt a termékek és 
szolgáltatások áramoltatásában. 

A 2. ábrán látott kiterjesztett ellátási lánc-
ban már a fenti szereplőkön kívül a be-

szállító beszállítója és a vevő vevője is az 
integráció részesévé válik azáltal, hogy részt 
vesznek az értékteremtés folyamatában. Ki-
terjedt értelemben az ellátási lánc hatóköre 
a beszállítói láncot és az értékesítési láncot is 
magában foglalja (Kozma-Tóth, 2017).
A tagok közötti kapcsolat meghatározza az 
ellátási lánc jellegét. Kialakulnak közöttük 
olyan szociokulturális kötelékek, mint a bi-
zalom és az elkötelezettség. Hozzájárulnak 
egymás jövedelmezőségéhez és kölcsönös 
előnyök elérésére törekednek (Lambert et 
al., 1998, Guban et al., 2019). Az együtt-
működés lehetővé teszi, hogy ne egy ál-
landó méretű tortából akarjanak a felek 
egymás kárára nagyobb szeletet kihasítani, 
hanem közösen munkálkodjanak a torta – 
és ezáltal saját szeletük – növekedésén (Ci-
golini et al. 2004).

2.1 A gyógyszeripar ellátási 
lánca
Az elmúlt években a globalizációs folyama-
tok felgyorsultak, a piacok fejlődésével pe-
dig egyre lényegesebb lett a vállalatok szá-
mára, hogy megfelelően átlássák az ellátási 
láncokat és a közöttük fennálló kapcsola-
tokat (Kotler - Keller, 2012). Napjainkban 
a gyógyszeripar erősen globalizált iparággá 
vált (Antalóczy et al., 2019; Haakonsoon, 
2009). A gyógyszeripart a globális gazda-
sági környezet egyik legdinamikusabb, 
legingatagabb és leginnovatívabb iparágá-
nak tekintik (Nozari–Szmelter, 2019). A 
gyógyszeripari ellátási lánc elsődleges alap-
anyag gyártókból (beszállítók), másodlagos 
gyártókból (gyógyszer gyártókból), logisz-
tikai szolgáltatókból/nagykereskedőkből, 
egészségügyi szolgáltatókból és kiskereske-
delmi üzletekből áll (Savage et al., 2006; 
Zahiri et al., 2017). A szabályozott és zárt 
ellátási lánc biztosítja a hamisítások elleni 
védelmet és a biztonságos gyógyszerellá-
tást. A szabályozás számos működési terü-
letre kiterjed, beleértve a gyártást, a minő-
séget, végtermék specifikációkat, termék 
csomagolást (Abdallah, 2013). Megfigyel-
hető a beszállítók, gyártók és a kereskedők 
integrációja, a kutatóközpontok és anyacé-
gek vertikális összefonódása (Nagy, 2005), 
valamint a vásárlók térbeli tömörülése, sőt 
bizonyos termékek dominanciája is. (Rá-
cz-Kummer, 2009). A 3. ábra szemlélteti a 
gyógyszeripar ellátási láncát, kapcsolódási 
pontjait.

1. ábra. Közvetlen ellátási lánc
Forrás: Mentzer et al., 2001

2. ábra. Kiterjesztett ellátási lánc
Forrás: Mentzer et al., 2001
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3. Anyag és módszer
Egy működő ellátási láncban a hatékonyság 
kiemelten fontos. A világjárvány csökkentette 
a gyógyszeripari ellátási lánc hatékonyságát, 
a piaci változások jelentősen befolyásolták 
a lánc működését, a szereplők életét. A ta-
nulmány célja a gyógyszeripari ellátási lánc 
(patikai szegmens) működését érintő és ha-
tékonyságát befolyásoló COVID hatások fel-
térképezése, amely átalakította  a piacot, gátat 
szabott a fogyasztói igények időben történő 
kielégítésének, és a készlethiányok miatt  a 
betegellátás akadozott. Kiinduló pontja a vál-
tozásoknak a fogyasztói magatartás változás, 
amelyre reagálnia kellett az ellátás lánc sze-
replőinek. Mindez kihatással volt a teljes el-
látási lánc működésére. Kutatásunk kiinduló 
pontja a szekunder adatok feldolgozása, mely 
biztos alapot nyújt és segít megérteni a gyógy-
szeripar ellátási láncának működését és fon-
tos kapcsolódási pontjait. A COVID okozta 
hatások feltérképezésére kvalitatív módszert 
alkalmaztunk, a részletes és átfogó piacisme-
retek és információk céljából. Az ellátási lánc 
valamennyi szereplőjével (gyógyszer-nagy-
kereskedők, hazai gyógyszergyártó, gyógy-
szertár tulajdonos) készített félig strukturált 
interjúk segítségével kaptunk teljes képet 
ezen időszakban bekövetkezett változásokról 
és ennek hatásairól. Statisztikai adatainkat a 
hazai piacvezető gyógyszernagykereskedő for-
galmi kimutatásai alapján prezentáljuk. Ezen 
eredményeinket a szekunder adatok feldolgo-
zásával alapoztuk meg, mely segít megérteni a 
gyógyszeripar ellátási láncának működését és 
fontos kapcsolódási pontjait. A kutatás 2021. 
december, 2022 év elején történt.

4. Eredmények
A koronavírus két éve a mindennapjaink ré-
sze. Sokat hallunk a válságról, arról, hogy az 
egyes iparágakban milyen gazdasági hatásai 

vannak. A világjárvány megjelenése kihívást 
jelentett, ez a rendkívüli folyamat a gyógy-
szerellátás szereplőit is érintette. A megvál-
tozott üzleti környezet az ellátási lánc min-
den tagjára hatást gyakorolt. Alapvetően 
alakultak át a fogyasztói szokások, míg a fo-
gyasztást általánosságban véve visszafogták 
a háztartások, a gyógyszerek kereslete egyik 
pillanatról a másikra a többszörösére nőtt a 
járvány első időszakában. Átrendeződött a 
piac, változott a forgalom, az igények, ami 
számos megoldandó kérdést vetett fel az el-
látási láncon belül.

4.1 Gazdasági hatás
A járvány alapvetően megváltoztatta a 
gyógyszertárak forgalmát, mivel megvál-
toztak a gyógyszertárba járási szokások ezen 
időszak alatt. A vásárlók száma csökkent a 
patikákban, illetve abban is változás tör-
tént, hogy a betegek mely gyógyszertárakat 
keresték fel. Így voltak, akik veszteséggel 
zártak, voltak, akik picit tudtak növekedni. 
A munkába járási korlátozások miatt, töb-
ben home office munkarendben dolgoztak, 
ennek következtében többen vásároltak a 

lakóövezeti patikákban. Ennek hatására a 
frekventált helyen lévő gyógyszertárak láto-
gatottsága, forgalma csökkent. A frekventált 
helyen vagy rendelőintézetek közelében el-
helyezkedő gyógyszertárak vesztesei voltak 
ennek az időszaknak és mivel a vényköteles 
termékek kiváltási algoritmusa is megválto-
zott, a receptekért nem kellett személyesen 
bemenni a háziorvosokhoz, így a rendelőin-
tézeti gyógyszertárak forgalma is csökkent.

4.2 Forgalom változás
A gyógyszerpiac forgalma (patikai szeg-
mens) az év közbeni nagy dinamika ellené-
re 2020-ban, a vírus megjelenésének évé-
ben, alig nőtt erősebben, mint a korábbi 
években. A teljes évet tekintve átlagosan 
2020-ban 6-8 % emelkedés volt 2019-hez 
képest, ami 753 Mrd Ft-ot jelent.
A teljes patikai piac forgalmában jelentős 
kiugrás volt a 2020 március hónap, amikor 
megjelent a vírus Magyarországon, a 2019-
es eladásokhoz képest 2020 márciusban 
52,8%-os forgalom emelkedés volt. Ezu-
tán erős visszaesés volt tapasztalható, majd 
2020 szeptemberben volt egy kisebb emel-

3. ábra. Gyógyszeripar ellátási lánc
Forrás: Saját szerkesztés

4. ábra. A patikai piac forgalma 2020-ban (milliárd Ft)
Forrás: A Phoenix Pharma adatbázisa alapján saját szerkesztés
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kedés, de ez már jóval alulmaradt a márciusi 
számokhoz képest. Legnagyobb mértékben 
az étrend-kiegészítő termékek forgalma 
növekedett a gyógyszerellátási láncon belül 
2020-ban. Míg a teljes patikai piac forgal-
ma 6,4%-os ütemben növekedett értékben, 
dobozszámot tekintve 0,6 %-os növekedés 
volt. Az étrend-kiegészítő szegmens érték-
ben 30,4 %-kal nőtt, doboz eladásokat néz-
ve pedig 36%-kal. Kiemelkedő volt 2020 
március hónap, amikor 125,5% forgalom 
emelkedést mutattak a számok az előző év 
ugyanezen időszakához képest. 2020-ban 
az étrend-kiegészítő szegmens forgalma  24 
milliárd forintra tehető.
A 2021-es évben a dobozszámok tekinte-
tében a teljes gyógyszerpiac 2,3%-kal csök-
kent. A tavalyi évben tapasztalható csök-
kenést döntően a vényköteles kategória 
magyarázza. Ennek okai között ott rejlik a 
vásárlóerő csökkenése miatt ki nem váltott 
receptek aránya is. Emellett a nem vény-

köteles kategória stagnált, vagyis ennek a 
szegmensnek a forgalma sem volt képes 
ellensúlyozni a visszaesést.
4.3 Ellátási problémák
A lakossági gyógyszerigény drámai növeke-
dése volt tapasztalható a kezdeti időszak-
ban. A lakosság a veszélyhelyzet miatt felvá-
sárolta a készleteket, ennek következtében a 
gyógyszertárak készletei lefogytak, a hirte-
len megugró nagy felvásárlás miatt gyorsan 
kellett reagálnia a patikáknak és ezáltal a 
nagykereskedőknek is. Sok helyen nem volt 
már elérhető termék, várni kellett az újabb 
termékbeérkezésekre. A gyógyszertárak 
heroikus küzdelmet folytattak a lakossági 
igények kielégítése érdekében. A hirtelen 
megnövekedett igények miatt a gyógyszer-
tárak igényei is növekedtek a nagykereske-
dők felé, nagyobb készletekre volt szükség. 
A nagykereskedők kapacitásaik növelésével 
tudták a teljesítményüket jelentősen nö-

velni az átmeneti időszakra. Az átalagosnál 
jóval magasabb igény nemcsak a gyógyszer-
tárakban, de a nagykereskedőknél is ellátási 
gondot okozott, készlethiányokat eredmé-
nyezett. A gyártók előzetes gyártási terve 
könnyen pontatlanná válik a gyors és kiszá-
míthatatlan változások miatt, ilyen volt a 
világjárvány. A gyártók alapanyag hiánnyal 
is szembesültek, ami ellehetetlenítette vagy 
időben eltolta az adott termék gyártását. A 
pandémia olyan helyzetet teremtett, amivel 
korábban nem szembesült az ellátási rend-
szer. A fogyasztói „pánik-vásárlások” hirte-
len hatalmas keresletet okoztak egy-egy ter-
mék vagy termékcsoport esetében. Mindez 
ostorcsapás-jelleggel hatott az ellátási lánc 
minden szereplőjére. A nagykereskedők 

statisztikái azt mutatják, hogy 2020-ban 
4-szeresére emelkedtek a gyógyszertári igé-
nyek.
A forgalmi számok is mutatják, hogy a 
koronavírus megjelenésével párhuzamo-
san kiugróan megnőtt a lakossági igény a 
gyógyszerekre és étrend-kiegészítő készít-
ményekre. Amely patika nem rendelkezett 
emelt készletszinttel, ott hamar készlethiá-
nyok alakultak ki. A forgalom jelentős mér-
tékben növekedett összehasonlítva 2019 
ugyanezen időszakához képest.

4.4 Forgalom átrendeződés
A gyógyszertári termékhiányok, az ellátási 
problémák és az érvényben lévő korláto-
zások miatt (egyszerre csak 1 ember tar-
tózkodhatott a patikában), a drogériák és 
élelmiszerüzletek étrend-kiegészítő forgal-
ma jelentősen megnőtt ezen időszak alatt. 
Átalakult a piac és a gyógyszertárak forgal-
ma megváltozott. A patikai forgalom egy je-
lentős részét elvitték a drogériák. Kiürültek 
a belvárosok, a legtöbben home office dol-
goztak, aminek következtében a frekventált 
helyen lévő gyógyszertárak forgalma jelen-
tősen csökkent, a lakóhelyhez közeli gyógy-
szertáraké pedig jellemzően nőtt.2. táblázat. 
Gyógyszer és étrend-kiegészítő forgalom át-
rendeződés a COVID időszakban
A nagyobb biztonság és a szolgáltatások 

5. ábra. Az étrendkiegészítők forgalma 2015-2020-ig (ezer Ft)
Forrás: Phoenix Pharma Zrt. adatbázisa (2020)

6. ábra. Az étrendkiegészítők megoszlása a piacon 2020 évi forgalom 
alapján
Forrás: Phoenix Pharma Zrt. adatbázisa (2020)

1. táblázat. Gyógyszertárak ren-
delési igényei 2019-2020
Forrás: Phoenix Pharma Zrt adat-
bázisa alapján saját szerkesztés
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gyors fejlődése következtében újabb lendü-
letet kapott a COVID időszakban az inter-
netes vásárlás. A gyógyszertári forgalom egy 
részének átterelődése az online csatornára 
egy markáns, világszintű tendencia. Mind 
az online térben történő vásárlás, mind pe-
dig az étrend-kiegészítőket forgalmazó dro-
gériák egyre nagyobb befolyással vannak a 
gyógyszertárak életére, forgalmára.

4.5 Az ellátási lánc 
szereplőit érintő változások
Minden iparági szereplő fontos tagja az 
ellátási láncnak. A gyógyszeripari ellátási 
lánc szereplői kölcsönös viszonyban állnak 
egymással. Rendkívüli évek vannak a hazai 
gyógyszerellátás szereplői mögött, a CO-
VID okozta piaci hatások érintették vala-
mennyi szereplő napi működését és zavart 
okoztak az ellátási láncban. 
A COVID-járvány során egyértelművé vált, 
hogy a gyógyszertáraknak és nagykereske-
dőknek kulcsszerepük van a folyamatos és 
biztonságos gyógyszerellátásban. Ez azt je-
lenti, hogy teljes termékpalettával kell ren-
delkezésre állni a legnehezebb időkben is, és 

a készletezési döntéseknél a gyógyszertárak 
igényeinek kielégítése elsődleges szempont, 
ezzel megfelelve a fogyasztói szükségletek-
nek. Az egyik oldalról az emberek „pánik” 
vásárlásokba kezdtek, ez indukálta a gyógy-
szertárak hirtelen megugró igényeit a nagy-
kereskedők felé. Erre a kiugró keresletre 
sem a kiskereskedők, sem a nagykereskedők 
készletileg nem tudtak előre felkészülni, 
termékhiányokkal szembesültek a bete-
gek a gyógyszertárakban. Másik oldalról a 
gyártók alapanyag hiánnyal szembesültek, 
ami ellehetetlenítette vagy időben eltolta az 
adott termék gyártását. A megnövekedett 
igények ellátásához nem állt rendelkezésre 
megfelelő mennyiségű nyersanyag és gyár-
tói kapacitás. Elcsúsztatott vagy korlátolt 
hozzáférésű szállítások voltak jellemzőek. 
A probléma továbbgyűrűzött a logisztikai 
szektorra is. A gyógyszer speciális tervezési 
metódus során készül, így, ha a folyamatok 
akadályoztatva vannak a lánc bármelyik 
pontján, a probléma nagyon hamar eléri a 
lánc összes szereplőjét. A hiánykezelés egy 
alapvető, nagyon fontos kérdés, fontos, a 
hiányok csökkentésé, minimalizálása, mind 
gyártói, nagykereskedői és patikai szinten 

is. A nehézségekre beruházásokkal, fejlesz-
tésekkel és addicionális szolgáltatásokkal 
tudnak reagálni a szereplők. 2021 nyarán 
bizonyos szempontból normalizálódott a 
piaci helyzet, de a háttérben zajló folyama-
tok sokkal lassabb és összetettebb hatásai 
mai érezhetőek. Továbbra is látható a bér-
költségek dinamikus növekedése. Viszony-
lag magas átlagos bérinfláció tapasztalható 
Magyarországon, miközben a patikai szek-
torban a gyógyszerészhiány is komoly gon-
dot jelent. A másik fontos tendencia pedig 
az erősödő inflációs nyomás.

5. Következtetések, 
javaslatok
A világjárvány megjelenése komoly felada-
tokat és sok változást hozott, jól láthatóvá 
tette a fejlődési irányokat a gyártók, nagy-
kereskedők, gyógyszertárak számára is. A 
körülmények hatására minden szereplő in-
tenzívebben gondolkodik a jövőről. A rend-
kívüli veszélyhelyzetben a gyógyszerellátási 
lánc minden szereplője megértette kulcssze-
repét az egészségügyi ellátórendszer eleme-
ként, biztonsági intézkedéseket bevezetve 
és többlet feladatokat vállalva dolgozott. A 
járványhelyzet a nehézségek ellenére új gon-
dolatokat mozdított elő, további fejlesztési 
lehetőségeket is megnyitott. Elsősorban a 
stratégiai együttműködés fontosságát ered-
ményezte, melynek egyik legfontosabb 
kérdése, hogy hogyan lehet „válságállób-
bá” tenni a gyógyszertárakat, akik nemcsak 
egészségügyi szolgáltató szerepet töltenek 
be, hanem mint gazdálkodó szervezet is 
működnek, amelyet menedzselni, irányíta-
ni kell. A gyógyszertár fontos része az ellátási 
láncnak, hiszen itt történik a betegek tény-
leges kiszolgálása, így a lánc többi szereplő-
jével összekapcsolódva döntő kérdés, hogy 
milyen hatékonysággal, milyen rugalmasan 
tudja megtalálni a megváltozott igényeknek 
megfelelő megoldásokat. Az ellátási láncban 
felfelé és lefelé egyaránt figyelni kell, a lánc 

7. ábra. Patikai piac forgalma (ezer Ft)
Forrás: Phoenix Pharma Zrt. adatbázis alapján „saját szerkesztés”

2. táblázat. Gyógyszer és étrend-kiegészítő forgalom átrendeződés a COVID időszakban
Forrás: Saját szerkesztés
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szereplői közötti együttműködés minősége 
alapvető fontosságú az ellátás színvonalának 
fenntartásában, növelésében. 
A COVID időszak tanúsága, hogy tovább 
kell fejleszteni az alapszolgáltatásokat, 
hozzáadott értéket teremtő többletszolgál-
tatások bevezetésére van szükség, melyek 
értéket teremtenek a gyógyszertárak részé-
re. Lehetővé téve, hogy a gyógyszerész még 
magasabb szinten tudjon alapfeladatával, a 
betegek ellátásával foglalkozni. A jó ope-
ratív együttműködés mellett jövőbe néző, 
stratégiai együttműködésre is szükség van 
az ellátási lánc szereplőinek. A jövőre való 
felkészülésben az ellátási lánc szereplőinek 
szem előtt kell tartania, hogy a megbízható 
és magas színvonalú gyógyszerellátás fenn-
maradjon, ne sérüljön és ne kerüljön ve-
szélybe. Meg kell őrizni az értékeket, mint 
a gyógyszerészi hivatás, hiszen a gyógysze-
részek hozzáadott értéket jelentenek a bete-
gellátásban. A gyorsan változó piaci környe-
zet és az ingadozó vevői igények szükségessé 
teszik, hogy az ellátási lánc folyamatai 
támogassák ezeket a változásokat és szem 
előtt tartsák, hogy ma fontos a vásárló szá-
mára a növekvő rugalmasság, a kényelem, 
az egészségtudatosság és a személyre szabott 
szolgáltatások. A piaci fenyegető tényezők, 
a drogériák, élelmiszer hálózatok, az online 
kereskedelem szem előtt tartása is kiemelt 
feladat, mert az ellátási láncra való hatásai 
érezhetőek, és akár veszélyeztető tényezői 
is lehetnek a biztonságos gyógyszerellátási 
láncnak. Ezért is kiemelten fontos az ipar-
ági értékek szem előtt tartása, megőrzése és 
új értékek teremtése, mely megőrzi és még 
magasabb szintre emeli a gyógyszerellátást. 
A jövőre nézve az egyik legfontosabb kérdés 
lehet a partneri viszony a nagykereskedők 

és az ellátott gyógyszerészek között, a közös 
gondolkodás ereje. Innovatív gondolkodás, 
a megújulás, a készlethiányok csökkenté-
se, a nagykereskedői szolgáltatások bőví-
tése sikeres utat jelenthet, a  teljes ellátási 
lánc igényeinek szem előtt tartása mellett. 
Mindezek alapja továbbra is a biztonságos 
gyógyszerellátás fenntartása, hogy a kere-
sett termékek a megfelelő mennyiségben 
és a megfelelő időpontban, biztonságosan 
gyógyszertárak polcaira kerüljenek.
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Absztrakt
Magyarország egyik fontos iparága a gyógyszeripar, mely több 

mint 100 éves múltra tekint vissza. Meghatározó szerepe a Co-
vid-19 vírus megjelenésével tovább növekedett. A már korábban 
megjelenő Ipar 4.0 technológiák nagy segítséget nyújthatnak az 
iparág szereplőinek. A fejlődés mellett azonban fontos szempont 
az is, hogy az Ipar 4.0 technológiák használata valódi segítséget 
nyújtson az iparágnak, ne pedig hátrányt a fejlődésben. A kutatás 
célja, hogy fény derüljön az Ipar 4.0 technológiák használatának, 
illetve a fenntarthatóság szerepére a hazai gyógyszeripar szereplő-
inek körében, valamint képet kapni arról, hogy Covid-19 vírus 
milyen hatással volt az iparágra. A kutatáshoz egy kérdőívet állí-
tottunk össze, melyet a gyógyszeripari cégeknek küldtünk ki. A 
kérdőívben a megkérdezettek általános adatain kívül az általuk 
használt Ipar 4.0 technológiákra voltunk kíváncsiak, valamint a 
cégek és a fenntarthatóság kapcsolatára, valamint arra is, hogy a 
Covid-19 vírus miként befolyásolta ezeket. A kutatás során ki-
derült többek között, hogy mely Ipar 4.0 technológia a legelter-
jedtebb hazánkban. Továbbá, hogy mely fenntarthatósági tényező 
a legfontosabb a gyógyszeripar szereplőinek körében, valamint, 
hogy milyen kapcsolatban állnak szerintük az Ipar 4.0 technoló-
giák és a fenntarthatóság. Választ kapunk emellett arra kérdésre 
is, hogy a Covid-19 vírus megjelenése miként befolyásolta az új 
megoldásokba való befektetéseket.

Kulcsszavak:
gyógyszeripar, Covid-19, Ipar 4.0

Abstract
The pharmaceutical sector is an important industry in Hun-

gary with a history of more than 100 years. Its decisive role in 
the economy has been further increased by the appearance of 
the Covid-19 virus. Industry 4.0 technologies having emerged 
earlier could significantly help the actors of the industry. Howe-
ver, besides development another crucial point is that the use of 
Industry 4. 0 technologies should provide the industry with ge-
nuine help and not a drawback of development. The aim of the 
research is to shed light on the role of Industry 4.0 technologies 
and sustainability in the Hungarian pharmaceutical industry and 
also give an insight into the impact of Covid-19 on the industry. 
A questionnaire has been compiled and sent to pharmaceutical 
companies. Apart from the general data of the respondents, they 
have been asked about the applied Industry 4.0 technologies, the 
relationship of the companies to sustainability and moreover, 
how Covid-19 affected these factors.   The investigation shows 
which Industry 4.0 technology is most widespread in Hungary, 
which sustainability factor is most important for the actors of the 
pharmaceutical industry and furthermore, what relationship has 
been formed between Industry 4.0 technologies and sustainabi-
lity. The question of how the emergence of Covid-19 affected the 
investments into new solutions is also answered in the paper.

Keywords:
pharmaceutical sector, Covid-19, Industry 4.0
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1. Bevezetés
A gyógyszergyártás Magyarország egyik 
meghatározó iparága. Hazánk több pontján 
foglalkoznak gyógyszeralapanyag és gyógy-
szerkészítmények gyártásával. Az iparág 
versenyképességét jelzi, hogy az országban 
előállított készítmények nemzetközi keres-
kedelembe is kerülnek a hazai gyógyszerigé-
nyek ellátása mellett.  A magyar gyógyszer-
ipar több mint 100 éves múlttal rendelkezik, 
szerepe a Covid-19 vírus megjelenésével 
még inkább felértékelődött. A járvány meg-
jelenése a lakosság nagy részénél egyfajta 

háztartási raktározási hullámot indított el, 
mely a gyógyszerekre is kiterjedt. Az Ipar 
4.0 technológiák elterjedése pedig a gyártás 
megkönnyítését jelenthetik a gyógyszeripar 
számára. Az új megoldások használatával 
a gyártás egyszerűsíthető és még hatéko-
nyabbá tehető. Továbbá hozzájárulhatnak 
a fenntarthatósághoz társadalmi, ökológiai 
és gazdasági szempontból egyaránt. A ku-
tatásban a magyar gyógyszerkészítmény és 
gyógyszeralapanyag gyártó cégeket vizsgál-
juk meg az Ipar 4.0 technológiák alkalma-
zása és a fenntarthatóság szempontjából. 
Ehhez kérdőívet használunk, a megkérde-

zettek általános adatain kívül a kérdések 
között szerepelt az általuk használt Ipar 4.0 
technológiák használata, a cégek hozzáállá-
sa a fenntarthatósághoz és a Covid-19 vírus  
hatása a stratégiára. A kutatás célja, hogy az 
Ipar 4.0 használatában melyik technológia 
a legelterjedtebb a válaszadók körében és 
a cégek számára melyik fenntarthatósági 
tényező játszik legmeghatározóbb szerepet. 
Mindezek mellet arra is keressük a választ, 
hogy miként befolyásolta a Covid-19 vírus 
megjelenése az Ipar 4.0 technológiák elter-
jedését segítő kedvezményeket és támogatá-
sokat.
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2.Szakirodalmi áttekintés
2.1. A magyar 
gyógyszeripar múltja
Hazánkban a XIX. század végére és a XX. 
század elejére tehető a gyógyszergyártás kez-
deti időszaka. Az 1867-ben épített Közpon-
ti Magyar Gyógyszerészeti és Művegyészeti 
Vállalat Rt. volt az első hazai gyógyszerüzem 
(Baradlai – Bársony, 1930). A tudományos 
kutatáson alapuló gyógyszeripar megterem-
tése Richter Gedeon nevéhez kapcsolódik. 
1911-ben előállította az acetilszalicilsav 
legstabilabbnak tekinthető vízoldékony 
sót, amely mai napig az egyik legismertebb 
gyógyszer Magyarországon, nevezetesen a 
Kalmopyrin (Csontos et al., 2001). Wolf 
Emil vegyészmérnöki pályafutását a Rich-
ter-gyárban kezdte, aki 1910-ben Kereszty 
Györggyel az ALKA Vegyészeti Gyár alap-
jait rakta le. Időrendben ez volt a második 
magyarországi gyógyszergyár. 1913-ban az 
üzem felvette a Chinoin nevet és hamar az 
ország legnagyobb gyógyszergyárai közé ke-
rült (Sipos et al., 1996). A mai EGIS előd-
jét, az Egyesült Gyógyszer- és Tápszergyárat, 
1913-ban alapították a Dr. Albert Wander 
Rt. leányvállalataként. A cég teremtette 
meg hazánkban az ipari méretű tápszer-
gyártást (Tömpe, 2010). A hazai gyógyszer-
iparnak ebben a szakaszában még a külföldi 
készítmények túlsúlya volt a jellemző. A 
vállalatok maguk oldották meg a termékek 
értékesítését és szállítását közvetlenül a kór-
házakba és gyógyszertárakba. Megfigyelhe-
tő, hogy a magyar gyógyszeripar nagy rész-
ben kisebb családi vállalkozásokból alakult 
ki (Baradlai – Bársony, 1930).
Az I. világháború volt az első olyan ese-
mény, ami jelentősen hatott a magyar 
gyógyszeriparra. A nagyüzemek kialaku-
lását nagyban elősegítette a háború követ-
keztében bevezetett haditermelés, amely 
átlendítette a magyar gyógyszergyártást a 
kezdeti nehézségeken. Ezekben az években 
a Chinoin vegyigyárként játszott fontos 
szerepet, elsősorban fertőtlenítőszerek és 
harci gázok gyártásával. A II világháború 
idején a Chinoin legfontosabb exportcikke 
Ultraseptyl volt. A gyár alapítója Wolf 
Emil sikeresen túlélte a háborút és a gyár 
helyreállításában is részt vett (Sipos et al., 
1996). A Richter az I. világháborúban a 
Hyperol tabletta, azaz fertőtlenítőszer gyár-
tásával tűnt ki.  Ebben az időszakban tenge-
rentúli piacok meghódítása volt a Richter 
fő célja. 1938-ban a cég szabadalmaztatta 
az első szintetikus gyógyszerét (Csontos et 
al., 2001), de újabb gyógyszergyárak jöttek 

létre, mint az Alkaloida Vegyészeti Gyár 
1927-ben (Vargáné Nyári, 1998). 1928-
ban Szent-Györgyi Albert mellékveséből, 
majd 1932-ben paradicsompaprikából állí-
tott elő C-vitamint, ennek üzemi gyártása 
a Chinoinban indult meg (Zalai, 2001). 
Eredményeit 1937-ben orvosi Nobel-díjjal 
jutalmazták. Ez is mutatja, hogy a háború 
időszakában sem állt le a gyógyszerkutató 
munka. Az 1927-ben alapított Országos 
Közegészségügyi Intézet ellenőrző tevékeny-
ségének köszönhetően pedig országszerte 
szigorodtak a minőségügyi követelmények, 
1939-re már 40 gyógyszergyár, illetve labo-
ratórium működött hazánkban. A háború 
ideje alatt a gyárakat hadiüzemekké nyilvá-
nították (Fehérvári, 2009).
A háború után  a vállalatoknak a pusztí-
tások helyreállítása volt az egyik feladata, 
azonban emellett nagy problémát okozott 
az exportpiacok és nyersanyagforrások el-
vesztése. Visszaesés következett be a gyártás 
és a kutatás területén is. Ennek köszönhe-
tően a magyar készítmények elavultak, így 
a nyugati piacújbóli meghódítására nem 
volt esély. Ennek következtében a Szovjet-
unió és a szomszédos szocialista országok 
felé kellett tekinteni (Kempler, 1984). Az 
1948-as államosítás a gyógyszeriparra is ki-
terjedt, így a kutatás és a termelés szerkeze-
tét is nagymértékben átalakult. A kisebb és 
közepes gyógyszer-, illetve tápszergyárakat 
a nagy gyógyszergyárakba olvasztották be. 
A gyógyszergyártás fő feladata a magyar-
országi piac kiszolgálása lett (Zalai, 1974). 
Az export visszaszorulásával járó importgaz-
dálkodásnak köszönhetően a hazai üzemek 
között alakult ki csak verseny. Az 1968 a 
kutatási témákat központilag osztották el a 
gyárak között, melynek eredményeképpen 
az egymással folytatott versengés nem volt 
túlságosan éles (Antalóczy, 1997). 1950-ben 
megalapították a Gyógyszeripari Kutató In-
tézetet, ezzel a kutatás-fejlesztést közpon-
tosították a szovjet mintához hasonlóan. 
Négy évvel később a hazai gyógyszerkutatás 
második nagy intézete is megalakult, neve-
zetesen a Magyar Tudományos Akadémia 
Kísérleti Orvostudományi Kutató Intézete 
(KOKI) (Szalkai, 2004). Bár az export eb-
ben az időszakban erőteljesen visszaszorult, 
1965-ben a magyar gyógyszertermelés több 
mint 60%-át már a szocialista országokba 
és a Távol-Keleten értékesítették. A KG-
ST-n belül kiemelt szereppel bírt a magyar 
gyógyszergyártás, az 1980-as  években már 
az össztermelés felét is elérte az export (An-
talóczy, 1997). Az 1980-as évekre a magyar 

gyártók kutatás-fejlesztési eredményeikkel 
értek el nagy sikereket nemzetközileg. A 
hatásos fejlesztések és korszerű minőség-
ügyi rendszerek eredményeképpen tágult az 
exportpiac, ebből kifolyólag a cégek valódi 
versenyhelyzetbe kerültek. A nyugat-euró-
pai, valamint az amerikai piacokra ható-
anyagot szállítottak a gyógyszeripari vállala-
tok, ez a jelenlét kereskedelmi szempontból 
is fontos volt a kapcsolatok kialakításának 
lehetősége mellett (Borsi et al., 2003).

2.2. Az Ipar 4.0
Az Ipar 4.0 fogalma több irányból is meg-
közelíthető, a megnevezést a német kor-
mányzat a 2020-ig tervezett iparfejlesztési 
program bejelentésekor használta először 
2011-ben. Az Ipar 4.0 megvalósításához 
három szakasznak kell végbe mennie: dig-
italizálás, automatizálás és integráció (Oláh 
et al., 2020). Heynitz et al. (2016) szem-
szögéből az Ipar 4.0 a digitalizáció Várallyai 
– Szilágyi (2020) segítségével integrálja 
a cégek teljes értékteremtési láncát, vala-
mint értékteremtő tevékenységeit. Müller 
et al. (2017) véleménye szerint az intelli-
gens, valós idejű, vertikális és horizontális 
hálózatépítés áll az Ipar 4.0 központjában. 
Kovács (2017) az Ipar 4.0 elterjedését az 
információs és kommunikációs techno-
lógiák eddiginél szélesebb körben való 
felhasználásával magyarázza (Boros-Papp 
– Várallyai, 2019, Szakály, 2011). Ennek 
oka, hogy már nemcsak az üzleti, hanem a 
kormányzati, illetve a civil szférában is lehet 
használni ezeket a technológiákat. Mivel a 
különböző gazdaságokban másfélék az Ipar 
4.0 bevezetését akadályozó tényezők, ezért 
ezek a technológiák máshogy befolyásolják 
a vállalkozások teljesítményét (Ślusarczyk et 
al., 2020).
Alapvető technológia például az Ipar 4.0-
án belül az additív termelés, mely eltérően 
a többi megoldástól sokkal inkább fizikai, 
mintsem digitális. Ezen belül fontos meg-
említeni a 3D nyomtatást. A robotok, il-
letve kollaboratív robotok egy része már 
képes az emberekkel való összedolgozásra, 
valamint a mesterséges intelligencia hasz-
nálatára (Horváth – Kurucz, 2016). A Gé-
pek közötti kommunikáció (M2M) olyan 
adatáramlás, mely gépek között történik 
emberi közreműködés igénye nélkül. Hasz-
nálatának köszönhetően jobban optimali-
zálhatóvá válik a gyártás (Fehér, 2018). A 
Big Data technológia egy ömlesztett adat-
halmazban keres korábban még ismeretlen 
összefüggéseket különböző mesterséges in-
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telligenciai és matematikai módszerek segít-
ségével. A nagy mennyiségű adatok közötti 
korrelációk tanulmányozásával hasznos 
következtetéseket vonhatunk le vagy akár 
új szolgáltatásokat is elindíthatunk (Babice-
anu - Seker 2016). A Big Data analízis se-
gítségével azonnali döntés hozható gyártás 
kiesés nélkül, ami hatékonyságnövekedést 
eredményez. (Oláh et al.,  2019).  
Az RFID (Radio Frequency Identification), 
avagy a rádiófrekvenciás azonosítás, vagyis 
olyan technológia, mely az adatok továb-
bítására rádióhullámokat használ. Legin-
kább a vonalkódokra hasonlít, azonban 
működésük eltérő. Ez a technológia egy 
modernebb változata a vonalkód olvasók-
nak (Roberts, 2006). A Globális helymeg-
határozó műholdrendszer (GNSS – Global 
Navigation Satellite Systems) azon SAT 
alapú navigációs rendszerek gyűjtőneve, 
melyek a Föld teljes felszínén képes auto-
nóm földrajzi helymeghatározásra. Ennek 
egyik fajtája a GPS (Global Positioning 
System), melyet az Amerikai Egyesült Ál-
lamok Védelmi Minisztériuma fejlesztett ki 
és üzemeltetett elsődlegesen katonai célokra 
(Hofmann – Wellenhof et al., 2007). Az 
Ipar 4.0 fontos megoldásai közé tartoznak 
a felhő alapú szolgáltatások, melyeknek 
köszönhetően a felhasználók számára akár-
honnan elérhetőek az alkalmazások. Nagy 
előnye tehát, hogy az adatokat elérhetjük 
bárhol és bármikor. A jövő iparában tehát 
nagy jelentősége lehet a felhőnek, ugyanis 
minden eszköz innen töltheti le, illetve ide 
töltheti fel az információkat és adatokat 
(Antonopoulos – Gillam, 2010). Az IoT 
(Internet of Things), más néven a Dolgok 
Internete, az adatok összekapcsolását és cse-
réjét szolgáló fizikai elemek hálózata.Az IoT 
segítségével  megállapítható, hogy egyes 
információk mely eszközről érkeztek (Si-
mon, 2014). Az ERP (Enterprise Resource 
Planning) a vállalatok erőforrásainak terve-
zésére szolgáló rendszer, mely alkalmazható 
valamennyi vállalati szektorban. A használ-
hatósága független a cégek méretétől (Ko-
vács, 2017). A MES (Manufacturing Exe-
cution System) abban különbözik egy ERP 
rendszertől, hogy közvetlenül csatlakozik a 
folyamatautomatizálás rendszeréhez, ennek 
köszönhetően lehetővé teszi a valós idejű 
gyártási folyamat irányítást és ellenőrzést. 
A termelésirányító rendszerek (Production 
Planning System – PPS) a gyártási folyama-
tok, a termeléstervezés, a készletezés, illetve 
a logisztikai feladatok koordinálására hasz-
nálják. (Kletti, 2007).  

Az Ipar 4.0 technológiák előnye, hogy 
költségmegtakarításra adnak lehetőséget. 
Egy ilyen lehetőség például a villamos 
áram költségének csökkentése (Strange – 
Zucchella, 2017). A selejtarány csökkentése 
is lehetséges az Ipar 4.0 megoldások segít-
ségével. A technológiáknak köszönhetően 
a selejtszám csökkenthető a selejtgyártási 
okok meghatározásával és a gyártási folya-
matok módosításával (Brozzi et al., 2020). 
Az új eszközök a tesztelési adatok nyilván-
tartásával és nyomon követésével hatéko-
nyabbá válhatnak a folyamatok (Füzesi 
et al., 2018). A másik lehetőség a gyártás 
pillanatnyi eredményességének mérése. Az 
alkalmazottak is láthatják, hogy az adott 
műszak éppen hol tart gyártási teljesítmény 
terén az előírt normához képest, a vezető-
ségnek pedig aktuális információkat ad ar-
ról, hogy éppen milyen hatékony a termelés 
(Husi, 2016).
Magyarország Kormányának köszönhetően 
az MTA Számítástechnikai és Automatizá-
lási Kutatóintézet, valamint a Nemzetgazda-
sági Minisztérium szervezésében nagyjából 
40 hazai telephellyel rendelkező szervezet, 
kutatóintézet, oktatási intézmény, valamint 
vállalat részvételével 2016 májusában meg-
alakult az Ipar 4.0 Technológiai Platform 
(Simon, 2016). A megalapítás annak kö-
szönhetően történhetett meg, hogy a ma-
gyar ipar egy technológiai korszakváltáshoz 
érkezett. Ebben az új korszakban a gyártási, 
illetve a kapcsolódó logisztikai rendszereket 
alapjaiban változtatja meg az internetgaz-
daság. Tekintettel arra, hogy a megoldásra 
váró gyakorlati, valamint elméleti problé-
mák rendkívül sokrétűek, elengedhetetlen 
a magyar kutatóintézetek, egyetemek és 
az iparvállalatok segítsége, mindemellett 
pedig a nemzetközi kooperáció is kiemelt 
szempont  (Vijaykumar – Saravanakumar, 
2013). Magyarország eddig elért ipari ver-
senyképességi innovációinak megerősítése 
érdekében a platform alapítói az eddigi 
külföldi, eredményes partneri viszonyok 
megtartására és további elmélyítésére hív-
ják fel a figyelmet (Simon – Martinovic, 
2013). A minisztérium a magyar vállalatok 
felkészítésének, innovációs átformálásának, 
a szakképzett munkaerő felkészítésének, 
a kutatási és fejlesztési munkák elősegítő-
jének, valamint a hazai Ipar 4.0 sikerének 
egyik főszereplőjét látja az Ipar 4.0 Techno-
lógiai Platformban. Annak ellenére, hogy 
a cégek gyakran vagy csak az információs 
és kommunikációs technológiák irányából 
vagy csak a gyártás és logisztika felől közelí-

tenek, napjainkban a gyártástudomány és a 
számítástechnika együttműködése egyértel-
mű. A platform egyik komoly célja, hogy az 
erőteljes informatikai támogatásból adódó 
előnyöket minden szereplő megértse (Si-
mon, 2016).

2.3. Fenntarthatóság és 
fenntartható fejlődés
Bratt et al. (2011) szerint nincs konkrét 
meghatározás a fenntarthatóságra, a jelen-
tése az aktuális témától függ. A fenntartha-
tó fejlődés egy olyan folyamat, mely a jelen 
igényeit úgy elégíti ki, hogy az elkövetkező 
generációk szükségleteinek kielégítését nem 
csökkenti. A fenntarthatóságnak három 
pilléréről beszélhetünk, a társadalomról, a 
gazdaságról, valamint a környezetről.
Vallance et al. (2011) úgy gondolja, hogy 
egy közös kiinduló pontja van a társadalmi 
fenntarthatósággal foglalkozó kutatások-
nak, mely nem más, mint a Közös jövőnk 
című jelentés, (Brutland, 1987). A jelen-
tés úgy definiálja a fenntartható fejlődést, 
hogy az ökológiai célok megvalósításának 
részének tekinti az emberi megélhetést. A 
szakirodalom a társadalmi fenntartható-
ságot különböző fizikai tényezőkhöz kap-
csolja. Jabareen et al. (2006) például olyan 
várostervezési elvekkel hozza összefüggés-
be a fogalmat, mint a vegyes felhasználás, 
a zöldítés, a sűrűség vagy a fenntartható 
közlekedés. Dempsey et al. (2011) a tisz-
tességes lakhatást, a megközelíthetőséget, 
a kényelmet, a vonzó közterületeket és a 
fenntartható várostervezést emeli ki. A fi-
zikai jellemzők fontos szerepet játszanak 
a társadalmi fenntarthatóság megvalósítá-
sához, mégsem elegendőek ahhoz, hogy a 
közösségek minden nehézségére megoldást 
nyújtsanak. Szükség van olyan társadalmi 
folyamatokra és struktúrákra, melyek kö-
zösségeken belül jönnek létre és lehetőséget 
adnak a módosuló igények kielégítésére. A 
szakirodalomban a nem fizikai tényezők át-
tekintése is megtalálható. Jabareen (2006) 
szerint például a társadalmi fentarthatósá-
got meghatározza a biodiverzitás. Dempsey 
et al. (2011) egy széleskörű listát határozott 
meg, melynek része többek között a helyi 
demokrácia, az életminőség, az oktatás, a 
társadalmi befogadás, generációk közötti 
és generációkon belüli igazságosság, a fog-
lalkoztatottság, a lakóhely stabilitása és a 
kulturális hagyományok.  
A gazdasági fenntarthatóság azt mutatja 
meg, hogy a cégeknek miként kell takaré-
koskodniuk az elérhető erőforrásokkal a 
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hulladék minimalizálásával a haszon maxi-
malizálása érdekében. Ebből az következik, 
hogy a vállaltoknak a rövid távú célok mel-
lett a hosszú távú célokra is összpontosíta-
niuk kell úgy, hogy a fogyasztók elégedettek 
legyenek a vásárolt termékekkel, szolgálta-
tásokkal (Málovics – Bajmóczy, 2009). A 
gazdasági fenntarthatóságban fontos szere-
pet játszanak az energia- és anyagmegtakarí-
tás, a kapacitások kihasználásának növelése 
vagy éppen az, hogy a változó kereslettel is 
fel tudják venni a versenyt a cégek (Ilie – 
Zudor et al., 2015). A környezettudatos 
termelési mechanizmusok kialakítása is 
prioritást élvez a gazdaságilag fenntartható 
vállalkozások esetében. Ennek eléréséhez az 
egyes termékek módosításaival járó ered-
ményeket le tudják modellezni, amihez sok 
segítséget nyújtanak a fejlett technológiák 
(Fleischer, 2014). A termelékenység és gaz-
dasági növekedés tehát fontos fogalmak a 
gazdasági fenntarthatóságon belül. Az új 
technológiák hatása ezekre a tényezőkre 
egyelőre még nem látható tisztán. Ennek 
köszönhető az is, hogy egyesek optimistán 
állnak az új megoldásokhoz, mások pedig 
kételkednek. A két felfogás közötti különb-
séggel magyarázható az is, hogy országon-
ként változik a technológiák ismerete és 
elterjedésének e különböző. A környezettu-
datos termelési mechanizmusok kialakítása 
is prioritást élvez, ha a gazdaságilag fenn-
tartható vállalkozásról akarunk beszélni. 
Ennek eléréséhez nagyon fontos, hogy az 
egyes termékek módosításaival járó eredmé-
nyeket le tudják modellezni. Ehhez pedig 
sok segítséget nyújtanak a fejlett technoló-
giák (Fleischer, 2014).
A fenntarthatóság harmadik pillérre az 
ökológia. Starik – Rands (1995) szerint az 
ökológiai fenntarthatóság azt jelenti, hogy 
egy vagy több entitás úgy tud létezni, hogy 
a kapcsolódó rendszerekben és szinteken 
más entitáscsoportokat nem gátolnak a lé-
tezésben. Hart (1995) szerint a természeti 
erőforrások, a hosszú távú működőképesség 
eléréséhez nélkülözhetetlenek. Daly (1994) 
a fenntarthatóságnak három kritériumát 
fogalmazta meg. Az első, hogy nem halad-
hatja meg a környezet feldolgozó képességét 
a kibocsátást. A második, hogy a termésueti 
erőforrások felhasználása nem lépheti túl 
annak újratermelő képességét. A harma-
dik pedig, hogy a nem-megújuló (fosszilis) 
erőforrások felhasználása nem haladhatja 
meg azt a mértéket, amit a megújuló erő-
forrásokkal pótolni tudunk. A kritériumok-
ból látszik, hogy meghatározó célkitűzés 

a nem-megújuló erőforrások felhasználá-
sának minimalizálása. A nem megújuló 
energiaforrások felhasználásának leállítása 
nem is lenne gyors folyamat. A harmadik 
kritérium alapján csak akkor elfogadható a 
nem-megújuló erőforrások kimerítése, ha a 
helyébe lépő megújuló erőforrás teljes mér-
tékben pótolni tudja.

3. Anyag és módszertan
3.1. A kutatás anyaga
Az elemzéshez egy kérdőív segítségével sze-
reztük az anyagot. A kérdőív kitöltését, az 
EMIS adatbázisban a 211-es, a 212-es, illet-
ve a 4773-as TEÁOR számmal rendelkező 
vállalatoktól kértük. Ezek a számok sor-
rendben a gyógyszeralapanyag-gyártással, 
a gyógyszerkészítmény-gyártással, illetve a 
gyógyszer-kiskereskedelemmel foglalkozó 
cégeket jelölik. Az adatbázisban az első két 
kategóriába 66, míg a harmadikba 1694 
cég tartozik.

3.2. Az elemzés módszertana
A kereszttábla-elemzést alkalmaztuk a ku-
tatás során, mely az Ipar 4.0 eszközök és a 
gyógyszeripar ágazatainak vizsgálata során 
volt segítségünkre. A kereszttábla-elemzés 
legalább kettő változó közötti összefüggést 
vizsgálja, valamint ezek kombinált gyakori-
sági eloszlását mutatja. A két nem paramé-
teres változó összefüggésének vizsgálatához 
kereszttáblákat alkalmazhatunk. A klasz-
terelemzés a minta felosztását függő válto-
zókon keresztül végzi úgy, hogy azok egyes 
tulajdonságuk alapján azonos, homogén 
csoportot alkossanak. A csoportok képzése 
távolságok mérésével történik, az elkülönül-
ten egymáshoz közel tartózkodó elemek egy 
csoportba tartoznak.

4. A kutatás eredményei
4.1. A vállalatokról általában
A kérdőívet 72 cég töltötte ki, 18 kiskeres-
kedelmi, 31 gyógyszerkészítmény-gyártó és 
23 gyógyszeralapanyag-gyártó. A vállalatok 
62,5%-ánál a foglalkoztatottak száma 10 és 
249 közé esik. A válaszadók több mint fele 
5 évnél régebb óta végez üzleti tevékenysé-
get. A nettó árbevétel tekintetében az infor-
mációk nagyon megoszlanak, a legmaga-
sabb számú csoportba a 100 és 500 millió 
forint közötti bevétellel rendelkező cégek 
tartoznak, azonban ebbe a kategóriába is 
mindössze 20 vállalat tartozik. A területi el-
oszlást tekintve a legtöbb válasz Hajdú-Bi-
har megyéből érkezett, a kitöltők 44,4%-a 

ebben a megyében végzi fő tevékenységét. 
A második legtöbb kitöltés Pest megyéből 
érkezett, a válaszadók 16,7%-a jelölte meg 
ezt a megyét a tevékenykedés helyszínéül, a 
budapesti cégek is ugyan ekkora arányban 
vettek részt a kutatásban.

4.2. A kérdőívet kitöltő 
vállalatok általános adatai
A kérdőívet kitöltő személyek túlnyomó 
része, szám szerint 68,1%-a nő volt, míg a 
maradék 31,9% férfi. Az életkor tekinteté-
ben a 35 év alattiak szerepelnek kiemelke-
dően, ebbe a korosztályba tartozik a válasz-
adók 79,2%-a. A megadott négy korosztály 
mindegyike képviselteti magát a 36 és 45 
közötti kategóriába 8 kitöltő tartozik, 46 
évnél idősebb, de 55 évnél fiatalabb válasz-
adóból 3 darab volt, valamint 4 olyan sze-
mély töltötte ki a kérdőívet, aki már 56 éves 
is elmúlt. A vállalatnál betöltött pozíció 
tekintetében, a válaszadók 41,7%-a beosz-
tottként dolgozik. A kérdőívet közép- és fel-
sővezetők is kitöltötték, előbbiből 21 darab, 
míg utóbbiból 14 darab volt.

4.3. Az Ipar 4.0 
technológiákra vonatkozó 
adatok elemzése
4.3.1. A technológiák használata
A kérdőív első Ipar 4.0 technológiákra vo-
natkozó kérdése az volt, hogy mely megol-
dást használják az megkérdezettek. A leg-
több szavazatot a felhő alapú szolgáltatások 
kapták, ezt a megoldást a kitöltők 65,3%-a 
használja. A második leggyakoribb tech-
nológia a gépek közötti kommunikáció 
(55,6%), amit az automatizált raktár kö-
vet (44,4%). A gyártósorok robotizálását 
a kitöltők 43,1%-a jelölte meg, amit a 3D 
nyomtatás/szkennelés (37,5%) követ. A 
többi megoldás már nem érte el a 30%-ot, 
a válaszadók 29,2%-a helymeghatározá-
si technológiákat használ. Az RFID-t és a 
mesterséges intelligenciát is egyaránt a ki-
töltők 22,2%-a használja, a MES/ERP/PPS 
rendszereket a válaszadók 20,8%-a alkal-
mazza, míg az IoT technológiát 18,1%. A 
technológiák közül a leggyengébben a Big 
Data szerepelt, ezt a megoldást mindössze 
a válaszadók 13,9%-a alkalmazza. A gyógy-
szeripar ágazatait tekintve a gyógyszerkészít-
mény-gyártással foglalkozó vállalatok hasz-
nálják leginkább az Ipar 4.0 megoldásokat, 
legkevésbé pedig a kiskereskedelemi cégek. 
A készítmények gyártásával és a kiskereske-
delemmel foglalkozó vállalatok esetében is 
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a legnépszerűbb technológiák a felhőalapú 
szolgáltatások, ezek az alapanyag-gyártók 
esetében is meghatározóak. Az utóbbi cégek 
körében azonban ugyanannyira alkalmazott 
a gépek közötti kommunikáció is. A készít-
mény-gyártó cégekhez hasonlóan a keres-
kedelemi egységek esetében is meghatározó 
technológia a gépek közötti kommuniká-
ció. Amíg a kiskereskedelemi és készítmé-
nyek-gyártásával foglalkozó vállalatok ese-
tében is az látszódik, hogy a legnépszerűbb 
technológiát a kitöltő cégek legalább 2/3-a 
alkalmazza, addig az alapanyag-gyártók 
körében ez eltér. Az ebben a kategóriában 
tevékenykedők legmeghatározóbb megol-
dásait mindössze a válaszadók kicsivel több, 
mint fele használja. Az alapanyag-gyártók 
körében a legkevésbé használt technológia 

a MES/ERP/PPS rendszerek, ez a készít-
mény-gyártóknál a Big Data, mely a kis-
kereskedelmi vállalatok körében sem túl 
népszerű. Az válaszok elemzése alapján ki-
derült, hogy a hazai gyógyszeriparban tevé-
kenykedő cégek körében a felhő alapú szol-
gáltatások voltak a leggyakrabban használt 
Ipar 4.0 technológia (1. ábra). 

4.3.2. A technológiák szerepének súlya 
vállalati szempontból
A kitöltők 12 Ipar 4.0 megoldás vállalati 
fontosságát is rangsorolták, ezt egy 1-5 ter-
jedő skálán tehették meg. A technológiák 
egyikére sem volt jellemző, hogy a kevésbé 
vagy egyáltalán nem fontos válaszlehetőség-
re érkezzen a legtöbb válasz.
A közepesen fontosra értékelt technológiák 

közé a robotizálás, a Big Data, az RFID és 
az ERP rendszerek kerültek. Az eggyel ma-
gasabb kategóriába kerültek a gépek közötti 
kommunikáció, a helymeghatározási rend-
szerek, a kollaboratív robotok, illetve a szen-
zor technológiák mellett az IoT platformok 
is. Ezek mellé a megoldások mellé azonban 
meglepő módon odakerült az előző fejezet-
ben legtöbbek által használtnak kikiáltott 
felhő alapú szolgáltatások is.
Vállalati szempontból legfontosabb Ipar 
4.0 technológiák közé a kitöltők mind-
össze 2 megoldást soroltak. Ezek közül az 
egyik esetben egy megoszló eredmény szü-
letett, míg a másikban egy sokkal egyér-
telműbb. Az automatizált raktárakat 4-4 
válaszadó jelölte kevésbé vagy egyáltalán 
nem fontosnak. A közepes kategóriába 
19 kitöltő sorolta, míg a fontosba 22. A 
legmeghatározóbb Ipar 4.0 megoldásnak 
pedig mindössze 1-gyel több, tehát 23 cég 
gondolta. A mobil alapú eszközök esetében 
jóval evidensebb volt, hogy a legfontosabb 
technológiák közé kerül ez a válaszlehető-
ség, ugyanis 33 kitöltő adott 5-öst a meg-
oldásnak. Az 1-gyel gyengébb kategóriába 
22, míg a közepesek közé fele ennyi tehát 
11 válaszadó sorolta a megoldást. A mobil 
alapú eszközöket egyáltalán nem vagy csak 
kevésbé meghatározónak összesen 6 válasz-
adó gondolta.

4.4. A fenntarthatóságra 
vonatkozó adatok elemzése
A kérdőívben fenntarthatósággal kapcsola-
tos kérdésekre is választ adtak a közreműkö-
dő cégek. A kitöltők továbbá a fenntartható 
környezeti, gazdasági és társadalmi teljesít-
mény növeléséhez hozzájáruló komponen-
seket is minősíthették. Ezt a válaszadók egy 
1-5-ig terjedő skálán tehették meg.

4.4.1. Az Ipar 4.0 technológiák hatása a 
zöld környezetre
A kérdőívet kitöltő cégek válaszaiból egyér-
telműen megmutatkozik, hogy az Ipar 4.0 
technológiák a magyar gyógyszeriparban 
tevékenykedők szerint nagyban hozzájá-
rulnak a zöld környezethez. A kitöltők 
2,8%-a gondolta úgy, hogy vagy egyálta-
lán nem, vagy csak kevésbé fontos az Ipar 
4.0 megoldás. A válaszadók közül 16-an 
közepesre értékelték a zöld környezetre 
tett hatást, míg a válaszadók nagy többsé-
ge, összesen háromnegyede szerint fontos 
vagy nagymértékben fontos a technológiák 
hatása a fenntartható környezet szempont-
jából.

1. ábra: Az Ipar 4.0 technológiák felhasználóinak száma a magyar 
gyógyszeriparban.
Forrás: Saját szerkesztés, 2021

2. ábra: A kitöltők számára, a zöldkörnyezeti teljesítmény szempont-
jából, a két legfontosabb tényező (a veszélyes anyagok felhasználásának 
csökkentése és az újrahasznosítás mértékének növelése) eredményeinek 
összehasonflítása. 
Forrás: Saját szerkesztés, 2021
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4.4.2. A fenntarthatóság pilléreinek fon-
tossági sorrendje
A zöld környezeti teljesítmény fontossága
A fenntartható környezet elérésében lénye-
ges szerepet játszó komponensek értékelé-
sére kértük a válaszadókat. Az esetek nagy 
többségében pontosan 8-ból 6 alkalommal, 
az adott fenntartható környezeti tényező 
fontosságát a maximálisra értékelték. Ez 
alól az energiafelhasználás csökkenése, va-
lamint az elektronikus adattárolás növelése 
volt kivétel, bár mindkettő esetében igaz, 
hogy a legtöbben még így is a fontos ténye-
zők közé sorolták. A felsorolt 8 tényezőből 
4 esetében volt tapasztalható az, hogy a ki-
töltők a legfontosabb csoportba sorolták az 
adott zöld környezeti feltételt. Ezek a mér-
gező vagy más módon veszélyes anyagok 
felhasználásnak csökkentése, a felhasznált 
csomagolóanyagok mértékének csökkenté-
se, a zöld környezet támogatása, illetve az 
újrahasznosítás mértékének növelése vol-
tak. Az a két tényező, amelyek esetében a 
legtöbb vállalat a legfontosabb kategóriába 
sorolást választotta, az újrahasznosítás mér-
tékének növelése, illetve a mérgező vagy 
más módon veszélyes anyagok felhasználá-
sának csökkentése voltak (2. ábra).

A zöld gazdasági teljesítmény szerepe
A környezeti mellett a gazdasági fenntartha-
tóság tényezőit is értékelték a kitöltő válla-
latok. Ezek közül kettő olyan volt, amelynél 
nem a legfontosabb kategóriába sorolás volt 
a jellemző. Ezek a készletszint csökkentés és 
a vállalkozás versenyképesebbé tétele volt. 
Szintén kettő olyan zöld gazdasági követel-
mény volt, amelynek esetében bár a legfon-
tosabbak közé sorolás volt a jellemző, ám ez 
nem volt kiugró nagyságú. Ezek az alap-
anyag csökkentése és a hulladék kezelési 
költség csökkentése volt. A további négy 
fenntartható gazdasági tényezőre egyaránt 
igaz volt, hogy a kitöltők a legtöbb eset-
ben a legfontosabb kategóriába sorolták 
őket. Ezek a működés hatékonyságának 
emelése, a jövedelmezőség javítása, a piaci 
részesedés növelése és a hibák csökkentése 

által létrejövő hatékonyság növelése volt. A 
legtöbb maximális pontszámot a jövedel-
mezőség javítása érte el.

A zöld társadalmi teljesítmény szerepe
A fenntarthatóság társadalmi pillérének 
megvalósításában segítő tényezők esetében 
nem az mondható el, mint az előző kettő 
esetén. Míg mind a gazdasági, mind pedig 
a környezeti alapelvek esetében a legtöbb 
kritérium a legfontosabb kategóriába lett 
sorolva, itt nem ez volt a helyzet. A társa-
dalmi tényezők között a fontos csoportba 
sorolás jelentkezett a kitöltések nagy részé-
ben. Az ebbe a kategóriába sorolt kritéri-
umok közül 4 esetében nem volt kiugró 
egyik csoport létszáma sem. Ezek az új 
típusú képzettségek, képességek elsajátítá-
sa, a szegénység globális csökkentése, az új 
munkahelyek létesítése, illetve az emberek 
egészségesebbé tétele voltak. A másik 2 
követelmény, mely nem rendelkezett kiug-
ró értékkel, az új munkahelyek létesítése, 
valamint az emberek egészségesebbé tétele 
volt. A munkanélküliség csökkentése volt 
az egyetlen olyan tényező, melyet a töb-
bihez képest kimagaslóan sokan soroltak 
a fontosabbak közé. A fennmaradó 2 té-
nyező, az otthoni munkavégzés növelése, 
illetve az életminőség javítása, értékelésé-
nél nem a fontos kategóriába sorolás volt 
a jellemző. Előbbi esetében a közepes, 
míg utóbbiéban a legmagasabb fontossá-
gi szintre helyezték őket a válaszadók (3. 
ábra).

4.5. A Covid-19-re 
vonatkozó adatok elemzése
A Covid-19 vírus megjelenése nagy hatás-
sal volt nemcsak hazánkra, hanem az egész 
világra is. Ebben a fejezetben azt vizsgál-
juk, hogy a magyar gyógyszeripar szereplői 
szerint a betegség megjelenése hogyan be-
folyásolta az Ipar 4.0 megoldásokba való 
befektetéseket, valamint a technológiák 
fejlődését.

4.5.1. A Covid-19 hatása az Ipar 4.0 tech-
nológiák fejlődésére
A kérdőívben megkérdeztük a vállalatokat 
arról is, hogy a vírus megjelenése miként 
befolyásolta az Ipar 4.0 megoldások további 
innovációját. Ezt a kitöltők ismét egy 1-5-
ig terjedő skálán tehették meg, melyen az 
1-es érték azt jelentette, hogy a világjárvány 
egyáltalán nem volt befolyásoló tényező, 
míg az 5-ös érték azt mutatta meg, hogy a 
világjárvány nagymértékben befolyásolja az 
Ipar 4.0 megoldások használatát. Kijelent-
hető, hogy a kitöltők egyetértettek abban, 
hogy a járvány megjelenése hatást gyakorolt 
a technológiák innovációjára, a vélemé-
nyek csupán a hatás mértékében tértek el. 
A vállalatok 20,8%-a vélekedett úgy, hogy 
a befolyásoló erő nagysága közepes volt, a 
skálán a legmagasabb értéket, az 5-öst, pe-
dig 34,7%-uk jelölte meg. A legtöbben, a 
válaszadók 41,7%-a, azt gondolta, hogy a 
valahol a kettő között van a járvány hatása 
az Ipar 4.0 technológiák fejlődésére.

4.5.2. A Covid-19 hatása az Ipar 4.0 tech-
nológiába történő befektetésekre
Csak úgy, mint az előző esetben, itt is egy 
1-5-ig terjedő skálán tehették meg a cégek 
az értékelést. A válaszokból kiderült, hogy 
1 olyan cég volt, amely szerint a vírus meg-
jelenése nem gyakorolt hatást a befekte-
tésekre, illetve nem volt olyan kitöltő, aki 
szerint ez csak kis mértékben volt igaz. Az 
új megoldásokba való beruházásokra is igaz, 
hogy a vállalatok túlnyomó többsége szerint 
a világjárvány kitörése befolyásolta azokat. 
A különbség ismét a nagyságban mutatko-
zik meg. Itt a hatás közepes és nagy magas 
mértékére ugyanannyi vállalat szavazott, 
szám szerint 23. Csak úgy, mint az előző 
alfejezetben vizsgált esetben, itt is a legtöbb 
szavazat a kettő közötti értékre érkezett, ám 
itt nem volt annyira kiugró az eredmény, 
ugyanis 25-en szavaztak a 4-es válaszlehe-
tőségre.

4.5.3. Az Ipar 4.0 technológiai beruházá-
sok változása a járvány hatására
A magyar gyógyszeripar szereplőit arról is 
megkérdeztük, hogy a járványt megelőző 
időszakban mekkora összeget fordítottak 
Ipar 4.0 megoldásokra. A leggyakoribb vá-
lasz a kérdőívet kitöltő vállalatok körében a 
0 és 5 millió forint közötti befektetés volt, 
valamint a válaszadók több mint negyede 
5 millió forintnál többet, de 25 milliónál 
kevesebbet költött ezekre a megoldásokra a 
járvány előtt. A Covid-19 megjelenése utá-

3. ábra: Az életminőség javulásának értékelése
Forrás: Saját szerkesztés, 2021



22

ni befektetésekre is kíváncsi voltunk. A leg-
kevesebb kitöltő az 50 millió feletti kategó-
riába tartozott. Ebben az esetben a legtöbb 
válasz az 5-25 millió forintos kategóriára 
érkezett, valamint majd 25%-ük költött 0 
és 5 millió forint közötti összeget Ipar 4.0 
technológiákra. Kíváncsiak voltunk tovább 
arra is, hogy a járvány megjelenése miként 
változtatott a technológiákba való befekte-
tések mértékén. Ennek vizsgálatához az elő-
ző két kérdés eredményeit vettetem össze, 
melyhez kereszttáblát használtam (1. táb-
lázat). Az elemzés során kiderült, hogy 21 
darab kitöltő esetében volt az igaz, hogy a 
járvány kitörése óta többet költöttek a tech-
nológiákra, mint előtte. Ebből a 21-ből 4, 
pedig olyan cég volt, amely a Covid-19 ki-
robbanása után fektetett először az Ipar 4.0 
megoldásokba. Azok közé, akik kevesebbet 
fordítottak ilyen technológiákra a járvány 
megjelenése óta, mint előtte 20 cég került. 
Ebből a 20 vállalatból 6 darab olyan volt, 
amely a Covid-19 vírus kitörése után már 
nem költött ilyen technológiákra. A harma-
dik kategóriába azok a vállalatok tartoznak, 
amelyek a járvány előtt és után is ugyanan�-
nyit költöttek Ipar 4.0 technológiákra, ebbe 
a csoportba 27 vállalat tartozott.

5. Következtetések és 
javaslatok
A kutatás során a következő kérdésekre ke-
restük a választ:
1.	 Mely Ipar 4.0 technológia a legelter-

jedtebb a kérdőívet kitöltők körében?
2.	 Mely fenntarthatósági tényező szá-

mukra a legfontosabb?
3.	 Miként befolyásolta a Covid-19 vírus a 

megjelenése az Ipar 4.0 technológiák-
ba való beruházásokat elősegítő támo-
gatások és kedvezmények mértékét?

A kérdőív válaszainak feldolgozása során 
először a vállalkozásokra vonatkozó általá-
nos információkat vizsgáltuk meg. Ezekből 
kiderült, hogy a kérdőívet kitöltő 72 vál-
lalat közül 54-en gyógyszeralapanyag vagy 

gyógyszerkészítmény gyártással foglalkoz-
nak, a maradék 18 pedig gyógyszer-kiske-
reskedelemmel. A legtöbb válaszadó Haj-
dú-Bihar megyében végzi fő tevékenységét. 
A kitöltők több mint 60%-a korlátolt fe-
lelősségű társaságként működik. Kiderült 
továbbá az is, hogy a legtöbb vállalat eseté-
ben a foglalkoztatottak száma 50 és 249 fő 
közé esik. Az éves nettó jövedelmet tekintve 
a leggyakoribb válasz a 100 és 500 millió 
forint közé eső érték volt.
A válaszadókra vonatkozó adatok elemzése 
során kiderült, hogy a kitöltők 68,1%-a nő 
volt. A kérdéseket megválaszolók majdnem 
80%-a még nem töltötte be a 35. életévét. 
A kitöltők több mint 40%-a beosztottként 
dolgoznak az adott vállalatnál, a középveze-
tők aránya majdnem elérte a 30%-ot, míg 
a felső vezetőké is megközelítette a 20%-ot.
Az elemzés következő fejezete az Ipar 4.0 
technológiákkal foglalkozott, ahol kiderült, 
hogy legelterjedtebb megoldás pedig a fel-
hő alapú szolgáltatások voltak. Fény derült 
továbbá arra is, hogy vállalati szempontból 
az összes Ipar 4.0 technológia fontos a cé-
gek számára, a különbség mindössze a mér-
tékben mutatkozik meg. A legfontosabb 
technológiák közé 2 került, az automatizált 
raktárak és a mobil alapú eszközök. Megfi-
gyelhető volt, hogy bár a legtöbben a felhő 
alapú szolgáltatásokat használják, ennek el-
lenére a többség nem a legmeghatározóbb 
kategóriába sorolta.
A fenntarthatósággal kapcsolatos elemzés 
során elmondható, hogy a vállalatok nagy 
része szerint az Ipar 4.0 technológiák hatás-
sal vannak a zöld környezetre. Az ökológiai 
fenntarthatóság tényezői közül kettő so-
rolható a legfontosabb kategóriába a cégek 
válaszai alapján, az újrahasznosítás mértéké-
nek növelése, valamint a veszélyes anyagok 
felhasználásának csökkentése. A gazdasági 
tényezők közül a legmeghatározóbb a jö-
vedelmezőség javítása volt. A társadalmi 
tényezők esetében megfigyelhető volt, hogy 
egyértelműen az életminőség javulása a leg-
lényegesebb a kitöltők szemében.

A Covid-19 vírussal kapcsolatban is derül-
tek ki eddig nem ismert információ. El-
mondható, hogy a kitöltők egyértelműen 
azt érezték, hogy a betegség kirobbanása 
komolyan befolyásolta az új technológiák 
fejlődését. A vállalatok egyértelműen úgy 
gondolják, hogy a járvány megjelenése be-
folyásolta az Ipar 4.0 technológiákba törté-
nő befektetéseket. A beruházásokat nagy-
ban segítő támogatások és kedvezmények a 
válaszadók szerint növekedtek a Covid-19 
kirobbanásának köszönhetően. A kitöltők 
közül a legtöbben 0 és 5 millió forint kö-
zötti összeget fordítottak a technológiákra 
a vírus megjelenése előtt, utána pedig 5 és 
25 millió forint között. Továbbá a vírus 
megjelenése nem hozott konkrét változást a 
befektetések nagyságába. Nem volt konkrét 
növekedés vagy csökkenés megfigyelhető, 
sőt a legtöbben ugyanannyit költöttek a jár-
vány előtt, mint után.
A válaszok elemzéséből kiderül, hogy az Ipar 
4.0 technológiák fontos szerepet játszanak a 
hazai gyógyszeriparban. Megtudtuk, hogy 
mely technológiát használják a legtöbben, 
valamint arra is, hogy emellett melyeket 
tartják még fontosnak. Látszik továbbá az 
is, hogy a legelterjedtebb technológia a felhő 
alapú szolgáltatások, mégsem ez a legmeg-
határozóbb a kitöltők szemében, hanem az 
automatizált raktárak illetve a mobil alapú 
eszközök. Ez nem várt eredmény, viszont 
mutathatja azt is, hogy a magyar gyógyszer-
ipar szereplői további beruházásokat tervez-
nek.
A fenntarthatóság szempontjából a legfon-
tosabb tényezők az újrahasznosítás mér-
tékének növelése, a veszélyes anyagok fel-
használásának csökkentése, jövedelmezőség 
javítása és az életminőség javulása voltak. 
Megfigyelhető tehát, hogy a fenntarthatóság 
mind a három pillére meghatározó a kérdőív 
kitöltőinek körében, mely azt mutatja, hogy 
a cégek számára fontos egy fenntarthatóbb 
jövő elérése.
A Covid-19 vírussal kapcsolatban kiderült, 
hogy annak megjelenését követően az Ipar 
4.0 technológiákba való beruházásokat segí-
tő támogatások és kedvezmények is nőttek. 
Ez az elvárásoknak megfelelő eredmény, 
azonban az mindenképpen meglepő, hogy 
ettől függetlenül sem figyelhető meg egyér-
telmű növekedés a beruházások mértékében. 
Ez a megállapítás arra enged következtetni, 
hogy bár a Covid-19 megjelenésével nö-
vekedtek a terhek az iparág résztvevőin, ez 
mégsem volt akkora, hogy nagyobb mértékű 
fejlesztéseket követeljen meg a cégektől.

1. táblázat: A Covid-19 vírus megjelenése előtti és után Ipar 4.0 tech-
nológiákra költött összegek 
Forrás: Saját szerkesztés, 2021
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Absztrakt
A klímaváltozás régóta ismert probléma, de az utóbbi időben 

egyre érezhetőbbé válnak a hatásai, így minden bizonnyal fel kell 
készülnünk bizonyos életmódbeli változtatásokra a jelenség mér-
séklése érdekében. Kérdésként adódik, hogy milyen válaszokat 
adhat erre a jelentős problémára a társadalomtudomány? Fontos 
kiemelni, hogy a klímaváltozás egy igen komplex jelenség, amire 
egyelőre nincsenek átfogó válaszok, ezért jelen kutatás is egy leha-
tárolt területét vizsgálja a problémának, amely nem más, mint a 
rövidített ellátási láncok alkalmazási lehetőségei a klímaváltozás 
mérséklése érdekében. A kutatás során a szakirodalom értő meg-
ismerését tűztük ki célul, mivel a jelenlegi kutatási szakasz csak 
egy kezdeti lépése a hosszabb távú vizsgálatnak, ahol a problémát 
átfogóbban is megismerjük.  

Kulcsszavak:
logisztika, klímaváltozás, rövidített ellátási láncok (REL)

Abstract
Climate change has been a known problem for a long time, but 

recently its effects are becoming more and more noticeable, so 
we must certainly prepare for some lifestyle changes in order to 
mitigate this phenomenon. Further question is that what answers 
can social sciences give to this significant problem? It is important 
to highlight that climate change is a very complex phenomenon, 
for which there are no comprehensive answers yet, therefore this 
research examines a limited area of the problem, which is none 
other than the application possibilities of shortened supply chains 
in order to mitigate the climate change. During the research, we 
aimed the understanding of the literature, as the current research 
stage is only an initial step of a longer-term analysis, where we will 
get to know the problem in a more complex way.

Keywords:
logistics, climate change, short supply chains (SSC)
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1. Bevezetés
Az utóbbi időben a klímaváltozás egyre 
nagyobb befolyással bír a mindennapi éle-
tünkre. Egyes hazai városokban a korábban 
jellemző átlagos hőmérséklet eloszlás 9-10 
fok közt alakult az elmúlt harminc évben, 
amihez képest ez a mutató a 2021-2050-es 
időszakra 11-12 fokra emelkedik a modell 
szerint, és a XXI. század végére további nö-
vekedésre kell számítani (Sáfián-Pej, 2017). 
A klímaváltozás a hazai csapadékmennyiség, 
globál sugárzás, valamint a hőségriadós na-
pok számában is mérhető. Az eddigi ered-
mények alapján joggal feltételezhetjük, hogy 
jelentős változás fog lezajlani a hazai terüle-
ten az általános klíma szempontjából. Me-
zősi et al. az alábbi módon foglalta össze a 
kialakult változásokat: „A globális klímavál-
tozás és annak hatásai az utóbbi évszázadban 
egyre inkább nyilvánvalóvá váltak, aminek 
a Kárpát-medencében is jól észlelhető követ-
kezményei vannak. Részben a klímaváltozás 
hatásaival magyarázható, hogy számos kör-
nyezeti veszély – pl. aszály, belvíz, szélerózió – 
okoz egyre jelentősebb társadalmi, gazdasági és 
környezeti problémákat. A természeti veszélyek 
együttesen (jég, tűz, tavaszi fagyok, aszály, bel-
víz, heves esőzések, szélerózió) megközelítőleg 
300 millió EUR veszteséget okoztak az elmúlt 
évtizedben.” (Mezősi et al., 2017:60). 

A klímaváltozáshoz a termelés során keletke-
ző kibocsátás mellett a mindennapi logiszti-
ka is igen erősen hozzájárul. A szállítási mó-
dok közül mind a légiszállítás, mind pedig a 
vízi szállítás igen környezetkárosító hatással 
bírnak. Környezeti szempontból a vasúti és 
a közúti szállítást lehetne talán környezetkí-
mélőbbnek titulálni bizonyos körülmények 
között. Gazdasági szempontból a vállalkozá-
sok minél nagyobb tételnagyságú szállításra 
törekszenek, ezért a vízi szállítás, esetleges 
vasúti, illetve közúti kiegészítéssel kifejezet-
ten bevett módja a mindennapi logisztiká-
nak, amely ebben a formában nagy megter-
helést jelent a globális klíma számára (Szabó, 
2014). Az Európai Unió az utóbbi években a 
probléma ezen szegmensét is felismerve egy-
re inkább a támogatott tevékenységei közé 
emelte a rövidített ellátási láncok (REL-ek) 
létrehozását (Olajos-Szilágyi, 2015). A REL 
létrehozását nemcsak a környezeti szempon-
tok alapján támogatja a közösség, de fontos 
szocioökonómiai hatása a helybeli gazdaság 
erősítése a KKV-kra gyakorolt multiplikátor 
hatás is. A kutatás ezen pontján kérdésként 
fogalmazódott, hogy mit tekintünk egyálta-
lán elfogadott rövid ellátási láncnak? Milyen 
definíciót találunk annak térbeni és funkci-
ós lehatárolására? Milyen szereplők alkotnak 
egy REL-t? Amennyiben ezek a kérdések a 
szakirodalom alapján tisztázásra kerülnek, 

további fontos kérdés, hogy mennyire szek-
tor-specifikus a létrejöttük, illetve mennyire 
jelentenek valódi megoldást a klímaváltozás-
ra. Ennek megfelelően, jelen kutatás során 
ezekre a főbb kérdésekre keressük a választ, 
amelyekre módszeres szakirodalomkutatás 
segítségével szeretnénk eredményeket találni 
(Ertugrul - Kozma, 2021; Tóth et al., 2017).

2. Kutatásmódszertan 
Ahogy korábban megfogalmazásra ke-
rült, jelen kutatás lényegében a kezdeti 
lépése egy hosszabb távú analízisnek, 
ezért a mostani alkalommal a tématerület 
eddigi eredményeinek megismerése volt a 
cél szakirodalmi elemzés útján. Ezen be-
lül főleg a hazai eredményekre koncent-
ráltunk, hiszen a hosszútávú kutatási kör-
nyezetet is Magyarországon szeretnénk 
véghez vinni. (A kutatást abban ez eset-
ben egészítettük volna ki az idegen nyel-
vű eredmények többségi feldolgozásával, 
ha a keresés nem megfelelő számú ered-
ményt hozott volna hazai viszonylatban 
vagy ha azok nem támaszkodtak volna a 
nemzetközi szakirodalomra.) A kutatás 
során a Google Scholar keresőmotorját 
használtuk, ahol a „rövid ellátási láncok”, 
„klímaváltozás logisztika”, valamint „rö-
vidített ellátási láncok hatásai” kifejezések 
kerestünk rá. 
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A keresett kifejezésekre az alábbi eredmé-
nyeket kaptuk: 
rövid ellátási láncok: 4 590
klímaváltozás logisztika: 936
rövidített ellátási láncok hatásai: 799
A „rövid ellátási láncok” kifejezés alapvető-
en szűrés után is túl sok eredményt okozott, 
így alapvetően a „klímaváltozás logisztika” 
és a „rövidített ellátási láncok hatásai” ki-
fejezésekkel haladtunk tovább, amelyek 
keresésekre adott találatai kezelhető számú 
cikkeket generáltak. Az említett keresések 
még így is jelentős számú irreleváns talála-
tot hoztak, amelyek pl. inkább kapcsolód-
tak a szocioökonómiai hatásokhoz, mint a 
klímaváltozáshoz. A kapott kereséseket a 
legrelevánsabb 10-10 találatra szűkítettük, 
amelyek az alapját képzik jelen tanulmány-
nak (Inzsöl, 2022).

3. A Rövidített ellátási 
lánc lényege
A rövidített ellátási láncok több lehatárolási 
szempontból is meg lehet közelíteni. Mivel 
maga tématerület a közelmúltban jött létre, 
illetve kapott nagyobb figyelmet, ezért álta-
lánosan elfogadott definíciója jelenleg még 
nincsen. A meghatározások között bizonyos 
szerzők az ellátási lánc szereplői szerint hatá-
rolják le a REL-eket. Az ő definíciójuk sze-
rint, azokat a láncokat nevezhetjük REL-nek, 
amelyek szereplői közvetlenül részt vesznek 
az termékek előállításának, feldolgozásának, 
terjesztésének és fogyasztásának folyamatá-
ban. Ennél sokkal evidensebb a földrajzi tá-
volság szerinti megközelítés.  A kis földrajzi 
távolság gyakran fontos szempont annak elle-
nére, hogy a helybeliség definiálása relatív, meg-
ítélésében fontosak a kulturális különbségek, 
társadalmi, földrajzi jellemzők. Az amerikai 
fogyasztók 38 százaléka szerint a helyi élelmi-
szer 25 mérföldön (40 km-en) belülről szárma-
zik, 28 százalékuk 100 mérföldnél húzta meg 
a határt, 26 százalékuk szerint az adott állam, 
7 százalékuk szerint pedig a tágabb régió a 
mérvadó (Pirog–Rasmussen, 2008). Az USA 
vonatkozó jogszabálya (The US Food…, 2008) 
400 mérföldes (644 km-es) szállítási távolságot, 
illetve az előállító állam határain belüli értéke-
sítést enged meg.  [Benedek - Balázs, 2014:2).
Jelen kutatás szempontjából az államha-
tár szerinti lehatárolás került kiválasztásra. 
Ennek lényege, hogy a hosszútávú kutatást 
olyan láncok esetében fogjuk elvégezni, 
amelyek szereplői csak Magyarországi mű-
ködéssel rendelkeznek. A hazai lánc ebben 
az esetben tartalmazza a beszállítót, terme-
lőt és a viszonteladót is.  

A szakirodalom alapján fontos kiemelni, 
hogy az eddigi tudományos értekezések 
kizárólag az élelmiszeripar szempontjából 
közelítik meg a REL-t. A tanulmányok 
során gyűjtött adatok pedig nagy részben 
termelő szövetkezetektől, helyi termelőktől, 
helyi gazdáktól származnak. Ebből a szem-
pontból az eddigi eredmények leginkább 
„helyi termékként” kezelik a REL alkalmaz-
hatóságát. Ennek megfelelően a hosszútá-
vú kutatási céljaink közé bekerült a REL 
iparág-független megközelítése is (Kujáni, 
2017; László, 2021).

4. Pro és kontra a REL 
tekintetében 
Ahogy a tanulmány már korábban kifejtet-
te, az eddig született eredmények leginkább 
az élelmiszeriparban születtek a REL-lel 
kapcsolatban, azonban ezek az értekezések 
is hoztak kiemelendő szempontokat. Az 
egyik ilyen az „élelmiszer-mérföld” vagy 
„élelmiszer-kilométer” koncepció. Lényege, 
hogy a fogyasztókat bizonyos áruházláncok 
már tájékoztatják, hogy az adott áru hány 
kilométert utazott az eladás előtt, így ösztö-
nözve a vásárlókat a helyi termékek fogyasz-
tására (Németh, 2015).
További érdekes aspektusa a tématerület-
nek, hogy az állandó és megnövekedett 
szállítási igények miatt milyen destruktív 
tényezők alakultak ki: A megnövekedett 
szállítás a káros környezeti hatáson túl olyan 
negatív externáliákat is eredményez, amelyek 
társadalmi szempontból is értelmezhetőek 
(forgalmi dugók, balesetek, zaj). „Az Egye-
sült Királyság Környezetvédelmi, Élelmezési 
és Vidékfejlesztési Minisztériuma (DEFRA) 
számára készített egyik tanulmány becslést 
ad az ebből eredő költségekre is. Eszerint az 
élelmiszer-szállítás közvetlen költségei, csak 
az Egyesült Királyságban meghaladják az 
évi 9 milliárd fontot (2002-es árakon, Smith 
et al., 2005). Ebből mintegy évi 5 milliárd 
font a kialakult dugók által generált társa-
dalmi költség, 2 milliárd font a szállításhoz 
köthető balesetek költsége, míg a fennmaradó 
2 milliárd font a kibocsátott üvegházgázok, 
levegőszennyezés, zaj, továbbá az infrastruk-
túra amortizálódásának költsége.” (Benedek, 
2014:994).
Ebből logikusan következik, hogy a kar-
bon-lábnyom csökkentése mellett is sora-
koznak fontos érvek a REL alkalmazható-
ságának vizsgálata mellett. A szakirodalom 
alapján viszont vannak olyan érvek is, ame-
lyek árnyalják a REL környezetvédelmi ha-
tásait. Bizonyos szerzők arra az eredményre 

jutottak, hogy a REL az élelmiszeriparban 
nagyon ökológiai lábnyommal rendelkezik, 
mint a klasszikus szállítás, hiszen például a 
nem szabadföldön termő növények infra-
struktúrája nagyobb kibocsátással rendel-
kezhet helyi termék esetén, mint ugyan-
annak a zöldségnek az importja. További 
érdekes adat, hogy az USA-ra vonatkozó 
adatok szerint az élelmiszer előállításától 
az elfogyasztásáig a teljes kibocsátott Co2 
mennyiség 83%-a a termelés során keletke-
zik, míg a szállítás összesen mintegy 11%-ot 
tesz ki (és ezen belül csak 4% származik a 
szállítás utolsó – a teljes életciklust tekintve 
utolsó előtti – lépcsőjéből, mikor a termék 
a gyártótól eljut a kereskedőig (Benedek, 
2014:995; Török-Agárdi, 2020).
Ez a számítás viszont nem veszi figyelem-
be a kialakult forgalmi dugók által okozott 
multiplikátor-hatást. Az lehet, hogy a szál-
lítás során csak kisebb hányada képződik 
az összes üvegház gázmennyiségnek, de a 
szállítás által okozott közúti terhelés ennek 
a sokszorosát eredményezheti, amelyekről 
jelenleg nincsenek mért adataink. 
A leginkább kézzel fogható adatok a ter-
mék, szállítási távolságaira vonatkoznak: 
„a fogyasztó saját autójával több, mint 6,7 
km-t tesz meg a vásárlás érdekében (vagyis 
ha a meglátogatott bolt valamivel több, mint 
3 km-re van a fogyasztó lakhelyétől), akkor 
a kibocsátás valószínűleg már meghaladja a 
nagyobb léptékű, specializált és hatékony do-
bozrendszer okozta kibocsátást (amely során 
szükséges a termékek hűtése, csomagolása, 
szállítása a helyi elosztó-központba, végül a 
fogyasztó ajtajához).” (Benedek, 2014:995; 
Kiss, 2017).

5. Következtetések és 
összefoglalás
A kutatásban azt vizsgáltuk, hogy 
milyen a rövidített ellátási láncoknak 
milyen hatásfokú alkalmazási lehetőségei 
vannak a klímaváltozás mérséklése 
érdekében. A szakirodalom feltárása során a 
következő eredményekre jutottunk: 
•	 A témában viszonylag kevés számú ered-

mény született eddig 
•	 A publikációk nagy része az élelmiszer-

iparra koncentrál 
•	 A REL alkalmazhatóságának számos 

negatív aspektusa és akadálya feltárásra 
került 

A szakirodalom alapján látszik, hogy az 
eddigi eredmények az élelmiszeriparra kon-
centrálnak. Ez alapján a jövőben célunk 
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lesz olyan hazai ellátási láncok vizsgálata, 
amelyek más iparágban jöttek létre és egyes 
szereplői országhatáron belül helyezkednek 
el. Ha sikerül fellelni ilyen REL-t, akkor to-
vábbi célt jelent az összehasonlításuk a CO2 
kibocsátás szempontjából, más, az iparágon 
belül elhelyezkedő ellátási lánccal.  Konk-
rét példával élve célunk a faipar, ruhaipar és 
az inverz logisztika vagy a hulladékkezelés/
szállítás vizsgálata. A REL vizsgálatát más 
kutatások eredményeivel való szinergiá-
ban kívánjuk megvalósítani, pl. az ellátási 
láncok szimulációjának lehetőségeivel való 
együttes vizsgálattal. A jelenlegi szakirodal-
mi eredmények ezen felül mellőznek olyan 
dimenziókat, mint a vásárlói magatartás 
változása, piaci és gyártási trendek aktív 
megváltoztatása, amelyek szintén hiánypó-
tolni szeretnénk. 
A szakirodalom alapján megállapíthat-
juk, hogy reális képet kaptunk a rövidített 
ellátási láncok jelenlegi használatáról és 
definícióiról, amely eredmények viszont 
még korántsem teljesek. Jelenleg a REL 
használata számos akadályba ütközhet (pl. 
egy termék tartós hűtése a szezonalitása 
miatt vagy a fogyasztó által megkívánt be-
szerzési távolság), de a módszertant kizá-
rólag az élelmiszeriparra vetítve vizsgálták 
komolyabban. Ennek megfelelően kérdés-
ként adódik, hogy más szektorokban mi-
ként tudjuk használni a REL-t? További 
kérdés, hogy tartósabb termékek gyártása 
(pl. ruhaipar), illetve tudatosabb fogyasz-
tói magatartás esetén a REL a megváltozott 
piac mellett mennyire lehet effektív eszköz? 
Összesítve a korábban felvázolt módon, 
hosszú távú kutatásunk során, ezeket a 
dimenziókat fogjuk megvizsgálni az egyes 
szektorokban. 
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Absztrakt
Tanulmányunk fókuszában a pénzügyi kockázatok ismertetése 

és kezelése áll, melyeknek meghatározó jelentősége van a tervezés 
során. A kockázatkezelés kiemelt fókuszú, hiszen tudatos és opti-
mális menedzselésük esetén a vállalkozások eredményes fennma-
radása és fejlődése is biztosított. Mind operatív, mind stratégiai 
szinten számba vesszük a vállalkozások életében felmerülő kocká-
zatok típusait. Ismertetésre kerül az agilis szemléletmód érvényesí-
tésének szükségessége a pénzügyi tervezés során, továbbá kitérünk 
a dinamikus pénzügyi tervezés szerepére is. Végül felhívjuk a fi-
gyelmet, hogy a vállalkozások életciklusaik különböző állomásain 
eltérő döntési helyzetekkel szembesülnek a tervezés és végrehajtás 
során.
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pénzügyi kockázat, pénzügyi tervezés, vállalati életciklus

Abstract
The focus of our study is on the description and management 

of financial risks, which are of crucial importance in planning. 
Risk management is a major focus, as its conscious and optimal 
management ensures the successful survival and development of 
enterprises. At both operational and strategic levels, we take ac-
count of the types of risks that businesses face. The need to adopt 
an agile approach to financial planning will be described, as well 
as the role of dynamic financial planning. Finally, it is pointed out 
that enterprises face different decision situations in planning and 
implementation at different stages of their life cycle.
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1. Bevezetés
A kockázatról általában sokféle elképze-
lés van a köztudatban, általánosságban az 
könnyen megfogalmazható. Egy általános 
megfogalmazás szerint mondhatjuk, hogy 
a kockázat valamely esemény bekövetke-
zése körül fennálló bizonytalanság, amely 
információk biztosításával csökkenthető. 
A megfogalmazás a bizonytalanságot és an-
nak csökkentését említi. Az olvasó esetleg 
hiányolja a következmények negatív hatá-
sainak mérséklésére irányuló lépéseket, pél-
dául a banki fedezetek rendszerét. Ebben a 
gondolatban lehet igazság, de tény, hogy a 
kockázat mérséklése a kedvezőtlen esemény 
bekövetkezésére, annak elkerülésére irányul. 
A kockázatok erősségével, hatásainak méré-
sével kapcsolatban a szakirodalom többféle 
módszert ír le, egységes, miden gazdasági 
szituációra alkalmazható útmutatás kevés 
van. Kovács (2018) véleménye szerint a 
kockázatok és hatásainak mérése során a 
kedvezőtlen esemény bekövetkezésének va-

lószínűsége mellett célszerű vizsgálni azok 
eszközökre, kötelezettségekre, vagyonra, 
likviditási helyzetre gyakorolt hatását. Egy 
gazdálkodó szervezet esetében a fenti ténye-
zők a fenntartható működés biztosításának 
alapvető elemei (Bethlendi-Lentner, 2018; 
Lentner, 2015). A továbbiakban megvizs-
gáljuk a kockázat típusait, az egyes negatív 
események hatásait és a „védekezés” lehető-
ségeit.

2. A vállalati kockázat-
kezelés jelentősége
A vállalati kockázat-elemzési eszköztár je-
lentősége és fontossága meglehetősen jól 
dokumentált, így nem meglepő, hogy a 
kockázatkezelés előnyeit a KKV-szektorban 
több szerző is kiemeli (Krauss et al., 2005; 
Songling et al., 2018; Wegner et al., 2017; 
Tóth et al., 2022a,b). A vállalat számára 
kockázatot hordoz minden tényező, amely 
negatív irányba tudja módosítani az adott 
vállalat hozamát, gazdálkodását, ezért kü-
lönösen fontos a kockázatok forrásának 

azonosítása, a tudatos kockázatkezelés és a 
kockázattudatos döntéshozatal (Olah et al. 
2019). A jelenlegi turbulens módon válto-
zó, sokszor kiszámíthatatlan gazdasági világ-
ban a vállalkozóknak és a menedzsereknek 
mindenképpen fókuszálniuk kell a kocká-
zatok menedzselésére, azok tudatos kezelé-
sére (Jaka et al. 2019; Lentner 2013,2019). 
A kkv-k gazdasági (pénzügyi és controlling) 
vezetőinek mindent meg kell tenniük an-
nak érdekében, hogy képesek legyenek ha-
tékonyan kezelni a felmerülő kockázatokat, 
annak érdekében, hogy biztosítsák szerveze-
tük fennmaradását (Cressy, 2006; Jaka et al. 
2019; Jaroslav et al. 2014; Grable and Lyt-
ton, 1999; Goswami et al. 2017, Losonci 
et al, 2018). Ez egyben azt is jelenti, hogy a 
vállalkozásoknak a felmerülő kockázataikat 
kezelniük kell az eredményes működés ér-
dekében. A vállalatok egy csoportja csupán 
passzívan kezeli pénzügyi kockázatait, míg 
mások éppen azzal próbálnak versenyelőny-
re szert tenni, hogy tudatosan növelik és 
kezelik azokat. Díez-Esteban et al. (2017) 
kutatásokat folytattak és arra jutottak, hogy 



trendek és legjobb gyakorlatok 29

a vállalkozások kockázatkezelése (attitüd, 
tudatosság) és a vállalatok teljesítménye és 
eredményessége között nagyon szoros kap-
csolat húzódik meg, és azt javasolják a válla-
latvezetőknek, hogy mihamarabb alkalmaz-
zanak cégspecifikus kockázatcsökkentési 
stratégiát. Kutatási eredményeikből kiderül 
továbbá az is, hogy a kockázatkezelési esz-
közök pozitív és szignifikáns kapcsolatban 
állnak a vállalati teljesítménnyel. Humaira 
& Sagoro (2018) is hasonló eredményre 
jutottak, ugyanakkor megállapították azt 
is, hogy a vállalati pénzügyi tudatosság és 
a pénzügyi kockázat-menedzsment között 
szignifikáns kapcsolat igazolható. Adi and 
Salina (2021) megfordítva az előző logikát, 
úgy fogalmaznak tanulmányukban, hogy 
a vállalati pénzügyi ismeretek hiánya rossz 
kockázatkezelést okoz a cégeknél, és ezáltal 
romlik az eredményességük. 

3. A kockázatok 
csoportosítása
A kockázatokat azok keletkezése és a vállal-
kozás gazdálkodására gyakorolt hatása alap-
ján csoportosítottuk. 
A téma feldolgozása érdekében a tervezési 
munka céljaiból, annak folyamatából és a 
tevékenység kockázatából induljunk ki. A 
tervezés az a munkafolyamat, amely során 
a gazdálkodó meghatározza célkitűzéseit, az 
azok eléréséhez szükséges eszközrendszert és 
megteremti a célok és eszközök összhangját. 
A kockázatok kezelése során másik feladat 
a kockázatok feltérképezése, amely során 
két szempontot vizsgálunk. Első lépésként 

meghatározzuk az esetleges kedvezőtlen 
eseményt, meghatározzuk annak bekövet-
kezési valószínűségét és a bekövetkezés ne-
gatív hatását. A felmérés során súlyozzuk 
az eseményeket és leginkább arra koncent-
rálunk, amelynek nagy a gazdasági hatása 
és a bekövetkezés valószínűsége is magas. 
Dönthetünk esetleg a gazdasági művelt 
mellőzéséről. Egyszerű példa lehet a hábo-
rús övezetbe történő kamionos szállítások 
leállítása, hiszen nagy a valószínűsége egy 
fizikai kár, vagy kifosztás bekövetkeztének 
és annak gazdasági hatása is jelentős. 
Az időtényező figyelembevételével a kocká-
zatokat két osztályba sorolhatjuk, vannak 
operatív és stratégiai kockázatok.

3.1 Az operatív kockázatok
•	 Pénzügyi kockázatok: A munka során 

az operatív feladatok szervezéséből kell 
kiindulnunk, legyen fizetőképes keres-
let, amely képes és hajlandó az elkép-
zelésinkben szereplő áron megvásárolni 
a termékeinket és szolgáltatásainkat és 
számláink kifizetésére is felkészült. A 
kockázatok csökkentése érdekében pi-
ackutatást és piacelemzést végzünk. A 
termékek és szolgáltatások szervezése, a 
gyártás megkezdése előtt arról tájéko-
zódunk, hogy létezik-e a szükséges pia-
ci igény. A felmérést piackutatással és a 
potenciális partnerek elemzésével végez-
hetjük el. A lelendő partnerek vizsgálata 
során leggyakrabban az éves beszámolók 
elemzését és a cégbírósági adatok vizsgá-
latát szükséges elvégezni. A rövid távú 
kockázatok elemzése során vizsgáljuk 

a működési cash-flow várható értékét. 
Felmerülhet a kérdés, hogy miért került 
az operatív részben a cash-flow? Erre a 
kérdésre a kimutatás tartalma ad választ. 
Az működési cash-flow sorainak tartal-
ma az operatív tevékenységhez kötődik. 
A teljesség igénye nélkül említhetjük az 
eredményt, a rövid lejáratú kötelezett-
ségeket, a rövid lejáratú követeléseket, a 
készleteket stb. Ezek a tételek mind az 
éven belüli tevékenység következtében 
alakulnak, változnak. A pénzügyi jellegű 
kockázatok esetében az összefoglaló mu-
tatószám a működési cash-flow adata.

•	 A működési kockázatok: Nem feled-
hetjük el, hogy a gazdálkodás során el-
sődlegesek a reálfolyamatok, amelynek 
gazdasági vetületeként jelennek meg a 
pénzügyifolyamatok (Kása et al., 2015, 
2016). Természetes, hogy a pénzügyi fo-
lyamatok – vevői követelések beszedése, 
likviditás menedzsment stb. – visszahat-
nak a reálfolyamtokra és elégtelenségük 
esetén azonban is zavarok lépnek fel. A 
két tevékenység között szoros kapcsolat 
áll fenn és nem állíthatunk fel prioritási 
sorrendet.  A működési zavarok kocká-
zatai megjelennek az eszközök műkö-
dőképességében, az anyag- és energiael-
látásban, a munkaerő biztosításban, az 
IT rendszer működésének zavartalan-
ságában esetleges biztosítási események 
stb. A működés esetleges zavarai a rövid 
távú jövedelmezőséget, hatékonyságot 
befolyásolják.  A fenti besorolás a költsé-
gek változását a hosszú távon megjelenő 
kockázatok közé sorolja, de meg kell em-
líteni, hogy a világgazdasági folyamatok 
miatt – 2022. nyarán – ez már a rövid 
távú kockázatok között is megjelenik. 
Mire gondolunk? A pandémia hatására 
az ellátási láncok zavarai rövid távon is 
kimutathatóak és a orosz – ukrán hábo-
rú miatt az energiaellátás biztonsága és 
annak árai a rövid távú működést jelen-
tősen befolyásoló tényezőként jelennek 
meg. 

A kockázatok munkaszervezéssel és nagyobb 
raktárkészletekkel mérsékelhetők. Két pél-
dát említünk a kockázat méréskélésére. 
•	 A munkaerőhiány és a munkaerő költsé-

gének folyamatos emelkedésének kocká-
zata ellen gépesítéssel, automatizálással 
tudunk védekezni a hatékony HR mun-
ka mellett. 

•	 Az anyagellátási zavarokat magasabb 
raktári készlettel tudjuk elkerülni vállal-
va a növekvő készletezési költségeket. 

1.ábra: A gazdálkodási kockázatok csoportosítása
Forrás: Saját szerkesztésű ábra Bárczi – Moheshm– Zéman (2013) alapján
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3.2 Stratégiai kockázatok
A stratégiai tervezés során hosszútávon 
gondolkodunk, több évre előre igyek-
szünk meghatározni a működés feltételeit 
és annak körülményeit, eredményeit. Az 
időintervallum miatt mások a kockáza-
tok is. Nem tartjuk szükségesnek a teljes 
felsorolást, de gondolhatunk a piaci moz-
gásokra, összefüggésbe hozhatjuk ter-
veinket a termékéletgörbe alakulásával, 
a technológia és technika fejlődésével, 
a piaci változásokkal, a deviza árfolya-

mának ingadozásával stb. A kockázatok 
becslése a makrogazdasági folyamtok 
elemzése útján történhet. A kockázatok 
mérséklésének eszközeként említhetjük a 
hosszú távú tervek következetes és pontos 
elkészítését, hosszú lejáratú szerződések 
megkötését biztosítékok beépítésével és 
bizonyos események bekövetkezésre vo-
natkozó biztosítások megkötésével. 
A kockázattal és annak kezelésével kap-
csolatos gondolatainkat a következő fo-
lyamatábrában érzékeltetjük.

4. Az agilis szemléletmód 
érvényesülése a tervezés 
területén
A szűkebb és tágabb vállalati környezetben 
végbemenő permanens kihívások és várat-
lan hatások következményeként felértékelő-
dött a flexibilitás és az alkalmazkodóképes-
ség követelménye. A „túlélő” vállalkozások 
sikerei hátterében az agilitás és a tervezési 
eszközöket felhasználó előre gondolkodás 
állhat. „Az agilis tervezés sajátja az iteratív és 
inkrementális megközelítés. Ezt az elvet páro-
sítva azzal a felismeréssel, hogy az innovatív 
(kockázatosabb, bizonytalanabb) feladatok 
(projektek) esetében elvileg nem lehet hosszabb 
távra tervezni, adódik a viszonylag rövid (hó-
napos) tervezési ciklus szükségessége (Klimkó, 
2014:91).” A szerző utal a hosszabb terve-
zési időszakot felölelő, stratégiai tervezés 
jelentőségének csökkenésére. A stratégiai 
gondolkodás véleményünk szerint épp egy 
ilyen környezetben képes a stabil működés 
iránytűjeként szolgálni. Stratégiai tervezésre 
szükség van, hiszen ezzel kerülhető el az ad-
hoc döntéshozatal és hektikus, véletlenszerű 
működés (Heidrich et al, 2015). Ugyanak-
kor a stratégiával szemben támasztott flexi-
bilitási követelmény erősödése és a stratégiai 
időtáv csökkenése tapasztalható a gyakor-
latban, ami praktikusan azt jelenti, hogy a 
stratégiai tervek célkitűzéseit, tervszámait is 
folyamatosan figyelni, mérni kell és indo-
kolt esetben azokat felül kell vizsgálni, újra 
kell gondolni (gördülő tervezési szemlélet). 
A stratégiai, taktikai és operatív tervek kö-
zötti szoros együttműködés elengedhetet-
len, a megváltozott stratégiai célokat késle-
kedés nélkül le kell bontani az akciótervek 
és havi, heti operatív tervek szintjére.
A 2001-ben létrejött és publikált úgyneve-
zett Agilis kiáltvány (Agile Manifesto) (Beck 
et al., 2001) foglalta elsőként össze az agilis 
megközelítés és gondolkodás alapértékeit 
és alapvető elveit, melyek a szoftverfejlesz-
tés területén fogalmazódtak meg elsőként, 
ugyanakkor mára már a tervkészítés során 
is megfontolandó és érvényesülő alapvető 
értékeit képviselik.
Az agilitás általános céljai: az eredményesség 
elérése, a termelékenység és termék/szolgál-
tatás minőségének javítása, az ügyfél elége-
dettségének növelése, a működési költségek 
leszorítása (Fernandez – Fernandez, 2009). 
A hagyományos tervezési módszert tehát 
felül kell vizsgálni, beépítve az agilis terve-
zési eszközöket, mint például a lean vagy 
a kanban (Szóka, 2019). A hagyományos, 

2. ábra: A kockázat és annak kezelése.
Forrás: Saját szerkesztésű ábra

3. ábra: Az agilis módszertan alapértékei
Forrás: Tóth-Csiszárik-Kocsir, 2020.
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„keményadatok mellett építsük be a szoft 
információkat, az emberi megérzést, a piaci 
tesztelést, hallgassuk meg a vevőket, és per-
sze a munkatársainkat is (Di Fiore, 2018).
A globális gazdasági válság hazánkba is 
begyűrűzött, amely a már elfogadott fo-
lyamatban lévő és a jövőbeli működésre 
tervezett vállalati költségvetések újragondo-
lását, újratervezését sürgeti. A költségtervek 
ebben a gazdasági környezetben a működés 
közvetlen és közvetett költségeinek struktu-
rális átalakulását eredményezték, amelynek 
eredményeként radikálisan csökkentek a 
– jellemzően – vállalati általános, rendsze-
resen felmerülő fix költségek. Ilyen műkö-
dési körülmények között különösen nehéz 
fenntartani a likviditást, amely a pénzügyi 
tervezés szerepét erősíti.
A pénzügyi tervezés lényege a fizetési prob-
lémák időben történő prognosztizálhatósá-
ga érdekében végzett folyamatos felülvizs-
gálat, illetve a terv és megvalósult tények 
rendszeres összevetése. E tervezés rövid, kö-
zép és hosszú távú előrejelzésekre egyaránt 
irányulhat. További szempont a tervezés te-
kintetében a statikus (hagyományos) és di-
namikus (modern) vizsgálódás (Szijártó et 
al., 2017). A dinamikus pénzügyi tervezés 
legfontosabb elveit az alábbi ábrán szemlél-
tetjük.
A dinamikus pénzügyi tervezés vonatkozá-
sában fontos említést tenni az úgynevezett 
gördülő pénzügyi tervezésről, melynek 
segítségével a gazdasági szempontból vá-
ratlan események kiküszöbölhetőek, így 
valamennyi vállalkozás számára nélkülöz-
hetetlen annak elkészítése. A gördülő pénz-
ügyi tervezés tehát a dinamikus tervek ka-
tegóriájába sorolható. Alkalmazásának két 
legfontosabb erőssége a következőkben áll: 
egyrészt ki kell emelni a folyamatos aktua-
lizálási tevékenységet, mely lehetőséget ad a 
terv-tény adatok összevetésén alapuló szük-
séges beavatkozások megvalósítására (Nagy, 
2013). Ez a menedzsment számára ugyan 
pótlólagos feladatokat jelent, azonban pénz-
ügyileg kimutatható eredményeket realizál-
hatnak annak alkalmazásával. Másrészt a 
kezdeményező magatartás és gazdálkodás 
lehetőséget teremt a környezeti változások 
pontosabb megértéséhez, valamint azok 
kezeléséhez. A gördülő tervnek a statikus 
pénzügyi tervezéssel szemben további elő-
nyös hatása is van, úgymint jobban képes 
alkalmazkodni a gazdasági realitásokhoz és 
csökkenti a tervezési jóslatok szóródási tar-
tományát is. 

5. A pénzügyi tervezés 
és a vállalati életciklusok 
kapcsolata
A vállalkozások működése során megkü-
lönböztethetőek különböző életciklusok. 
A vállalkozásba fogó háztartások optimális 
esetben képesek a saját vállalkozásuk elin-
dításához szükséges pénzügyi háttér meg-
tervezésére és a nyereséges működéshez 
szükséges pénzügyi tervek folyamatos elké-
szítésére, illetve a változások alapján azok 
aktualizálására (Horváthné et al., 2013). 
Adizes életciklus elmélete meghatározó ke-
retrendszere lehet az egyes életszakaszokban 
megvalósuló pénzügyi tervezés jellemző vo-
násainak.
A szervezet „csecsemőkor”-ban jön létre (szü-
letik meg). A belső viszonyok és a mun-
kamegosztás még kialakulatlan, még nem 
nagyon vannak sztenderdizált folyamatok, 
leírt szabályszerűségek, rutinok, protokol-
lok, inkább a bizalmon alapuló megegye-

zések dominálnak. Ennek az életszakasznak 
magas tőke és egyéb erőforrásigénye van 
általában, melyet - jellemzően-az alapítók 
bocsájtanak véglegesen a vállalkozás rendel-
kezésére. Ugyanakkor a start-up vállalkozá-
sok „csecsemőkorban” nem rendelkeznek a 
szükséges finanszírozási forrással, de rendel-
keznek innovatív ötletekkel, melyek képe-
sek befektetői tőkét vonzani az induláshoz. 
(Kása, 2012, Gubán et al., 2012) A pénz-
ügyi tervezés kiemelt funkciója ilyenkor a 
befektetett tőkével kapcsolatos megtérülési 
számításokra irányul. A „gyerünk-gyerünk” 
szakaszban erősödik a vállalkozókészség 
és erős a csapatszellem. Az értékesítés nö-
velésének célja kerül előtérbe. A pénzügyi 
tervezés során megjelenik a cash-flow ala-
pú tervezés, a bevételek és kiadások terve-
zése (heti, havi tervezési ciklusokban). A 
szervezet „serdülőkorában” a tevékenység 
szempontját ideiglenesen háttérbe szorítja 
a működés átalakítása, a tulajdonos háttér-
be szorulásával a vezetés új struktúrájának 

4. ábra: A dinamikus pénzügyi tervezés primer irányelvei
Forrás:	Nagy, 2013 alapján saját szerkesztésű ábra

5. ábra: Vállalati életciklusok
Forrás: Adizes, 1992.
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kialakítása történik. Ez sokszor konfliktu-
sokkal teli időszak, a hatáskörök átruházá-
sa sokszor nehézségeket okoz. A pénzügyi 
tervezés a cash-flow tervek mellett, a fizetési 
fegyelem folyamatos vizsgálatára is kiterjed, 
a vevő-szállító fizetési határidők, a likvidi-
tási fegyelem és egyensúly tervezésével egy-
re komplexebbé válik a pénzügyi tervezés. 
Ebben az életciklusban jellemzően részter-
vekkel rendelkezik a vállalkozás, de még 
nem alakult ki a tervezés komplex, integrált 
rendszere. A „felnőttkorban” a szervezet már 
pontosan tudja, mit kell tennie, kialakul-
nak és működnek a szervezeti struktúrák, 
a teljesítmény egyre javul, a vállalati ered-
mények növekednek. A vezetői információs 
rendszert egy integrált rendszerben célszerű 
kialakítani, amelyet érdemes kontrolling 
rendszerrel is támogatni. A pénzügyi terve-
zés a komplex vállalati terv egyik résztervévé 
válik. A bonyolult üzleti folyamatok, a nagy 
számú ügyfélkapcsolatok és üzleti tranzak-
ciók kikényszerítik a jól szabályozott, szten-
derdizált vállalati tervezést, a tervek vezetők 
felé történő rendszeres riportálását. A „meg-
állapodottság” korában a hatékony működ-
tetés és az eddig kialakult struktúra meg-
tartása az első számú cél. A szervezet ekkor 
még hatékony, de veszít rugalmasságából, 
kevésbé innovatív, előfordulhat, hogy nem 
képes megújulni. A következő életciklusok-
ban fokozatosan csökken a teljesítmény, a 
cég egyre jobban eltávolodik az ügyfeleitől, 
a tagok rutinszerűen végzik a munkájukat, 
eltűnnek az újítások. Ekkor már a likvi-
ditás is ingadozhat, egyre gyakrabban je-
lentkezhetnek likviditási zavarok, esetleg a 
szolvens működés feltételei sem adottak.  A 
pénzügyi vezetők kiemelt feladata – a lik-
viditás helyreállítása mellett- külső és/vagy 
belső finanszírozási forrásokat felkutatni. A 
pénzügyi tervezés szerepe átalakul(hat) és 
alapvetően meghatározó a tulajdonosok és 
felső vezetők hozzáállása a kialakult hely-
zethez (előfordul, hogy a tulajdonosok már 
nem kívánják jelenlegi formájában tovább 
működtetni és finanszírozni a vállalkozás 
működését, így a vállalkozás tevékenysége, 
majd a szervezete szép lassan elkezd zsugo-
rodni).
A megszűnéshez számos körülmény vezet-
het. Kedvező esetben a tulajdonosok ön-
kéntesen döntenek a vállalkozás megszűn-
tetése mellett. Ebben az esetben egy likvid 
és szolvens vállalkozás jogutód nélküli meg-
szüntetési eljárását fogják lefolytatni vég-
elszámolási eljárás útján, vagy a társaságok 
jogutóddal szűnnek meg átalakulás, egyesü-

lés vagy szétválás formájában (Sisa – Barra, 
2018). Kedvezőtlenebb jogutód nélküli 
megszűnési eljárásnak tekinthető a vállal-
kozás felszámolási eljárása, amelyre abban 
az esetben kerül sor, ha a vállalkozás fize-
tésképtelen (nem szolvens és nem likvid). 
A felszámolási eljárás több éves időszaká-
ban a felszámolóbiztosra hárul a pénzügyi 
tervezés feladata, amely során a felszámoló 
dönt a befolyt és rendelkezésre álló pénz-
eszközök hitelezői követelések teljesítésé-
re történő felhasználásáról. A megszűnés 
bármelyik esetét is tekintjük, a pénzügyi 
tervezés hangsúlya, szerepe elhalványul eb-
ben az életciklusban. A tervezés a hitelezők 
és tulajdonosok között felosztható szabad 
vagyon kifizetésének, átadásának tervezési 
feladatait foglalja magában.  

6. Összegzés
Tanulmányunk során bár elválasztásra ke-
rültek az operatív és stratégiai kockázatok 
ismertetése, de összegzésképpen minden-
képpen elmondható, hogy a megfelelő 
kockázatkezelés kiemelt hatást gyakorol a 
vállalkozás teljesítményére. A kockázatok 
feltérképezése és kezelése a vállalati műkö-
dés különböző életciklusaiban meghatározó 
jelentőséggel bírnak, és kihatnak a vállalko-
zás likviditási és jövedelmi helyzetének ala-
kulására. Mindezek fényében tudatos koc-
kázatmenedzselés ajánlott a fennmaradás és 
fejlődés érdekében.
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Absztrakt
A cikkemben előtérbe helyezem a SWOT-analízis alkalmazásá-

nak lehetőségét, mivel a logisztikai folyamatok, illetve a tevékeny-
ségek optimalizálása az ellátási lánc fenntarthatóságának egyik 
alapvető pillére a logisztikai cégek számára. Minden esetben cél 
a folyamatok racionalizálása a mindenkori piaci követelmények-
nek megfelelően. A többszempontú döntéshozatal olyan eszköz 
lehet a logisztikai vállalatok esetén, amely hozzájárul a logisztikai 
folyamatok optimalizálásához a megfelelő döntések meghozatala 
és a különböző logisztikai alrendszerek különböző stratégiáinak 
értékelése szempontjából. Cikkemben három Észak-alföldi régi-
óban működő logisztikai vállalkozás működését vizsgálom meg 
a SWOT-analízis elemeire koncetrálva. Azért a SWOT-elemzést 
választottam, mivel ez a döntéshozatal egyik legfontosabb eszköze 
ma egy működő vállalkozás esetén.

Kulcsszavak:
SWOT-analízis, logisztika, kérdőívezés, elemzés

Abstract
In my article, I mainly deal with the possibility of applying the 

SWOT analysis, since the optimization of logistics processes and 
activities is one of the fundamental pillars of the sustainability of 
the supply chain for logistics companies. In all cases, the goal is to 
rationalize the processes in accordance with current market requi-
rements. Multi-point decision-making can be a tool for logistics 
companies that contributes to the optimization of logistics pro-
cesses in terms of making appropriate decisions and evaluating 
different strategies of different logistics subsystems. In my article, 
I examine the operation of three logistics companies operating in 
the North Great Plain region, concentrating on the elements of 
the SWOT analysis. I chose the SWOT analysis because it is one 
of the most important decision-making tools for an operating 
company today.

Keywords:
SWOT analysis, logistics, questionnaire, analysis

DOI: 10.21405/logtrend.2022.8.2.34

1. A SWOT analízisről röviden
A SWOT végléges formájának elnyerése 
előtt számos fejlesztésen ment keresztül. 
A szakirodalmi tanulmányozás alapján a 
SWOT-ot először az 1950-es évek elején 
alkalmazták a Harvard Business Schoolban, 
hogy elemezzék vele a harvardi professzo-
rok (George Albert Smith Jr. és C. Roland 
Christensen) esettanulmányait (Balamura-
likrishna – Dugger, 1995; Chang – Chow, 
1999; Chermack – Kasshanna, 2007). 
Madsen (2016) tanulmánya alapján azon-
ban a SWOT-ot először az 1960-as években 
Albert Humphrey használta, aki a Fortune 
500-as cégeket elemezte változásmenedzs-
mentet, illetve ellenőrzés céljából (Madsen, 
2016). Az 1960-as évektől kezdve számos 
kutató folyamatos alkalmazta a SWOT 
elemzést (Hadighi – Mahdavi, 2011; Wer-
nerfelt, 1984). Hoskisson et al. (1999) egyik 
tanulmányában leírta, hogy a SWOT az 
1990-es években meghatározó keretté vált a 
stratégiai menedzsment területén, és sokan 
alkalmazzák napjainkban is a pontossága 
és megbízhatóága miatt különböző terüle-
teken. Napjainkra már a kutatók a SWOT 
elemzést kombinálják más technikákkal, 

hogy még pontosabb képet tudjanak kapni 
a vizsgálat tárgyáról. A SWOT elemzésének 
tanulmányozása után Dyson (2004) azt ál-
lította az egyik tanulmányában, hogy össze-
függés van a SWOT-analízis és a különböző 
technikák között, így újabb megközelítések-
kel és technikákkal integrálható ez a folya-
mat. Véleménye szerint ezért a SWOT-ot 
olyan eszközként kell használni, amelyen 
keresztül a szervezetek értékelik pozícióju-
kat az adott piacon, ezzel hosszú ideig fenn 
tudnak maradni versenyképeségük miatt. 
A szakirodalmi feldolgozás alapján megál-
lapítható, hogy a SWOT-elemzés egy stra-
tégiai eszköz (Emet, 2017; Pahl – Richter, 

2009; Otungu, 2011), mely segíthet ele-
mezni a vállalatoknak a saját helyzetüket és 
körülményeiket, amelyekkel szembesülnek, 
illetve összegyűjtésre kerülhetnek az adott 
vállalkozás erősségei, gyengesége, veszélyei, 
illetve lehetőségei. Ezen elemzés alapjául 
szolgálhat a cég számára megfelelő fejlesztési 
stratégia kialakításához, illetve ezen infor-
mációkból kiindulva célszerű tervet készíte-
ni a jövőbeli életre vonatkozóan a cég szá-
mára (Gürel – Tat, 2017; Helms – Nixon, 
2010). A SWOT rövidítésében a „S” az 
erősségeket, a „W” a gyengeségeket, az „O” 
a lehetőségeket, a „T” a fenyegetést jelenti. 
Az erősségek és a gyengeségek a belső ténye-

1. ábra: A SWOT-analízis felépítése
Forrás: Saját szerkesztés
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zőkhöz, a lehetőségek és a veszélyek pedig 
a külső tényezőkhöz tartoznak (1.ábra). 
A SWOT kifejezést először Learned et al 
(1965) alkalmazta és széles körben alkal-
mazták a stratégiai menedzsment területén 
(Attwood, 1992). 
A SWOT elemzés tehát egy hatékony esz-
köznek tekinthető, annak ellenére, hogy a 
felépítése nagyon egyszerű. A SWOT elem-
zés elkészítése akkor ajánlott, ha fejlesztési 
stratégiát kívánunk elkészíteni a vállalatunk 
számára vagy elemezni kell a versenytársain-
kat és a piaci pozíciónkat. 
A SWOT analízis két nagy részre 
bontható: belső tényezők (vállalati elem-
zés), illetve a külső tényezők (környezete-
lemzés). A belső tényezők elemzik a vállalati 
funkciókat és tevékenységeket, magukban 
foglalják az erősségeket és a gyengeségeket. 
Az erősségek és a gyengeségek azokat a belső 
tényezőket jelentik, amelyeket a szervezet el-
lenőrizni tud. Például a szervezet küldetése, 
a pénzügyi erőforrások, a technológiai erő-
források, a szervezeti kultúra, az emberi erő-
forrás, illetve a termék jellemzői, stb. (JIA, 
2011). A belső tényezőknél az 1. táblázat-
ban összefoglalt néhány kérdéssel célszerű 

megismerkedni (1. táblázat):
A külső tényezők közé tartoznak a lehetősé-
gek és a veszélyek, amelyek az üzleti környe-
zet azon tényezőit jelzik, amelyeket a szer-
vezet általában nem tud ellenőrizni az üzleti 
környezetében (2. táblázat). Ide sorolható a 
kereslet, a verseny, a gazdaság, a politika, a 
jog, a társadalom, a kultúra, a technológia, 
a lakossági környezet, stb. A felsorolásból is 
jól látható, hogy ezen tényezőket a szervezet 
általában nem tudja ellenőrizni, de jelentős 
hatással vannak a szervezet működésére. 
A SWOT-elemzés sikeres elkészítésekor 
szem előtt kell tartani néhány alapelvet, 
hogy az a valóságnak megfelelő legyen. 
Fontos, hogy objektíven mutassa be a vál-
lalat előnyeit és hátrányait, valamint kü-
lönböztesse meg a vállalat jelenlegi helyze-
tét és jövőtervét. A SWOT összeállításakor 
átgondoltan kell megfogalmazni minden 
leírt pontot és a versenytárs elemzésnél rész-
letesen meg kell fogalmazni, hogy a saját 
vállalkozásunk mennyivel jobb vagy esetleg 
rosszabb (ha sokszor fájó pont is ez). Az ös�-
szeírás alkalmával törekedni kell az egysze-
rűségre, kerülve a túlbonyolítást és a túlzott 
elemzéseket.

2. A logisztikai folyamatok 
kapcsolódása a SWOT 
analízishez
A logisztika az anyagok, az alkatrészek és a 
készletek beszerzésének, mozgatásának, il-
letve tárolásának stratégiai menedzselésének 
folyamata a beszállítóktól a cégen keresztül 
a vevőkig. A szakirodalmi feldolgozás so-
rán sok felhasználási területtel találkoztam a 
SWOT elemzés kapcsán (például: A SWOT 
módszertan használata a spanyol kikötők di-
gitalizálásának hatókörének megismerésére 
(González-Cancelas et al., 2020), A SWOT-
AHP megközelítés integrálása a tejipari el-
látási lánc kritikus tényezőinek mérésére (S. 
Mor et al., 2019), mezőgazdasági szövetkeze-
tek termelésben való alkalmazása (Levino et 
al., 2022)). Látható tehát, hogy a logisztikai 
folyamat koordinálja az áruk nyersanyagfor-
rástól történő beszerzésével, átalakításával és 
elosztásával kapcsolatos összes tevékenységet 
a vevői igények kielégítése érdekében. Ehhez 
kapcsolódik a 9M elv is, mivel a megfelelő 
információ, a megfelelő anyag, a megfelelő 
energia, a megfelelő személyek jussanak el, a 
megfelelő mennyiségben, a megfelelő minő-
ségben, a megfelelő időpontban, a megfele-
lő helyre, a megfelelő költséggel (Vásárhelyi, 
2020). A logisztika tehát az ellátási láncok 
részét képezi, mivel összeköti a termelést a 
fogyasztással (González-Cancelas et al, 2020; 
Bentivoglio et al., 2019). A mindenkori cél, 
hogy a megfelelő termékeket a megfelelő 
helyre, a megfelelő időben, a legalacsonyabb 
költségek kell elszállítani. 
A 2. ábrán azt találjuk, hogy a logisztikai fo-
lyamat következő nagy részekből áll: vásárlás 
és rendelés, raktározás, szállítmányozás és 
szállítás.
Az első funkció a vásárlás és a rendelés, ami 
az anyagok vásárlására és a vásárlási folyamat 
elvégzésére irányuló tevékenységeket jelenti. 
A vásárlási folyamatban anyagokat kell besze-
rezni a beszállítóktól és a vállalkozás számára 
alapvető szolgáltatásokat kell biztosítani. Fi-
gyelemmel kell lenni arra, hogy a készletezési 
és beruházási költségek, illetve a veszteségek 
minimális szinten maradjanak a vállalkozás 
esetében. A beszerzés során a megfelelő mi-
nőségi előírásokat tartani kell, illetve előtérbe 
kell helyezni a megbízható szállítók kiválasz-
tását (hosszútávú kapcsolatok kialakítása ér-
dekében). Cél minden esetben a vállalkozás 
versenyhelyzetének javítása. 
A beszerzési tevékenységek során a tevé-
kenységeket befolyásoló tényezők a szállító 
kiválasztása és értékelése, a minőség-elle-

1. táblázat: A belső tényezők elemzésének néhány fontos kérdése az 
elemzés előtt
Forrás: Saját szerkesztés

2. táblázat: A külső tényezők elemzésének néhány fontos kérdése az 
elemzés előtt
Forrás: Saját szerkesztés
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nőrzés és a határidős vásárlás betartása. Há-
rom alapvető követelmény van: csökkentse 
a logisztikai költségeket és javítsa a logisz-
tikai menedzsmentet, a legjobb szolgáltatá-
sokat nyújtsa az ügyfeleknek és elégítse ki a 
személyes igényeiket, illetve a Just-in-time 
(JIT) beszerzéshez a hosszú távú kapcsolat 
kialakítása a vásárlók és a beszállítók között 
(Bowersox et al., 2010).

3. Módszertan
A kutatásomban egy kérdőíves felmérést vé-
geztem három Észak-alföldi régióban mű-
ködő vállalkozás esetén, ahol a cégek logisz-
tikai részlegének munkatársai töltötték ki a 
kérdőívet. A kérdőívet online és személyes 
formában is töltettem. A logisztikai osztály 
különböző területein dolgozó munkatársak 
részvételével így összesen 367 eredménye-
sen kitöltött kérdőív született (érvényes vá-
laszokkal) a kitöltési időszakban.
A személyes formában való kitöltés esetén 
személyesen tettem fel az előre megfogal-
mazott kérdéseimet a vizsgálati alanyoknak, 
majd a válaszokat értelmezve rögzítettem 
azokat. A két felmérési forma közül ez idő-

igényesebb volt, azonban sokkal pontosabb 
és sokkal informatívabb adatokhoz jutot-
tam hozzá. Volt néhány eset, amikor lehe-
tőségem nyílott a kérdőív kitöltőjétől a kér-
désre megkapni a választ úgy is, hogy első 
körben Ő azt nem akarta kitölteni. Célom 
az volt, hogy minél több személyes kitöltés 
szülessen a felmérés során, mivel ezek fel-
dolgozása könnyebb volt. 
A kitöltés másik formája az online felmé-
rés volt, ahol a kutatási kérdőívet interne-
tes felületen küldtem ki a felmérésben részt 
vevő személyeknek. Ezt a típusú kitöltést 
önkitöltős formának hívja a szakirodalom. 
Ezen felmérési típusnál a jelenlétem nélkül 
töltötték ki a kérdőívet. Volt sajnos egy-két 
eset, amikor az adott kérdésre hiányos vagy 
nem megfelelő választ kaptam eredmény-
ként. A hibás kérdőívek a feldolgozáskor 
kiszűrésre kerültek.
A survey-technika alkalmazása a téma 
feldolgozása érdekében megfelelőnek te-
kinthető, mivel ezzel részletes információt 
tudunk kapni a logisztikai részlegek mun-
katársainak a véleményéről. 

4. Eredmények
A kérdőív első felében a dolgozókra vonatkozó 
általános kérdéseket tettem fel (nem, életkor, 
iskolai végzettség és a vállalati osztály), míg a 
második részben a szakmai kérdéseket fogal-
maztam meg, melyek egy része a SWOT ana-
lízis elemeire kérdez rá a munkavállalók szem-
szögéből. A célom ezen adatok begyűjtésével 
az volt, hogy ezen információkból általános 
képet kapjak a munkavállalókról, illetve a vé-
leményükről a SWOT elemek esetén. 
A megkérdezettek több, mint felét a férfiak 
tették ki (3. ábra). 
A korosztály vizsgálatából látható, hogy közel 
50%-ot a 18-30 éves korosztály adta, melyet 
a 18 év alatti és a 31-40 év közöttiek követ-
tek szinte azonos részaránnyal. Az iskolai 
végzettség alapján a megkérdezettek 50%-át 
a diplomások, 42%-át az érettségizettek, míg 
a fennmaradó 8%-ot a 8 osztályt vagy annál 
kevesebbet végzettek adták.
A 4. ábrán jól látható, hogy a megkérdezettek 
a logisztikai folyamatok különböző részterüle-
tein dolgoznak. A 367 fő megkérdezett az érté-
kesítés, a szállítás/szállítmányozás, a raktározás 
és az egyéb munkákért tartozik felelőséggel. A 
legmagasabb részaránnyal az eladás rendelke-
zik, mivel a megkérdezett vállalkozások mind-
egyikének célja, hogy az elkészített termékeket 
a piaci feltételeknek megfelelően minél jobban 
tudják értékesíteni (a piaci ár versenyébe helyt-
állni), minimális tárolási költségek felhasználá-
sa mellett. Az eladást követően a megkérdezet-
tek 25%-a tartozik a szállítás munkakörbe (pl. 
kamionsofőrök). Ennek oka, hogy az eladást 
követően ezen munkakör feladat, hogy az érté-
kesített terméket a vevő felé eljuttassa. 
Az 5. ábra a fő- és mellék célokat mutatja be 
a munkavállalók körében. Ezen adatokból a 
SWOT analízis lehetőségeit lehet felmérni, 
azaz megtudhatjuk, hogy az adott cégnél dol-
gozó alkalmazottak mely tényezőket tartják 
fontosnak a munkavállalás esetén. A legna-
gyobb befolyásoló tényezőnek a stabilitás, a 
karrier lehetőség és a magas fizetés tekinthe-
tő. Az alkalmazottak számára kevésbé fontos, 
hogy a munka szórakoztató legyen, társadalmi 
pozíciója a munkának elismert legyen, vagy az 
adott munkavállaló érdeklődési körébe bele-
tartozzon az adott elvégzett munka. 
Ezt követően kíváncsi voltam arra, hogy mi 
a véleménye a megkérdezetteknek a SWOT 
analízisben felsorolt kritériumokról a cégük 
esetében (6. ábra). 
A megkérdezettek közel 24%-a a technológi-
át tartja erősségnek, melyet az ellátó lánc és 
a vevőszolgálat követ. A vállalat gyengeségé-
nek említésekor a legtöbb válaszadó inkább 

2. ábra: A logisztikai folyamat funkcióinak bemutató ábrája
Forrás: Saját szerkesztés Byrne – Markham (1991) tanulmánya alapján

3. ábra: A válaszadók nem és életkor szerinti megoszlása, n=367
Forrás: Saját kalkuláció
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a szállítást és a fejlesztést igénylő marketinget 
választotta. Véleményem szerint minden cég 
esetében az értékesítést nagyban befolyásolja a 
marketing eszközök alkalmazása. Egy jó mar-
keting felépítésével növelhető az értékesítési 
mennyiségek nagysága minden cég esetében. 
A lehetőségeket a megkérdezettek az informa-
tikai rendszer-, illetve a technológia fejlesztésé-
ben látták. A megkérdezettek döntős többsége 
szerint a cégükben használt eszközök, gépek 
és technológiák a mai kornak csak kismérték-
ben felelnek meg. Szükség lenne a dolgozók 
véleménye szerint modernebb logisztikai esz-
közök fejlesztésére a cégükben. A kockázatok 
és fenyegetések általában kudarchoz és veszte-
séghez vezetnek. A megkérdezettek 23%-a a 
marketinget választotta veszélyként a vállalata 
esetében, melyet 16%-kal az ügyfélszolgálat/
vevőszolgálat követett. Abban az esetben, ha 
egy cégnek az ügyfélszolgálata nem tud meg-
felelő információkkal szolgálni a nyújtott árú-
val/szolgáltatással szemben, akkor az sok eset-
ben vevő/vásárló vesztésével járhat. 
Ezt követően fontosnak tartottam megvizs-
gálni az osztályvezetéssel kapcsolatos elége-
dettséget is (7. ábra). Ezen kérdésrésznél sor-
rendiséget kellett meghatározni (9 legjobban 
elégedett, 1 a legkevésbé elégedett), s ezt köve-
tően összesítettem az eredményeket. Látható, 
hogy a dolgozók elégedettek a vállalkozásuk 
szociális programhálójával, mivel sok közös 
programot szerveznek a vállalatok, illetve az 
ünnepek alkalmával is figyelnek a dolgozók-
ra. Amivel kevésbé elégedettek a dolgozók 
az a tiszteletadás, a megfelelő és következetes 
vezetői döntések (melyek az alkalmazottakra 
vannak hatással), illetve a demokratikus jogok 
betartása.  
Ezen kérdésből visszajelzést kaphat a válla-
lati vezetés a munkavállalói véleményekről. 
A kapott eredmények alapja lehetséges a hu-
mánerőforrás-gazdálkodás javítása, illetve na-
gyobb odafigyelést lehet biztosítani az elége-
detlenséget mutató elemek felé.  
Az elvégzett kutatás alapján, illetve a kérdőí-
ves felmérés további kérdéseire kapott válaszok 
alapján egy SWOT analízist fogalmazhatunk 
meg a logisztikai tevékenységet végző vállalko-
zások számára. 
Az erősségek lehetnek a magas színvonalú ter-
mékminőség előállítása, a megfelelő földrajzi 
elhelyezkedés biztosítása az Észak-alföldi ré-
gióban, a megfelelő ügyfélszolgálat biztosítá-
sa vállalkozásnál, a piaci változások rugalmas 
kezelése, szakképzett munkaerő foglalkozta-
tottsága, illetve az alkalmazottak magasabb 
munkavégzési hatékonyságának az ösztönzése. 
A gyengeségek közzé sorolhatjuk, ha a termé-

kellátás szűkös (mennyiségek korlátozottan 
állnak rendelkezésre) a vállalatnál, a logisztikai 
részleg nem tudja kezelni a kockázatokat, nem 
nyitott a logisztikai részleg az újdonságokra 
(régi létesítmények, régi technológiák alkal-
mazásával, biztonsági feltételek hiánya), a hu-
mánerőforrás túlzott terheltsége, korlátozott 
lehetőségek a raktározásban és a szállításban, 
alacsony befektetési szándék az ellátási lánc-
ban, illetve a környezeti problémák fennállása 
a logisztikai folyamatokban. 

A lehetőségek között kell felsorolni, hogy cél-
szerű együttműködést végezni a logisztikai 
folyamatok kiegészítéséhez szükséges vállalko-
zásokkal, kormányzati támogatások igénybe-
vétele, a piaci részesedés növelése Magyarorszá-
gon, illetve a határos országokban, modernebb 
logisztikai módok bevezetése a vállalkozásnál, 
illetve modern technológiák alkalmazása. 
A fenyegetések legnagyobb arányát jelenleg a 
magas és növekvő energiaköltségek jelentik. 
Ezek mellett fontosnak tekinthető a folya-

4. ábra: A megkérdezettek munkaterületének megoszlása, n=367
Forrás: Saját kalkuláció

5. ábra: A munkavállalók fő és mellék célja a betöltött munkakörrel 
n=367
Forrás: Saját számítás a kérdőív eredmények alapján

6. ábra: A SWOT analízis elemeinek elbírálása a megkérdezettek körében, 
n=367
Forrás: Saját számítás a kérdőív eredmények alapján
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matosan növekvő regionális piaci verseny, a 
kisebb iparágak gyors fejlődése (melyek az 
olcsóbb alapanyagokat átveszik), illetve a na-
gyobb versenytársak nagyobb piaci részesedése 
a nemzetközi export piacon. 

5. Összefoglalás
A kutatásomban a SWOT analízis szerepét 
vizsgáltam a logisztikai folyamatokban. A 
logisztikai folyamatokat végző vállalkozások 
SWOT elemzése alapján megállapítható, 
hogy a logisztikai folyamatok fejlesztése érde-
kében a vállalatoknak figyelmet kell fordítania 
minden alcsoport együttműködésére (például 
a raktározás, a marketing, az ügyfélszolgálat, a 
szállítás, az információs rendszer stb.)
Véleményem szerint a vizsgált vállalkozások 
esetéből kiindulva a rövid távú cél egy lo-
gisztikai folyamatot végző vállalkozás esetén, 
hogy a munkafolyamatok feltételeit minél 
jobban biztosítani kell. Ezek mellett fontos, 
hogy az ügyfelek kiszolgálása minél nagyobb 
színvonalú legyen, valamint oda kell figyelni 
a vállalkozások dolgozóinak a visszajelzésé-
re (azaz a panaszaikra). Hosszú távú célok 
megfogalmazása esetén előtérbe kell helyezni 
a termékek nagyobb piacra való kiterjesztési 
lehetőségét. 
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Absztrakt
A nagyraktár termékeinek és készleteinek nyomon követhető-

sége és nyomon követése ma egy alapvető tényező. Ezek közül 
a készletgazdálkodás a legfontosabb, mert minden tárolt termék 
értéket képvisel. Ezért stratégiailag nagyon fontos bevezetni a jó 
gyakorlatokat a készletgazdálkodásba az áramlások megismerése 
és kezelése érdekében. Emellett a készletgazdálkodás egyes fel-
adatai nagyon igényesek az emberi erőforrások terén (leltározás, 
komissiózás…). Az innováció a „Logisztika 4.0” kontextusában 
folyamatjavítást ígér az automatizálás és az emberek kézi tevékeny-
ségek során nyújtott technikai támogatásának növelésével. Ezen 
ígéretes technológiák közé tartoznak a pilóta nélküli légi járművek 
(drónok). Drónok egyre népszerűek a raktárkészletek ellenőrzése 
területén. A drónokat sokféleképpen használhatják a készletek el-
lenőrzésére. Cikkünkben most két módszert mutatunk be.

Kulcsszavak:
Drón, RFID, QR kód, leltározás

Abstract
The traceability and tracking of products and stocks in a large 

warehouse is an essential factor today. Inventory management is 
the most important thing, because every stored product represents 
value. Therefore, it is strategically very important to introduce 
good practices in inventory management in order to understand 
and manage flows. In addition, some of the tasks of inventory 
management are very demanding in terms of human resources 
(inventory, picking...). Innovation in the context of „Logistics 
4.0” promises process improvement by increasing automation 
and technical support for people in manual activities. Among 
these promising technologies are unmanned aerial vehicles (dro-
nes). Drones are becoming increasingly popular in the field of 
inventory control. Drones can be used for inventory control in a 
variety of ways. In our article, we present two methods.

Keywords:
Drone, RFID, QR code, inventory
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1. Bevezetés
Napjainkban a raktári folyamatok egyik 
legfontosabb folyamata a raktárkészlet el-
lenőrzése, mely nagyon igényes az emberi 
erőforrás terén. Fontos, hogy a betárolt áru 
a nagyraktári rendszerekben nyilvántartott 
pozíciókban legyen megtalálható. Amen�-
nyiben nem így volna, komoly gondok 
adódhatnak a komissiózás folyamán. A 
raktárkészlet ellenőrzése olyan raktárakban, 
ahol a polcrendszer magassága nem haladja 
meg az ember magasságát nem okoz prob-
lémát. Magas raktárakban azonban más a 
helyzet. Itt már gondot okoz a polcrendszer 
bejárása és a termékek azonosítása. Meg-
oldásként ígéretes a pilóta nélküli légi jár-
művek (drónok) technológiák alkalmazása. 
Drónok egyre népszerűek a raktárkészletek 
ellenőrzése területén. A drónokat többféle-
képpen használhatják a készletek ellenőrzé-
sére.

2. Módszertan
Cikkünkben kétféle azonosítási esetet mu-
tatunk be, melyek jól alkalmazhatóak a 
termékek azonosítására a dróntechnológia 
kihasználásával. A készletgazdálkodás auto-

matizálása területén kutatások folytak en-
nek hasznosítására. A legnagyobb probléma 
a drónok autonóm navigációjával van. Zárt 
beltéri nagyraktári környezetben a drónok 
nem vezérelhetők GPS koordináták alap-
ján, hiszen a raktárak fémszerkezeti kialakí-
tása gátolja a GPS jelek terjedését. A pilóta 
nélküli légi járművek (UAV) és a rádióf-
rekvenciás azonosítás (RFID) technológia 
egyre népszerűbb az Ipar 4.0 korszakában, 
különösen a kiskereskedelem, a logisztika és 
a raktárkezelés terén. Az UAV-k autonóm 
navigációja beltéri térkép nélküli környe-
zetben, leltári küldetés végrehajtása közben 
azonban a mai napig nyitott kérdés a kuta-
tók számára (Alajami et al., 2022). Külön-
böző módszereket alkalmaznak az optimális 
útvonal megtervezésére.
Egy nagyraktár készletgazdálkodási auto-
matizálása a drónra szerelt kamera segítsé-
gével történik. A drón végigfut a navigált 
útvonalon, és a termékhez csatolt vonalkód 
vagy QR (Quick Response) kód beolvasásá-
val kezeli a raktár készleteit. A jól meghatá-
rozott rácsokkal vagy polcokkal rendelkező 
raktárakkal ellentétben azonban a termékek 
tárolási helye az udvaron nem rögzített, 
hanem rugalmas. Így a raktárudvarban a 
hatékony készletgazdálkodáshoz szükséges 

a termékhez csatolt QR kódok helyzetének 
becslése is (Yoon et al., 2021).

3. Szakirodalom kutatás
A dolgok internete (IoT) arra összponto-
sít, hogy új technológiákat kínáljon, ame-
lyek megváltoztatják az üzleti környezetet 
azáltal, hogy megmutatják a különböző 
szektorokban rejlő lehetőségeket, például a 
kiskereskedelemben, a szállításban, az egész-
ségügyben stb. Automatizálásra is használ-
hatják őket a termelékenység és a hatékony-
ság növelése érdekében. Túlmenően az IoT 
a jobb készletkezelésben is szerepet játszik, 
mivel támogatja a szervezetet az RFID-n 
(rádiófrekvenciás azonosításon) keresztül 
beszerzett adatok átalakítása a készletada-
tokkal, a termékek elhelyezkedésével, az 
áruk mozgásának nyomon követésével, 
amíg az ügyfelek kezébe nem kerül. Az IoT 
alkalmazásának köszönhetően a készletkez-
elők jobban irányíthatják a készletkezelést 
az automatizált rendelési kérelmek révén, és 
ezáltal csökkentik a manuális időt és a vál-
lalkozás költségeit (Mary et al., 2023).
Egyes üzleti modellekben a gyártó fele-
lőssége az ellátási lánc készleteinek helyes 
kezelése, miközben minden tag számára 
maximalizálja a profitot. Másrészt az ellátási 
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lánc tagok megbízhatatlanságának kérdése 
a valós helyzetben is fennáll. A gyártó rá-
diófrekvenciás azonosító rendszert hasz-
nál a készlet jobb ellenőrzése érdekében, 
amely így kezelheti a készletgyűjtést és a 
munkaerő-befektetést. A rádiófrekvenciás 
azonosító címkék észleléséhez hatékony 
számú rádiófrekvenciás azonosító olvasóra 
van szükség. A rádiófrekvenciás azonosí-
tó rendszer azonban különböző esetekben 
eltérő, különösen akkor, ha ugyanabban a 
rendszerben is eltérő elrendezések vannak. 
Ha a rádiófrekvenciás azonosítási technoló-
giát nem megfelelően, a raktár sajátossága-
inak megfelelően alkalmazzák, felmerülhet 
az optimalizált előnyök kérdése. Sarkar és 
szerzőtársai (2022) bemutatják, hogyan 
használható a rádiófrekvenciás azonosítási 
technológia az ellátási lánc tagjainak nye-
reségének növelésére olyan bizonytalan 
helyzetben, mint az ellátási lánc menedzs-
mentjének megbízhatatlansága. A telepítés 
szempontjából ez a tanulmány az olvasók 
közötti optimális rést vizsgálja, miközben 
a leggyakrabban előforduló raktárformák-
hoz optimális olvasószámot kezel. Mivel a 
termék élettartama néha megjósolhatatlan, 
lehetséges, hogy az elosztási függvény sem-
milyen meghatározott formáját nem köve-
tik. A globális optimális megoldás megha-
tározásához a Kuhn–Tucker megközelítést 
alkalmazzák. A numerikus tanulmány azt 
mutatja, hogy a gyártó több profitra tehet 
szert a bevételmegosztás és az olvasók kö-
zötti optimális távolság megvalósításával, 
miközben optimalizálja a rádiófrekvenciás 
azonosító rendszer költségeit a különböző 
elrendezésekhez.
Yuhang Han és társai szerint a pilóta nélkü-
li légijármű (UAV) útvonaltervezés a kulcsa 
annak, hogy az UAV nagy pontosságú hor-
dozható rádiófrekvenciás azonosító (RFID) 
olvasót hordozzon a leltári feladat elvégzé-
séhez. Egy quadrotor UAV-t vettek objek-
tumként, egyfajta módszert javasoltak az 
RFID-olvasókkal ellátott UAV-t használó 
útvonaltervezéshez az ipari termékraktárak 
leltározására. Mivel a részecskeraj-optimali-
zálási algoritmus (PSO) hajlamos idő előtt 
konvergálni az útvonaltervezési problémák 
megoldása során, és hajlamos a lokális opti-
mumokra esni, a PSO-t továbbfejlesztették, 
és egy differenciális evolúción alapuló javí-
tási módszert javasoltak (Han et al., 2022).
Chenlong Li és társai cikkükben a drónala-
pú RFID lokalizációt vizsgálják a gyors és 
pontos készletkezelés érdekében. Figyelem-
be véve a drónpálya hibáit, egy robusztus 

RFID oldalsó lokalizációs módszert javasol-
nak, amely a kicsomagolási fázison alapul, 
amelyben egy nem oksági konvolúciókkal 
rendelkező temporális konvolúciós hálóza-
tot (TCN) terveznek a fázis kibontására. 
A címkézett eszközöket a nemlineáris op-
timalizálás lokalizálja a kicsomagolt fáziso-
kon. A logisztikai raktárban végzett kísérleti 
eredményeik azt mutatják, hogy a javasolt 
algoritmus 0,17 méteres átlagos abszolút 
hibával és 0,4 méteres 90-edik percentilis 
hibával éri el az RFID lokalizációt (Li et 
al., 2022). Chenglong Li és társai egy má-
sik cikkben egy pilóta nélküli légijárműve-
ken (UAV) vagy drónokon alapuló passzív 
RFID lokalizációs sémát hoztak létre a rak-
tárak készletkezelésére. Abban az esetben, 
ha a gyakorlati forgatókönyvekben a fedél-
zeti antennakövetési hibák okozzák a legna-
gyobb kihívást, a legmodernebb (SOTA) 
numerikus módszerek a pontos antenna-
pozíciókra támaszkodnak, mint például 
a szintetikus apertúra radar (SAR) alapú 
algoritmusok, amelyek nagy helymeghatá-
rozási hibákat okoz, és megbízhatatlanná 
válik. Ennek érdekében egy új relatív RFID 
lokalizációs módszert javasoltak, amely a 
fázison, a vételi jelerősség jelzőn (RSSI) és 
az olvashatóságon alapul, amelyet az an-
tennakövetési hibák alig befolyásolnak. A 
javasolt módszerben az polcokon lévő cím-
kézett elemek oldalirányban helyezkednek 
el, pontosan meghatározva a kicsomagolt 
fázisok minimumát, amelyek a hibrid vé-
letlen erdő (RF) modell alapján lettek ki-
csomagolva. Az RSSI különbségeket és az 
egyes patch antennák nyalábjainak olvasási 
számát használják fel a címkézett eszközök 
rack szintjének megkülönböztetésére egy 
erősítő fa osztályozó segítségével. A valós 
raktárban végzett kísérleti eredmények azt 
mutatják, hogy a javasolt módszer 27,1 cm-
es átlagos oldalirányú pozicionálási pontos-
ságot ér el, és több mint 96,7%-os, illetve 
98,0%-os pontossággal rendezi a megjelölt 
tételeket vízszintesen és függőlegesen (Li et 
al., 2021).
A következő módszer, amelyet szeretnénk 
bemutatni a QR kódon alapuló termékazo-
nosítás drónok segítségével. Az UAV-rajok 
gyakorlati telepítése azonban a célhasználati 
esetekben számos súlyos technikai prob-
lémával kell, hogy szembe nézzen, mint 
például a beltéri navigáció, a csomagok 
azonosítása és a drónok korlátozott repü-
lési autonómiája. Ebben a kihívásokkal teli 
kontextusban Davide Cristiani és társai a 
tanulmányukban három újszerű kutatási 

hozzájárulással foglalkoznak [8]. Először 
is egy általános architektúrát javasolnak az 
UAV-alapú készletkezeléshez nagyméretű 
raktárakban, beleértve az UAV útvonalter-
vezés, a csomagazonosítás (QR kódokon 
keresztül), az adatok ellenőrzése (a blokk-
láncon keresztül) és a vezeték nélküli töl-
tés összetevőit; Az adatgyűjtési és -kezelési 
keretrendszer prototípus-megvalósítása 
alacsony költségű mini-drónok és egytáb-
lás számítógépek felhasználásával készült. 
Másodszor, elemezték a rendszer teljesít-
ményét, és konkrétan a készlet pontosságát, 
azaz a sikeres csomagazonosítás aránya és 
a készletbefejezési idő közötti kompro-
misszumot. Végül levezették az optimális 
UAV mobilitási paramétereket a sebesség 
és a látogatások száma tekintetében minden 
polcegységhez, és tesztelték a rendszer mű-
ködését és a konfigurációs paramétereket.
A robotikában és sok más alkalmazásban 
a számítógépes látás, a tárgyfelismerés és 
az objektumkövetés számos aktív kutatás 
tárgyát képezi, sokféle megközelítéssel és 
érdekes eredménnyel. Boudjit és Larbes 
projektükben figyelembe vették az auto-
matikus célkövetés problémáját, hogy ha-
tékony és hasznos módszert találjanak az 
UAV számára. Az AR.Drone 2.0-t hasz-
náltak légi platformként egy cél követésére. 
Annak érdekében, hogy az AR.Drone meg-
felelően felismerje a célpontot, QR kódot 
használnak céljelölőként. A drón irányítása 
Robot Operációs Rendszer (ROS) segít-
ségével történt. Cikkükben bemutatták a 
fuzzy logikai vezérlőn alapuló nyomköveté-
si-célszabályozási törvényt. A fuzzy logikai 
vezérlő bemenete a kameráktól kapott in-
formáció. A látórendszerből nyert informá-
ciók könnyen illeszthetők fuzzy logikai sza-
bályokkal. A javasolt algoritmus kisszámú 
bemeneti paraméteren alapul, ami alacsony 
számítási teljesítményigényt eredményez. 
Az algoritmust szimulációs vizsgálatok so-
rán ellenőrizték. A szimulációs eredmények 
bizonyítják a javasolt intelligens vezérlé-
si stratégia hatékonyságát (Boudjit et al., 
2016).
Radácsi László és társai a tanulmányukban 
egy modellt és megoldást mutatnak be egy 
olyan logisztikai raktár leltárának vezérlé-
sére, amelyben sem műholdas helymegha-
tározás, sem IoT megoldások nem hasz-
nálhatók. Az úttervezés szakirodalmának 
áttekintése után minden irányban mozgat-
ható, képalkotásra és továbbításra alkalmas 
drón segítségével modellt terjesztenek elő. A 
javasolt modell három lépésből áll. Első lé-
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pésben egy bejárási útvonal definíció nyújt 
optimális megoldást, ami egy előfeldolgo-
zás. Ez összhangban van a raktár felépítésé-
vel és adottságaival. A második lépésben az 
előre feldolgozott útvonal határozza meg a 
drón valós idejű mozgását a feldolgozás so-
rán, beleértve a kamera mozgását és a kép-
rögzítést is. A harmadik lépés az utófeldol-
gozás, vagyis a képek QR-kódos azonosítás 
céljából történő feldolgozása, a QR-kód 
értelmezése, valamint az egyezések és elté-
rések vizsgálata a készletellenőrzés érdeké-
ben. A modell használói számára kiemelt 
előny, hogy az eredmény külső tájékozódási 
eszköz nélkül, kizárólag saját mozgására és 
előre megtervezett útvonal megszervezésére 
támaszkodva érhető el. A javasolt modell 
nemcsak készletellenőrzésre, hanem egy 
raktári polcrendszer felépítésének feltárásá-
ra és az üres cellák meghatározására is haté-
kony lehet (Radácsi et al., 2022)

4. Eredmények
Raktárkészlet ellenőrzése során felmerül 
a kérdés, hogyan azonosítsuk a terméke-
ket (Udvaros et al., 2019; Gubán et al., 
2020). Az előző szakirodalom kutatásunk 
során látható, hogy különböző módszerek 
léteznek. Valójában mindegyik módszer-

nek megvannak az előnyei és hátrányai. A 
következőkben egy eljárást javaslunk, mely 
hatékonnyá teszi a raktárkészlet ellenőrzését 
úgy, hogy mentesíti a drónt a termékfelis-
merés folyamatától. A drón az előre megter-
vezett útvonalon halad. Az előre meghatá-
rozott repülési pontokban megáll, elkészíti 
a polcrendszer adott rekeszéről a képet. A 
kép elkészítése után a drón elküldi a képet 
és az aktuális pozícióját egy központi számí-
tógépnek, amely elvégzi a további szükséges 
feladatokat. Ez a módszer lényege a gyor-
saság, amely fontos egy nagyméretű nagy-
raktár esetében. Gyakorlatban a leltározás 
egy 65000 négyzetméter alapterületű nagy-
raktár esetében manuális készletellenőrzés 
esetében 5 napig tart, jelentős humánerő-
forrás felhasználásával. A javasolt módszer 
esetében ez az idő lecsökken egy nem teljes 
napra, és nem elhanyagolható, hogy a drón 
kezelésére-ellenőrzésére csak egy személy 
szükséges. Itt természetesen figyelembe kell 
venni a drón energia ellátását is, biztosítani 
kell a drón akkumulátor cseréjét, hogy csak 
kis időt vegyen igénybe a drón nem hasznos 
kihasználtsága. A módszert hatékonyabbá 
tehetjük, ha nem egy drónt használunk, ha-
nem drón rajt.
Az információk továbbítása után a követ-
kező lépés az információk feldolgozása, 

melyet a központi számítógép végez. A ter-
mékek QR kóddal vannak jelölve. A kép-
ből ki kell nyerni a QR kódot. Ez a művelet 
számos akadályba ütközik. Fontos, hogy a 
megfelelő minőségű kép érkezzen a drón-
tól. Ezt több tényező is befolyásolja (meg-
felelő fényviszonyok; termék alakja, melyen 
a QR kód található; milyen dőlésben van 
elkészítve a kép a QR kódról; …). A kép-
feldolgozás során szükséges korrigálni a 
képéllességet, és a különböző torzításokat. 
Ezekre a különböző módszereket alkalmaz-
nak (perspektív forgatás, ferdítés, …), de 
legtöbbször már öntanuló mesterséges in-
telligenciát. A képjavítási műveletek után 
kinyerjük a QR kódot, melyet a szabvány 
alapján feldolgozunk. A kinyert adatokat 
összevetjük a raktárkészlet adatbázisával, 
amennyiben eltérések vannak, akkor azokat 
nyilvántartásba vesszük és később orvosol-
juk.

5. Következtetések
A kutatómunka keretében a szerzők meg-
vizsgálták a nagyméretű raktárak drónok 
segítségével történő automatikus leltáro-
zásának a lehetőségeit, különös tekintettel 
a raktárban található áruk azonosítására. 
Egyúttal megvizsgálták, hogy milyen ha-
tást gyakorol a drónok beállítása a raktári 
feladatok megoldásában. Ez a modell és a 
kapcsolódó feladat megoldása lehetővé teszi 
drónok segítségével történő automatikus 
raktári feldolgozás fenntarthatósági szem-
pontokra gyakorolt hatásának leírását, kü-
lönös tekintettel az energiafogyasztásra.
A cikk fő hozzáadott értéke, hogy megmu-
tatja, hogy modellezhető a probléma és 
ezáltal általánosan, ezen modell felhasználá-
sával megoldható a nagyméretű raktárakon 
belüli áruazonosítás. Emellett további hoz-
záadott érték, hogy a drónok alkalmazása 
jelentős hatással van a raktári feldolgozás az 
automatizmusára, gyorsaságára és energia-
hatékonyságára, miközben figyelembe veszi 
a raktárakkal kapcsolatos összes – a feladat 
szempontjából fontos – korlátot.
A kutatás eredményei segíthetik a vezetői 
döntéseket, mivel az ismertetett módszer 
lehetővé teszi az automatikus raktárkezelés 

1. ábra. A drón feladatai
Forrás: Saját szerkesztés

2. ábra. Központi számítógép feladatai
Forrás: Saját szerkesztés
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egyes folyamatainak az elemzését és a stra-
tégiai döntések alátámasztását különböző 
paraméterek vizsgálatával. Ezáltal kiválaszt-
ható egy olyan raktárkezelési mechanizmus, 
mely a kitűzött logisztikai célokat a legjob-
ban kiszolgálja.
A modell korlátjai közé tartozik a hibás 
árufelismerés (fényképezés) automatikus 
kezelése. Bár ez az esetek igen kis százaléká-
ban fordul elő, de a kérdés kezelése további 
kutatási lehetőségeket biztosít. Érdemes a 
megoldási módszerek szélesebb körét meg-
vizsgálni, esetleg más, újabb módszerekkel 
történő kombinálásával stabilabbá tenni a 
megoldóalgoritmust is.
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Absztrakt
A 2020 utáni időszak nem szűkölködött váratlan és elhúzódó 

havária eseményekben. A cikk feldolgozza a Covid-19 járvány és 
az Ukrán konfliktus során tapasztalt ellátási láncokat érintő ese-
ményeket. A hatásokat ok-okozati folyamatként szemlélteti, ame-
lyek egymástól nem elkülöníthetők és determinisztikus módon 
értelmezhetők. A determinisztikus jelleg és a jelenleg már rendel-
kezésre álló tapasztalat az események előre jelezhetőséget javítja, 
amennyiben azt tudományos módon vizsgáljuk. A cikk célja ezen 
események, hatások, jelenségek komplex értelmezése és a tudomá-
nyos közösség elé tárása.  Kidolgoztunk mai helyzetre egy új kész-
letezési modellt ez a „Havária biztonsági készlet”. Meghatároztuk 
az eltérését a hagyományos biztonsági készlettől. A visszajelzések 
alapján módosítva tervezzük a vállalatnak ajánlásra. Mottó: „A 
vészhelyzeti havária készletnek ára van, de amikor szükség van rá, 
akkor nagyon nagy lesz az értéke!” (Réger, 2022)

Kulcsszavak:
ellátási lánc kockázatai, just in time, készletgazdálkodás, biz-
tonsági készlet, kiszolgálási színvonal

Abstract
The post-2020 period was not short of unexpected and prot-

racted accidents. The article deals with the events affecting the 
supply chains experienced during the Covid-19 epidemic and 
the Ukrainian conflict. The article illustrates the effects as cau-
sal processes that are indistinguishable from each other and can 
be interpreted in a deterministic way. The deterministic nature 
and the experience already available improves the predictability 
of the examined events. The aim of the article is to interpret these 
complex events, effects and phenomena and to present them to 
the scientific community. We have developed a new inventory 
model for today’s situation and, based on the feedback, plan to 
recommend it to the companies. Motto: „The emergency inven-
tory comes at a price, but when it is needed, it will be of great 
value!”(Réger, 2022)

Keywords:
supply chain risks, just in time, inventory management, safety 
stock, service level
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1. Bevezetés
A világgazdaság egyik talán legfontosabb 
kérdése, hogy az elmúlt évtizedekben ki-
terjedő globális együttműködés fenntart-
ható-e? A globális ellátási láncok azon fel-
tevésen alapulnak, hogy az ellátás a nagy 
földrajzi távolságok és eltérő politikai 
berendezkedések miatt önmagában nem 
kérdőjeleződik meg. A kitűzött feladat 
a koordináció javítása és a hálózati tagok 
megfelelő kiválasztása, versenyeztetése. 
Azon feltevések, hogy a helyzetre nega-
tívan hatna egy járvány vagy kiszélesedő 
katonai konfliktus, 2020-ig a tudományos 
fantasztikus kategóriába tartoztak. A jelen 
szakemberinek szembe kell nézni olyan fel-
adatokkal, amelyek az uralkodó gazdasági 
logikával ellentétesek. Ilyen jellegű feladat 
az Orosz-Ukrán incidenst követő önkorlá-
tozó hullám, ahol az egyes vállalatok a hiva-
talos szankciókon túltéve a saját gazdasági 
tevékenységüket szüntetik meg regionális 
jelleggel. A cikkben nem kívánjuk meg-
mondani, hogy mi helyes, de felhívnánk a 

figyelmet arra a menedzsment felfogásbéli 
váltásra, amely elvezethet egyes logisztikai, 
jelen esetben készletmenedzsment alapve-
tés felülírásához. A megbízásokért folyó 
versenyt már nem a legolcsóbb beszállító 
nyeri, hanem az, amelyik termelése robosz-
tus, teljesítéséhez kétség nem fér. A háború 
tovább árnyalta a képet. A világ termelő 
országai kénytelenek lesznek állást foglalni, 
amely polarizálhatja vagy deglobalizálhat-
ja az ellátási láncokat. Kialakulhatnak az 
érdekszférán belüli ellátási és áruszállítá-
si láncok, amelyek csak azon országokat 
érintik, amelyek értékközösséget is vállal-
nak. Példaként említhetnénk Kína esetét, 
amely nem csatlakozott az Oroszország 
elleni szankciókhoz. Kérdésként merül fel, 
hogy ez érintheti-e negatívan a Kínában 
gyártókapacitásokkal, beszállítókkal ren-
delkező vállalatok jövőjét? Jelen cikkben 
arra vállalkozunk, hogy bemutatjuk a 
Covid-19 járvány és az Orosz-Ukrán 
háború által generált áruszállítási 
nehézségeket, majd a rendkívüli helyzetek 
lekezelésére felépítendő készletre teszünk 
javaslatot.

2. Szakirodalmi áttekintés
A 2010-es évek eleji gondolkodás még nem 
vetíti előre a külső hatásokra széteső glo-
bális gazdasági rendet, inkább annak belső 
feszültségeivel foglalkozik, annak végét jó-
solva. A deglobalizáció fogalmát a 2008-
as gazdasági világválság idején használta 
először Walden Bello (Bello, 2009) aki a 
neoliberalizmus kényszerzubbonyából való 
kitörési lehetőségként fogta azt fel. Meg-
fogalmazása szerint, a deglobalizáció para-
digmája túlmutat a gazdaságosságot köz-
pontba állító felfogáson, ahol az egységárak 
csökkentése áll a középpontban, figyelmen 
kívül hagyva annak társadalmi és ökológiai 
destabilizációs hatásait. Polányi Károly sze-
rint a deglobalizáció célja a gazdaság újra-
elhelyezése a társadalomban, a gazdaság 
vezérelt társadalom helyett (Polányi, 1944). 
Bello a probléma lényegét a „one size fits 
all” globális modellekben látja, amely disz-
funkcionális és destabilizáló. Felismerve a 
globalizáció által okozott egyenlőtlensége-
ket Hillebrand a globalizáció megfékezésé-
nek hatásait vizsgálta, amely egyértelműen 
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negatívan érintene minden társadalmi réte-
get, egyes lokális javuló jövedelem eloszlás 
mellett (Hillebrand, 2010). James 2018-as 
írásában már a politikai deglobalizációra 
figyelmeztet, amely könnyen megvalósul-
hat a pénzügyi és kereskedelmi szabályozó 
eszközök intenzív használatán keresztül (Ja-
mes, 2018). A globalizált hálózatok struktu-
rálisan magukban hordozzák a kulturális és 
gazdasági növekedés lehetőségét, de egyide-
jűleg teret enged megoldhatatlan társadalmi 
konfliktusoknak. A hálózatok tudománya a 
személyek, vállalatok összekapcsolódásán 
keresztül felértékelődött. Az erős központi 
szereplőket tartalmazó hálózatok sokkal na-
gyobb eséllyel omlanak teljesen össze, mint 
a skála független, vagy a decentralizált há-
lózatok. A gyors és azonnali összeomlást az 
autóipar tekintetében a Covid-19 járvány 
kitörésével lehetett megfigyelni. Az 1.számú 
ábrán meg lehet figyelni az összeomlás va-
lószínűségét – y tengelyen – (a) kölcsönös 
függőségek sűrűségétől és (b) a hálózat 
centralizáltságának mértékétől függően 
– mindkettő az x tengelyen látható. A sű-
rűség a lehetséges véletlenszerűen elosztott 
kapcsolatok relatív számát jelzi. A hálózat-
ban lévő hubok súlyának központosítása 
α = 0-tól (nincs hub, más néven Erdős–Ré-
nyi véletlenszerű hálózat) α = 2-ig, ami egy 
tökéletesen központosított hálózatnak felel 
meg, ahol minden csomópont egy központi 
hálózathoz kapcsolódik. Köztes állapot egy 
Barábasi féle skálamentes hálózat, amely-
ben α = 1. A szimulációs adatokhoz egy 
szigmoid görbe illeszkedik, amely egysé-
ges viselkedést mutat a különböző típusú 
hálózati topológiák esetén. (Balsa-Barreiro 
et al., 2020)
A Covid-19 járvány hatásait többen is vizs-
gálták a közelmúltban (Tóth et al., 2022). 
Barthe-Dejean 2021-es elemzésében arra 
mutat rá, hogy a várható állami protek-
cionista intervenciók hatására nőni fog a 
regionalizmus iránti igény. A geopolitikai 
változások következtében az ellátási láncok 
megszakadását vetíti előre (Barthe-Dejean, 
2021). Ágazati szinten, a rövidebb ellátási 
láncok a globális kereskedelm hálózatának 
további szakadozásához vezetnek, amely 
a hasonló termékek beszállítóinak széle-
sebb körével, és ezáltal a termelés fokozott 
regionalizációjával jár (Chakravarthy et 
al.,2021). A legfrissebb kutatások azonban 
úgy fogalmaznak, hogy még nem lehet szig-
nifikáns deglobalizációról beszélni (Eco-
nomic Outlook, 2022). A hazai irodalom 
is bővelkedik a járvány hatásainak elem-

zésében kiemelve egy ágazatot (Somodi et 
al., 2020) vagy általános helyzetképet adva 
[logisztikai trendek és legjobb gyakorlatok, 
A koronavírus hatása a globális ellátási lán-
cokra, (Ertugrul-Kozma, 2021). Az elmúlt 
években a Toyota modellt követve a Just in 
Time (JIT) szemlélet volt a meghatározó a 
vállalatok készletgazdálkodásában. A kész-
letekre, mint Muda (veszteség) tekintettek. 
„A termékek, alkatrészek készleteinek fel-
számolása nem csak azért indokolt, mert a 
készlet nem teremt értéket (=pazarlás)….” 
(Losonci, 2010 9. old.) Új szemlélet ural-
kodott el a logisztikában, ez a Just In Time. 
Lényege, hogy egy vállalat minél inkább 
csökkentse a készletét, illetve a készlettel 
kapcsolatos költségeit, így javítva a válla-
lat hosszú távú nyereségét. A készletek ér-
telmezésének új paradigmái már másként 
tekintenek a készletre. Megállapítja, hogy 
a készletek értékteremtést szolgálnak, a 
rugalmasság eszközei és menedzsment irá-
nyítás eszközei is. A készletek az értéklánc 
szerves részei közeli kapcsolatban a többi 
vállalati funkcióval. A készletek a fogyasztói 
elégedettség és a profit egyidejű elérésének 
stratégiai eszközei. A teljesítményt azzal 
mérik, hogy a készletek mennyiben tud-
nak hozzájárulni ahhoz, hogy jobb megol-
dást találjunk a fogyasztói igényekre mint 
a versenytársak. (Demeter-Matyus, 2014) 
“Az eseményekre koncentráló (just in case) 
szemléletet felváltotta a Just in time, illetve 
a lean megközelítés, vagyis a készlet alapú 
megközelítést felváltotta a valós idejű ke-
resletet jellemző információ, ami sokkal 
pontosabb előrelátást és a készletek elhe-

lyezésének jobb láthatóságát eredményezi.” 
(Kozma-Pónusz, 2020; Bethlendi-Lentner, 
2018). Antyipenkó régi katonai mondása 
a mostani helyzetre adaptálva: „Az ellátási 
lánc menedzser logisztikai erőforrás tartalék 
nélkül a váratlanul bekövetkező tragédiának 
a tehetetlen szemlélője!”. Ezek a tartalékok 
lehetnek emberi erőforrás; kapacitás (pl. 
szállító-, gyártó-); anyagi készletek. Az új 
helyzet a Lean filozófia alkonya vagy akár 
a csődje? A Just In Time (JIT-éppen időben 
való szállítás, ami a készlettartást feleslegessé 
teszi) nem működhet? Most már csak Just 
In Case (az adott esetnek megfelelő dön-
tés) elv lehet? Ezek a kérdések majdnem 
minden szakemberben felmerültek már. 
Véleményünk szerint a Lean filozófiának és 
a JIT-nak helye van, de jellemzően az int-
ra-logisztikában. Napjainkban az ellátási 
lánc szintjén a jelenlegi bizonytalan helyzet-
ben nem célszerű alkalmazni.

2. A havária események 
hatása az ellátási láncokra
A napjaink ellátásilánc megszakadásának 
kihívásai új megközelítést kívánnak a kész-
letek értelmezésében. A közelmúltban a 
Covid-19 volt az első olyan világméretű 
járvány, ami nagyon nagy kihatással volt 
a globalizált világ ellátási láncok műkö-
désére. Sokszor elkapkodott, felsővezetői 
intézkedések (pl. azonnali teljes határzár) 
az egyik napról a másikra megszakította a 
nemzetközi ellátási láncok működését. Ezt 
a folyamatot még tetézte a szuezi csatornába 
beragadt tengerjáró hajó, ami tovább fokoz-
ta az ellátási láncok folyamatos működésé-

1.ábra. Ellátási hálózatok topológiai eltéréseinek hatása az összeomlás 
valószínűségére
Forrás: Balsa-Barreiro et al., 2020
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nek a nehézségeit. Különösen 2022.febru-
ár hónapban az orosz invázió Ukrajnába 
az adott körzet nemzetközi ellátási láncait 
megszakította, vagy nagyon-nagy kockázati 
tényezőnek tette ki. Itt arra utalunk, hogy 
a fuvarozók a szállítmányaikra a biztosítok 
a háborús kockázatok miatt nem kötöttek 
biztosítást.
Az ellátási láncok zavara azonnal je-
lentkezett Wuhan lezárásakor. A kínai 
járványkezelés a teljes karantén elvét követ-
te. Logikája szerint, földrajzilag elszigetelik 
a vírust amíg az a karantén területén le nem 

cseng. Wuhan esetében néhány hétről volt 
szó, amely időszak elteltével a híradások a 
járvány megszűnéséről szóltak. Ennek a 
jelenségnek a későbbiekben jelentős kihatá-
sa volt az európai fogyasztói magatartásra. 
Az első hazai lezárások alkalmával joggal 
lehetett feltételezni, hogy három-négy hét 
elteltével megismétlődik a kínai eredmény. 
Az átlagfogyasztó a hosszú hétvégék előtt 
tapasztalható vásárlási rohamba kezdett, 
hogy felkészüljön az előtte álló átmeneti 
időszakra. A 2020 márciusában felvásárolt 
fogyasztási cikkek jellemzően a tartós élel-

miszer, tisztasági- és tisztítószerek, valamint 
egyéb gyorsan forgó termékek kategóriájá-
ba esett (WC papír pánik). Ezen termékek 
jellemzője, hogy gyorsan, nagy mennyiség-
ben pótolhatók, az ellátási láncuk jellem-
zően földrajzilag rövid, nem összetett ter-
mékekről beszélünk, ezért azok előállítása 
egyszerűbb, a nyersanyagokat lokálisan is 
be lehet szerezni (zöldség, gyümölcs, búza, 
cukor, növényi származékok, vegyi anya-
gok). Az első jelenség tehát csak ideiglenes 
hatással bírt az ellátási láncokra, ugyanis, 
aki felvásárolt egy esztendőre elegendő to-
alett papírt, cukrot, száraz tésztát, az várha-
tóan a következő évben nem vásárolt belőle. 
Fogalmazhatunk úgy, hogy e termékek java 
részének átlagos éves végső felhasználása a 
járvány hatására nem nőtt, de a kereslete 
egy rövid időszakban megugrott. Kivételt a 
tisztítószerek és a vírus elleni védekezéshez 
felhasznált termékek (arcmaszk, lélegezte-
tő gép) jelentik, melyek kereslete tartósan 
növekedett. Az első konklúzió, amit le le-
het vonni, hogy a fogyasztóknak bemuta-
tott wuhani képsorok már hónapokkal a 
felvásárlási láz előtt determinálták annak 
hazai bekövetkezését.
Az első felvásárlási lázat felváltotta a hosszú 
távú berendezkedés az otthoni munkavég-
zésre (közismert angol elnevezéssel: home 
office). A Wuhanban megfékezett vírus ter-
jedését Európában nem sikerült meggátol-
ni, csak lelassítani. A világ kezdte elfogadni, 
hogy a vírus egy új élethelyzetet teremt, 
amelyben komplett családok maradnak ott-
hon, ahonnan dolgozni, tanulni kénysze-
rülnek. Míg a WC papír láz nem okozott 
komolyabb zavart a globális áruszállításban, 
a home office igen. A fogyasztók asztalokat, 
irodai székeket, monitorokat rendeltek ma-
guknak, hogy a napi rutinjukat el tudják 
végezni. A sportolási lehetőségek korláto-
zása miatt a vásárlók vagy beltéri, otthoni 
megoldásokat kerestek, például szobakerék-
pár, súlyzó vagy kültérit például kerékpár, 
futó felszerelés. További következménye a 
lezárásoknak az otthoni ételkészítés, amely-
hez esetenként nagyobb hűtő, fagyasztó, 
egyéb konyhai berendezések és edénykészlet 
volt szükséges. A home office átállás hirte-
len nagy mennyiségű megrendelést zúdított 
Ázsiára, azon belül kiemelten Kínára. A 
készletek kifogyása, a vásárlók folyamatos 
kereslete pedig az ostorcsapás effektus 
működése elve szerint csapódik le a Távol 
Keleten. A világ konténerizált forgalma 
felbolydúlt. Elfogytak az üres konténer ka-
pacitások a piacról. A nagy hajóstársaságok 

2. ábra: Los Angeles partjainál kikötésre várakozó hajók
Forrás: Linerlytica.com, 2022

3.ábra. Drewry index, Covid-19 hatása a konténeres fuvardíjakra 
Forrás: mybudget360.com, 2022
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a forgalmukat Amerika felé terelték, ennek 
alapvető oka, hogy a hajók forgási ideje 
éppen fele akkora Kína és az Egyesült Ál-
lamok között, mint Kína és Európa között, 
ráadásul a fuvardíjak USA viszonylatban 
nominálisan is magasabbak. A képlet te-
hát egyszerű, a fuvareszköz Kína-Amerika 
viszonylaton jóval jövedelmezőbb. A vég-
eredményt még 2022 is megtapasztalhatjuk 
(2.számú ábra). Los Angeles partjainál nem 
egyszer 80-100 db nagy konténerhajó vesz-
tegel rakottan, kikötésre várva. 
Az átlagos várakozási idő elérheti a két 
hetet és a teljes várakozó volumen akár a 
600.000 TEU konténernyi mennyiséget 
is elérheti. Viszonyítás képpen, ez a szám 
nagyobb, mint a teljes magyar éves tenge-
ri konténerforgalom. Az amerikai kikötő 
és a szárazföldi elosztó rendszerek (vasút, 
terminálok, közúti fuvarozók) nem tudják 
fogadni és lekezelni az árut. A fenti folya-
matokat mindaddig determinisztikusnak 
kell értékelni, míg azok piaci alapon mű-
ködnek. Az amerikai kikötők zsúfoltsága 
több mint egy éve fent áll és nem látszik a 
hajóstársaságok arra irányuló hajlama, hogy 
felismerjék a saját maguk okozta problémát 
és korlátozzák amerikai elhajózásaikat. A 
szűk konténer kapacitás drámai hatással 
bírt a fuvardíjakra, amelyek többszörösükre 
emelkedtek a Távol Keleti viszonylatokon. 
A Drewry index az egyik nyilvánosan elér-
hető konténer fuvardíj monitoring felület, 
a 3. számú ábrán látható, hogy a pandémia 
hatására az Egyesült Álamok háztartásai 
jóval korábban kezdtek el költekezni, így a 
hajó és konténer kapacitást elvonva Euró-
pától, ahol a hatás később többszörözötten 
jelent meg.
A hajózási menetrend a kényszerű várako-
zások miatt felborult, a menetrendet a leg-

pontosabban betartó hajóstársaságok sem 
tudnak 50%-nál jobban teljesíteni, amelyet 
a 4. számú ábrán szemléltetünk. 
A készletmenedzsment szempontjából ez 
mind az újra rendelési lehetőségeket, átfu-
tási időket, mind a költségeket drasztikusan 
érintette. A JIT rendszerben működő ága-
zatok, de kiemelten az autóipari gyártók 
nehéz helyzetbe kerültek. A beszállítók nem 
tudnak időben és a megállapodott költsé-
gek mellett szállítani. A precízen megszer-
vezett ellátási rendszerek megoldhatatlan 
problémával álltak szemben. A pull típusú, 
központi vállalat által diktált folyamatok 
és rendszeridők helyett kénytelenek a 
beszállítók lehetőségei szerint szervezni a 
termelést. Azt gyártunk, amit tudunk, nem 
azt, amire megrendelésünk is van. A leírt 
helyzet a rendelt termékek jelentős csúszá-
sát vagy egyenesen nem teljesítését eredmé-
nyezi. Mindamellett, hogy jelentős termelés 
kieséssel is számolhatnak egyes alapanyagok 
hiánya miatt. 
Mára közismert, hogy a gépjárműgyártás-
ban felhasznált mikrochip-ek globális hi-
ánya alakult ki. A helyzet súlyosságát jelzi, 
hogy az autógyárak tömegesen korlátozzák 
a gyártókapacitásaikat, munkanapok csök-
kentésével vagy a műszakrend drasztikus 
átalakításával, miközben az értékesítés hi-
ányából adódó alternatív költségek hat-
ványozottan emelkednek köszönhetően a 
több, mint 12 hónapos új jármű rendelési 
idő átfutásoknak. (Deli, 2022).
Az Orosz-Ukrán konfliktus kitörése to-
vább nehezítette az áruforgalmat. A két 
ország világgazdaságra gyakorolt hatása a 
nyersanyagok és mezőgazdasági termékek 
területén mérhető. Oroszország és Ukraj-

na együttesen a globális GDP mindössze 
2%át adja. (Supply Chain Monitor, 2022) 
Annál nagyobb hatással bírnak a logisztikai 
költségek alakulására. Az elmúlt években az 
Eurázsián keresztül közlekedő vasút bekap-
csolódott a logisztikai szolgáltatások port-
foliójába és töretlenül fejlődött a Covid-19 
járvány időszakában is, köszönhetően a 
hajózás megbízhatatlanságának és dráguló 
szolgáltatásainak. A „kínai vonat” Kína-
Kazahsztán-Oroszország-Fehéroroszország-
Lengyelország útvonalon közlekedik. Egyes 
szerelvények végállomása lehet máshol 
is Európában, de az Orosz Föderációt 
egyik sem kerüli meg. A kialakult háborús 
helyzetben kiszabott szankciók, de sokkal 
inkább a nagyvállalatok önkorlátozása 
miatt a vasút közlekedtetése kérdésessé 
vált. A vasútról lekerülő termékek vízi és 
légi úton tudnak eljutni Európába, amely 
a logisztikai hálózatokat egyoldalúan ter-
heli és fenntartja a magas a költségeket. A 
háború kitörése után a Nyugati országok 
sorra kitiltották az orosz légi járműveket a 
légterükből, amelyre rögtön megérkezett 
az orosz fél azonos súlyú ellenintézkedése. 
Végeredményképpen Európa légteréből ki-
tiltásra kerültek jelentős freighter flottával 
rendelkező orosz légitársaságok, példának 
említhetnénk a Magyarországon is sokat 
foglalkoztatott AirBridgeCargo-t. A kapa-
citás kiesés a versenyhelyzet csökkenésével 
jár és a légi fuvardíjakat képes tartósan ma-
gasan tartani. További költségelem adódik 
Oroszország légterének a megkerüléséből, 
amely a számunkra legfontosabb Kína-
Magyarország viszonylaton jelentős és elke-
rülhetetlen. A repülőgépeknek a hosszabb 
út miatt több üzemanyagot kell magukkal 

4. ábra. Menetrendi meg-
bízhatóság 
Forrás: container-news.com, 2022

5. ábra. FlightRadar24 képe 2022.03.03-án 
Forrás: www.futuretravelexperience.com, 2022
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vinniük, csökkentve a teherhordó képes-
ségüket vagy kénytelenek valahol leszállni 
növelve a fordulóidőt, ezáltal csökkentve az 
útvonal összkapacitását.
A cikk szerzői, abban látják a helyzet új-
donságát, hogy a Covid-19 miatt a szol-
gáltatásoktól az termékbeszerzés felé 
elmozduló, ostorcsapás hatással hatvá-
nyozott keresletet a világ kereskedelmi-, 
ellátási- és áruszállítási rendszerei akkor 
sem lennének képesek kielégíteni, ha azok 
ideális működési állapotban lennének. A 
helyzetnek lesznek nyertesei és vesztesei. 
Jelen cikkünkben a készletek egy új fajtá-
jára teszünk javaslatot, annak érdekében, 
hogy készletgazdálkodási oldalról is meg-
támogassuk a vállalatok sikeres működé-
sét, készülve a következő havária helyzet-
re. Belátható, hogy az a gyártó, amely e 
körülmények között is képes elfogadható 
időn belül szállítani, piaci részesedésének 
növekedésére számíthat. Mindemellett, 
az elérhető termék ára és nyereség 
tartalma is rendkívüli módon emelhető, 
a hiánycikknek számító termékekkel 
szemben. 

4. A biztonsági készlet 
és a Havária készlet 
kapcsolata
A biztonsági készlet megállapításához elem-
zést kell elvégezni az elmúlt időszakban a 
mennyiségi adatokra. Ezeknek az adatok 
alapján a relatív szórását, a variációs koeffi-
cienseket kell meghatározni. A variációs 
koefficiens, más néven a variációs együtt-
ható vagy relatív szórás az átlaghoz viszo-
nyítva mutatja az adatok változékonysá-
gát. Segítségével különböző dimenziójú és 
nagyságrendű változók szórása összevethető 
egymással.  
Értékét a szórás és az átlag hányadosa adja. 
Az Excel függvényben például a B4 és az 
M4 tartományban lévő adatokra. pl. = 
(SZÓR.M(B4:M4)/ÁTLAG(B4:M4)) kép-
lettel könnyen  meghatározható. 
Biztonsági készlet felhalmozásával az ellen 
védekezik a vállalat, hogy mind az után-
pótlási idő alatt felmerülő, mind a várha-
tó keresletet meghaladó vevői igényt képes 
legyen kielégíteni, azaz ne fordulhasson elő 
hiány, ki nem elégített kereslet. Paraméte-
rek: Az újra rendelési szint (s) és a biztonsági 
készlet (SS, azaz Safety Stock).

A biztonsági készlet számításához használt 
alap képlet: (Vollman et al, 1984):

ahol:
zSL : az egy adott nagyságú kiszolgálási szín-
vonalhoz tartozó szorzó, amit a normális 
eloszlás táblázatából lehet kikeresni.
σD : a kereslet időszaki szórása  
LT (Lead Time): az átfutási idő 

Kiszolgálási színvonal nagyon fontos, 
mert szórást, azt nem tudjuk befolyá-
solni, de a célul tűzött kiszolgálási szín-
vonal szintjét mi határozzuk meg. Ez a 
menedzsmentnek nagyon fontos feladata. 
Amennyiben növeljük az elvárt kiszolgálási 
színvonalat (1 szigmától akár 6 szigmáig), 
nyilvánvalóan nőni fog az a készlet- men�-
nyiség, melyet biztonsági célból fel kell hal-
mozni ahhoz, hogy az előre nem várható 
keresletingadozásból adódó készlethiány 
valószínűségét csökkentsük. (Dobos–Gelei, 
2015, 14. old)
Ez a feladatot korábban a „z” érték kikeresé-
se a konvertáló táblázat segítségével történt 
és elég bonyolult volt a meghatározása. 

6.ábra. A Normális elosztási függvény a szigma értékekkel
Forrás: Korponai et al., 2016, 9.old
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Az Excel 2013 verziója óta ez már sokkal 
egyszerűbb.
Excel függvénnyel a megoldás:
=(NORM.INVERZ(Kiszolgálási színvonal 
%-ban; Átlagfogyás; Szórás))*GYÖK(Lead 

Time)
Példa: 6 szigma a kiszolgálási színvonal 
(99,99966%), 1000 db az átlagfogyás, 15 
a kereslet szórása. 

=(NORM.INVER-
Z(99,99966;1000;15))*GYÖK(2)

az eredmény 1510 ebből a biztonsági kész-
let 510
A Havaria készlet a biztonsági készlettől el-
különített sajátos „vésztartalék készlet”. Ezt 
a hétköznapokban nem használjuk fel csak 
az ellátási lánc megszakadása esetén vesszük 
igénybe. Az eddigi tapasztalatok szerint 
a rendkívüli helyetek (pandémia, Szuezi 
csatorna bedugulása, háború kitörése) a 
megszakadt ellátási lánc általában egy hó-
nap alatt újra szervezhető. Ezt az időszakot 
kell áthidalni a Havária készlettel, alacsony 
kiszolgálási színvonal mellett. A Havaria 
készlethez azért nem szükséges az magas 
kiszolgálási színvonal, mert vész esetén csak 
az ügyfél ABC elemzés alapján csak a stra-
tégiai „A” kategória kerülhet csökkentett 
kiszolgálásra, a többi igényt át kell ütemez-
ni a veszélyhelyzet elmúlása utáni időkre. 
Például a Havária készlet meghatározásának 
a módja:
A kiszolgálási színvonal 1 szigma azaz 
(68,3%) és nem 3 szigma (99,7%) vagy 6 
szigma (99,99966%) 

=(NORM.INVER-
Z(68,3;1000;15))*GYÖK(2) 

akkor az eredmény értéke 1424 ebből a biz-
tonsági Havária készlet 424
A képlet alapján már elkészíthetünk akár 
egy applikációt is, ami mindig kéznél van 
az okos telefonunkon és gyorsan rugalma-
san használható.

5. A Havária zárolt 
készlet alkalmazásának a 
lehetősége.
Egynemű anyagok esetén a legjobb példa a 
tartalék üzemanyag kanna, abban az eset-
ben, ha belátható távolságon (idő) belül 
rendeződik a helyzet. (elérek az üzemanyag 
kúthoz). Ennek függvénye, hogy 5L vagy 
20L a szükséges tartalék. Gondoljunk bele 
az útszélén leállva kifogyott üzemanyaggal 
és eszünkbe jut, hogy a csomagtartó alján 
van a Havária vészhelyzeti 5 literes kanna. A 
biztonsági készlet az más, mert az az üzem-

anyag tankban van, és az elérésekor külön 
jelzést is kapunk. pl. kigyullad az üzem-
anyag lámpa.
A másik példa az egységrakományos készlet 
ilyen az Első segély doboz is. Itt több ös�-
szetevőjű anyagok vannak vész esetén. Nem 
biztos, hogy minden benne van és annyi, 
ami kellhet, de a legalább a vészhelyzetet ke-
zeli. Balesett esetén pl. a vérzés elkötésekor 
életmentő funkciója lehet, ami akkor pénz-
ben nem mérhető. A Havária készletnél az 
ABC elemzés alapján a legfontosabb termé-
keink, ez az „A” termékek, anyagszükségleti 
(MRP BOM) listája alapján kerülhet össze-
állításra. Itt akár konténeres TEU egységra-
komány is szóba jöhet, de akár a stratégia 
partnerekkel közösen kezelt készlet is lehet.
Milyen pénzügyi áldozatokkal jár, és milyen 
előnyt adhat a Havária biztonsági készlet? 
Az áldozat, hogy ha bankba tettük volna ezt 
az összeget, amit a Havária biztonsági kész-
letre költöttünk akkor milyen nyereséget 
érttünk volna el egy év alatt.
Ez az érték mutatja, hogy menyibe kerül ne-
künk, ha nem befektetjük a pénzt, hanem a 
Havária készletet képezünk belőle. Itt kell 
értelmeznünk, hogy a vészhelyzeti Havária 
készletnek ára van, de amikor szükség van 
rá, akkor nagyon nagy lesz az értéke!

Összefoglalás
Cikkünkben az elmúlt két év eseményeit az 
áruszállítási kihívások tükrében bemutat-
tuk. Felhívtuk a figyelmet, hogy a jövőben 
várható eseményláncolatok életre hívhatnak 
egy újfajta készletmenedzsment megközelí-
tést. A tanulmányban a napjaink ellátási 
lánc megszakadása esetén a helyzet kezelé-
sének a megoldási lehetőségét vizsgáltuk. 
Javaslatot tettünk a Havária készlet beve-
zetésére, ami a vészhelyzet esetén ideiglenes 
ideig tudja biztosítani az ellátást a stratégiai 
partnerek felé. A modellt elnevezhetjük Ha-
vária készletnek, de technikailag egy három 
raktáros készletezésnek felel meg, ahol az 
általunk javasolt harmadik raktár készletei 
lassan vagy egyáltalán nem forgó készletek, 
ezért annak raktározása kedvezőbb költsé-
gekkel és helyszínen is elvégezhető.
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Absztrakt
A mai gyorsan változó környezetben egyre sebezhetőbbé válnak 

az ellátási láncok, így a beszerzési folyamatok is; a kockázatok 
csökkentésének egyik lehetséges módja, a jól tervezhető és ha-
tékony eljárások, amelyekhez feltétel az elektronikus rendszerek 
és alkalmazások, illetve automatizált folyamatok megléte. A di-
gitalizáció növekvő jelentősége ellenére, a mellett érvelünk, hogy 
hiányosságok találhatók a beszerzési folyamatokban, a szükséges 
alkalmazások és rendszerek penetrációja még relatív alacsony, és 
még mindig túl sok folyamat zajlik informatikai támogatás nélkül, 
tulajdonképpen papíralapon.

A cikk alapjául szolgáló adatok kinyerése primer kutatási mód-
szerrel, online kérdőíves lekérdezéssel történt, 2017 Q4 és 2018 
Q2 közötti időintervallumban. A cikk elméleti hozzájárulása a be-
szerzési gyakorlat digitalizációs aspektusainak a vizsgálata, a kuta-
tás eredményeinek bemutatása, illetve a szakirodalom vonatkozó 
szempontú áttekintése.
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beszerzési rendszer, beszerzési munkafolyamat, digitálizáció, 
e-beszerzés, IT-platform, BPM, SOA, ERP

Abstract
In today’s rapidly changing environment, supply chains, including 

procurement processes, are becoming increasingly vulnerable. One 
of the possible ways to reduce risks is the application of well-desig-
ned and efficient procedures; these processes however require elect-
ronic systems and applications and automated processes. Despite 
the growing importance of digitization, we argue that there are gaps 
in the procurement processes, the penetration of required applica-
tions and systems is still relatively low, and there are still too many 
processes going on without any IT support, actually on paper.

The article is written based on data that were extracted using a 
primary research method, online survey research by questionnaire, 
in the time interval between Q4 2017 and Q2 2018. The theoreti-
cal contribution of the article is the examination of the digitization 
aspects of the procurement practice through the given research, the 
presentation of the results, as well as a review of the relevant lite-
rature.
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procurement system, procurement workflow, digitalization, 
e-procurement, IT-platform, BPM, SOA, ERP
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1. A digitalizált 
beszerzéshez kapcsolódó 
fogalmak bevezetése
A mai gyorsan változó környezetben egyre 
sebezhetőbbé válnak a nemzetgazdaságok, 
a vállalkozások, valamint az ellátási láncok, 
így a beszerzési folyamatok is (Bethlendi – 
Lentner, 2018; Kozma et al., 2015; Tóth 
et al., 2022). Különösen érvényes az üzleti 
folyamatok kitettsége a kockázatoknak 
olyan rendkívüli helyzetben, mint például 
a napjainkban fennálló járványhelyzet, a 
COVID-19 idején, amikor az ellátási lánc 
menedzsereinek új intézkedéseket kell ki-
dolgozniuk összetett, folyamatosan változó 
és nagy kockázatú ellátási láncokban (Ert-
ugrul-Kozma, 2021). Ilyen körülmények 
között, kiemelt fontosságú az alaptevékeny-
ségre és a versenyképesség megtartására 
történő összpontosítás, így a hatékonyságot 
növelni (vagy megtartani) szükséges, amely 
törekvést – többek között – a vállalatokon 

belüli és kívüli gyors információcserével 
és a folyamatok hatékonyságával lehet el-
érni (Karabassov et al., 2022). Ezek a kö-
rülmények létfontosságúvá tették és teszik 
az informatikai (IT) megoldásokat és az 
e-beszerzést a vállalatok és az egész világ-
gazdaság számára (Nivetha, 2021; Afolabi 
et al., 2019; Chae et al., 2005; Ronchi et 
al., 2010). 
Az Ipar 4.0-nak nevezett jelenség elsősor-
ban az üzleti folyamatok digitalizációja által 
nyer teret. De itt nem csupán a technoló-
gia térhódításáról van szó, hanem az üzle-
ti folyamatok teljes paradigmaváltásáról 
is (Tarigan et al., 2020; Wittinger, 2019). 
Új gyártási folyamatok és ellátási láncok, 
új szemléletek és rendszerek születnek; új 
típusú erőforrásokra van szükség, új mun-
kakörök teremtődnek vagy éppen tűnnek el 
végérvényesen. Ezért az információs tech-
nológia az ellátási láncokban való együtt-
működés és az üzleti kapcsolatok kialakí-
tásának egyik kulcsfontosságú hajtóerejévé 
vált (Contractor - Lorange, 2002).

A szakirodalomban megtalálhatók az ellá-
tási láncok és a beszerzés számos területé-
nek tüzetes áttanulmányozására vonatkozó 
munkák, de ezek többnyire szélesebb kör-
ben közelítik meg a beszerzési folyama-
tokat, mintsem, hogy egy részfolyamatot 
(pl. beszerzési igényfeladást) tárgyalnának 
részletesen; ezért a fogalmak áttekintését 
mi is egy szélesebb spektrumon végezzük, 
mindazonáltal igyekezve beazonosítani azo-
kat a rendszereket és folyamatokat, amelyek 
az Ipar 4.0 korában fémjelzik a beszerzési 
munkát, megalapozva az e-beszerzés fo-
galmát (Schoenherr, 2018; Afolabi et al., 
2019; Nicoletti, 2017).
Úgy véljük, ma már nem szükséges az infor-
mációs technológiát (IT) és a digitalizációt 
definiálni, ám a pontos fogalmak tisztázá-
sa érdekében (de a teljesség igénye nélkül), 
előbbi a számítógépek használatát takarja 
információk és adatok tárolására, keresésére 
vagy továbbítására, míg utóbbi azt a folya-
matot jelenti, amikor egy fizikai mennyisé-
get (adatot, információt) átkódolunk, hogy 
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az a számítógéppel feldolgozhatóvá váljon. 
Az üzleti – így a beszerzési – folyamatok 
sem működhetnek hatékonyan IT támoga-
tás, digitalizált folyamatok és elektronikus 
rendszerek nélkül (Johnson & Klassen, 
2005; Mishra, Konana, & Barua, 2007).
Ha olyan projektekről akarunk továbbá 
értekezni, amelyek digitalizált rendszerek, 
alkalmazások és folyamatok bevezetését 
vagy optimalizálását érintik, még két fogal-
mat feltétlenül tisztáznunk kell, mert ezek 
azok az eljárási módok, avagy szemléletek, 
amelyek összefoglalják a törekvéseinket, 
iránymutatást adnak az akcióknak; ez a két 
fogalom egyrészt a BPM (Business Process 
Management), azaz az Üzleti folyamatok 
menedzsmentje, másrészt a SOA (Servi-
ce-Oriented Architecture), azaz a Szolgálta-
tás alapú architektúra (Zairi, 1997; van den 
Bergh - Viaene, 2012; Trkman et al., 2011; 
Nicoletti, 2013; Herrmann et al., 2015)
A BPM „egy strukturált megközelítés az 
alapvető tevékenységek elemzéséhez és fo-
lyamatos fejlesztéséhez” (Zairi, 1997:64), 
amely alapvető tevékenységek alatt, az üz-
leti folyamatokat értjük; az üzleti folyamat 
továbbá egy olyan tevékenység avagy tevé-
kenységek összessége, amelyeknek célja egy 
szervezeti cél elérése, például a beszerzési fo-
lyamatok menedzsmentje. Jellemző a BPM 
alkalmazása, ha feladatokat vagy munkafo-
lyamatokat akarunk automatizálni, például 
új rendszerek bevezetése által (Zairi, 1997; 
van den Bergh - Viaene, 2012). A mai üz-

leti alkalmazásokra talán a legjellemzőbb 
példák (amelyek itt gyűjtőfogalmakként 
értendők) a következők: CRM (Customer 
Relationship Management – pl. Sales terü-
leten), SRM (Supplier Relationship Mana-
gement – beszerzési területen), Cloud Sys-
tem (Felhőrendszer) és Mobile technology 
(Mobil applikáció), Szállító Menedzsment, 
Szerződés- és Dokumentum Menedzsment, 
e-Bidding (elektronikus ajánlatadásra), 
e-Auction (elektronikus aukcióhoz), etc. 
A kimondottan beszerzés specifikus alkal-
mazásokra pár konkrét példa: SAP-SRM, 
Ariba, Coupa, Bravo and Zycus. Next, etc. 
(Seyedghorban et al., 2020; Handfield et 
al., 2019).
A könnyebb áttekintés érdekében, vizuáli-
san is megjelenítünk néhány példát olyan 
digitalizált platformokra és IT-megoldá-
sokra vonatkozóan (ld. 1. ábra), amelyek 
támogathatják a beszerzési műveleteket, az 
eljárásokat és munkafolyamatokat.
A SOA az új alkalmazások folyamato-
rientált tervezésének és integrálásának 
megközelítéseként jelent meg, és célja az 
üzleti igények és az IT-képességek közötti 
összhang megteremtése (van den Bergh - 
Viaene, 2012; Trkman et al., 2011). Azaz 
amennyiben az üzleti igényeknek megfele-
lően, például a beszerzési eljárásokat vagy 
azoknak workflow-jait (munkafolyamata-
it) finomhangolni szeretnénk, a SOA-nak 
megfelelő folyamati felépítést és elveket 
fogjuk követni; több tanulmány is a be-

szerzési eljárást, annak részfolyamatait SOA 
szempontból mutatja be (Herrmann et al., 
2015; Weigand et al., 2008). A beszerzéshez 
kapcsolódóan számos munkafolyamatot 
megemlíthetnénk, amelyek mindegyikénél 
(a meglétükön túl), a hatékony működés 
lenne az alapvető elvárás: beszerzési igény-
feladás, igényengedélyezés, megrendelés 
(PO) készítése, teljesítés igazolás (TIG), 
számlázási workflow avagy az RfX (Request 
for information/quotation, azaz információ 
vagy ajánlatkérés), etc.
Az előzőekben áttekintett fogalmakon túl, 
még egy üzleti eredményességi és sikerességi 
kondíciót meg kell neveznünk, amelyet a 
digitalizáltság magas szintjén működő válla-
latok feltétlenül alkalmaznak. Ez a kondíció 
gyakorlatilag az ERP (Enterprise Resource 
Planning) azaz az Integrált Vállalatirányítási 
Rendszer megléte és alkalmazása, mint egy 
olyan rendszeré, amely – tágan értelmezve 
– összefoglalja a vállalat belső és külső mű-
ködésére vonatkozó összes folyamatot és 
adatot, illetve lehetővé teszi a tranzakciók és 
információk koordinálását, tárolását, lekér-
dezhetőségét és folyamatos monitorozását; 
az ERP továbbá az a kulcs rendszer, amely 
más hardver- és szoftvereszköz összekap-
csolását és kommunikációját teszi lehetővé 
(Nicoletti, 2017; Tarigan et al., 2020; Scho-
enherr, 2018). 
Bár tagadhatatlan az elektronikus folyama-
tok és digitalizált rendszerek fontossága a 
21. század üzleti világában, és erre az iro-

1. ábra: Digitalizált platformok és IT megoldások: e-rendszerek és alkalmazások
Forrás: a szerző szerkesztése
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dalom is nagy hangsúlyt fektet (ld. 2. ábra), 
közeli kutatási eredmények azt mutatják, 
hogy a beszerzési területen a feltörekvő 
technológiákat alacsony arányban alkal-
mazzák (Handfield et al., 2019; Seyedghor-
ban et al., 2020). Elektronikus rendszerek és 
munkafolyamatok nélkül nem lehetséges az 
eljárások gyorsabbá és hatékonyabbá tétele 
(Tarigan et al., 2020; Schoenherr, 2018), 
nem valósulhat meg a nyomon követés, 
sem egy azonnali beszámolási lehetőségre 
nincs mód; habár sokszor van szükségünk 
– és általában sürgősen – különféle ada-
tokra (mint például egy eljárás státuszára, 
beszerzési mennyiségekre, átfutási időkre, 
összköltségekre, nyitott számlákra, etc.), 
ezek kizárólag digitalizált rendszerekből és 
alkalmazásokból nyerhetők ki. Ezért a be-
szerzésnek digitalizált platformokon/rend-
szereken és elektronikus munkafolyamatok 
által kell működnie, hogy az eljárásokat 
hatékony szinten, biztonságos kimenettel 
és a legátláthatóbb módon tudja végrehaj-
tani (Wittinger, 2019; Seyedghorban et al., 
2020; Prajogo - Sohal, 2013).
Ha egy vállalat vagy egy szervezet még 
nincs a megfelelő fejlődési szinten (di-
gitalizáció szempontjából, elektronikus 
rendszerekkel és automatizált folyama-
tokkal), akkor meg kell tenni a szükséges 
lépéseket, és – minimum – egy digitális 
ütemtervet ki kell dolgozni, amely tartal-
mazza az informatikai megoldások beveze-
tésének mérföldköveit. A rendelkezésre álló  

e-megoldások alkalmazásával a beszerzés 
abba a helyzetbe kerülhet, hogy nem csak 
követni kénytelen az eseményeket, hanem 
proaktív módon irányíthatja őket.

2. Kutatás: a felmérés 
jellemzői, módszertana és 
hipotézisei
A téma feltárásához a kvantitatív kutatási 
módszert választottuk, és annak adatgyűj-
tési eszközeként a kérdőíves felmérést, te-
kintettel arra, hogy a kérdőív a mennyiségi 
adatgyűjtés fő eszköze. A kérdőíves lekérde-
zés biztosítja a kvantitatív adatok kinyerését 
szabványosított módon (hogy az adatok 
következetesek és koherensek legyenek az 
elemzéshez), illetve lehetőséget biztosít ah-
hoz, hogy információkat gyűjtsünk az em-
berek tulajdonságairól, cselekedeteiről vagy 
véleményeiről (Pinsonneault - Kraemer, 
1993)when followed closely, yield valid and 
easily interpretable data. Our assessment 
of the use of survey research in the MIS fi-
eld between 1980 and 1990 indicates that 
this perception is at odds with reality. Our 
analysis indicates that survey methodology 
is often misapplied and is plagued by five 
important weaknesses: (1.
Így a cikk alapjául szolgáló adatok kinye-
rése primer kutatási módszerrel, on-line 
kérdőíves lekérdezéssel valósult meg, 2017 
Q4 és 2018 Q2 közötti időintervallumban. 
A válaszok megadása, a kvantitatív adatok 

szintézise és elemzése a Qualtrics felület és 
alkalmazásai segítségével valósult meg.
A válaszadók száma 58 fő volt, akik közük 
80%-a menedzser vagy beszerzési igazgató 
pozíciót tölt be a válaszadó vállalatnál; a 
vállalati struktúráját tekintve, a válaszadók 
több mint 70%-a nagy- és multinacionális 
vállalathoz tartozott, továbbá 60%-ot meg-
haladóan gyártó vállalatokból állt a résztve-
vők összetétele.
A kérdőív szakmai fórumok és/vagy direkt 
e-mailek által volt elérhető online felületen.  
A kérdések egy része (bizonyos alkérdések) 
a Nemzetközi Beszerzési Felmérés (IPS 
- International Purchasing Survey, Rot-
terdam School of Management, Erasmus 
University, Hollandia), illetve a Verseny-
képességi Felmérés (Budapesti Corvinus 
Egyetem, Vállalkozásgazdaságtani Intézete) 
elemei közül származnak, mások a kutatási 
kérdések/hipotézisek alapján lettek megfo-
galmazva.
A digitalizáció növekvő jelentősége ellenére 
az a feltevésünk, hogy a beszerzési folyama-
tokban ilyen értelemben vett hiányosságo-
kat találhatunk. A mellett érvelünk, hogy 
vannak olyan tényezők, amelyek nem meg-
felelő szinten történő alkalmazása vagy hiá-
nya, a beszerzés által kezelt folyamatokat és 
lebonyolított eljárásokat gyengíthetik vagy 
veszélyeztethetik; ellenben, fordított eset-
ben, ezen tényezők megléte esetén, éppen 
erősíthetik a beszerzési folyamatokat. Úgy 
véljük, ezek a tényezők – többek között – 

2. ábra: Kutatás fogalmainak irodalmi megjelenése
Forrás: a szerző szerkesztése
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a digitalizáció szegmenseiből származnak, 
azaz itt a digitális megoldásokra és IT-al-
kalmazásokra gondolunk, például e-rend-
szerekre és e-munkafolyamatokra (e-work-
flow).
Arra törekedtünk, hogy a kérdőíven ke-
resztül megvizsgáljuk a beszerzési gyakorlat 
helyzetét a tárgyalt terület vonatkozásá-
ban, hogy a szakirodalom által sugallt best 
practice-k (legjobb gyakorlatok) azonosít-
hatók-e a gyakorlatban. Többek között az 
alábbi kérdésekre kerestük a válaszokat:
•	 Az alkalmazott digitális platformok 

megfelelnek-e a mai követelményeknek?
•	 Milyen hangsúlyt fektetnek a vállalatok 

a digitalizációra?
•	 Milyen a digitalizált megoldások aránya 

az e-rendszerek és az e-munkafolyama-
tok vonatkozásában?

Az volt a feltételezésünk, hogy a digitalizált 
alkalmazások és rendszerek penetrációja 
még relatív alacsony, és még mindig túl 
sok folyamat zajlik informatikai támogatás 
nélkül, kvázi hagyományos módon papír 
alapú dokumentumok alapján.

3. Kutatási eredmények 
összegzése, a tényezők 
diszkussziója
Ez a fejezet a kutatás eredményeit hivatott 
bemutatni, azaz a digitalizáltság mértékét 
a válaszadó vállalatoknál, továbbá betekin-
tést enged az alkalmazott IT megoldások és 
rendszerek/alkalmazások százalékos elter-
jedtségéről és típusairól.
A válaszok alapján megállapítható, hogy a 
megkérdezett cégek mindegyikénél rendel-

keznek informatikai/digitális megoldások-
kal (e-rendszerekkel: pl. e-aukciós, e-ajánla-
tadási, SRM, stb.) vagy e-alkalmazásokkal 
(pl. PO készítés, TIG, számlaworkflow, 
stb.), azaz ezek ismertsége/jelenléte megfelel 
a mai elvárásoknak.
Mindazonáltal a digitalizációra fektetett 
hangsúly messze elmarad attól, ami egy 
21. századi vállalattól (zömében gyártó és 
nagyvállalat) elvárható, mert a papíralapú 
és elektronikus munkafolyamatok aránya 
(ld. 3. ábra) még nem kielégítő.
Riasztóan hangzik, hogy a vállalatok közel 
9%-nál vagy egyáltalán nincsenek elektro-
nikus folyamatok (3,5%-nál) vagy keve-
sebb mint 20%-os a digitalizáltság mértéke 
(5%-nál). A fele-fele arányban lévő papír és 
elektronikus folyamatok aránya sem éri el 
csupán a 22%-ot, illetve a kizárólag elektro-
nikus folyamatokkal rendelkező vállalatok 
százalékos aránya (legalábbis ami a beszer-
zési folyamatokat érinti) csupán 8,6%-os. 
Mindazonáltal a digitális elmozdulás lát-
ható, mert a megkérdezett vállalatok 60%-
ánál a folyamatok többsége (több mint 
80%-a) már elektronikus, azaz digitalizált.
A rendszerek és munkafolyamatok vo-
natkozásában (ld. 4. ábra), a lekérdezés 
kapcsán kivétel nélkül minden egyes elem 
kapott pontozást, azaz ismertek és haszná-
latban vannak, bár az alkalmazásuk gyako-
risága eltérő.
ERP rendszerrel ugyan a válaszadók 83%-
a rendelkezik, de ez az érték is elmaradt 
attól a jogos elvárástól, hogy a jelen idők 
kihívásai mellett, azaz azoknak megfelelve, 
minden cég rendszerszinten kezelje a folya-
matait. E mellett a szerződés és dokumen-

tum-menedzsmenthez szükséges speciális 
alkalmazás (vagy speciális ERP modul) csu-
pán 40%-ban van használatban; ez sajnos 
azt jelenti, hogy a szerződések és dokumen-
tumok kezelése és archiválása (figyelembe 
véve a nagy eltérést jelen rendszer és az ERP 
között) szükségszerűen az ERP rendszeren 
kívül történik, ráadásul – feltételezhetően 
– 60%-ban offline (vagy valamilyen nem 
megbízhatóan monitorozható) módon.
Érdekes fejlemény, hogy a beszerzés 
specifikus alkalmazás (pl. SRM – Supplier 
Relationship Management rendszer) bár 
40%-on áll, de a hozzá – akár szervesen – 
hozzátartozó Szállító Management rendszer 
csak 29%-ban van elterjedve. Az e-aukciós 
és e-ajánlatadási rendszerek gyakorisága 
is messze elmarad egy a digitális világban 
elvárható automatizáltsági szinttől; előbbi 
24%-on, utóbbi 25%-on van jelen, azaz a 
vállalatok és vezetőik vagy nem fektetnek 
– ilyen vonatkozásban – nagy hangsúlyt 
az erőforrás-kímélő digitális megoldások-
ra, vagy nem ismerték (még) fel ezek ér-
tékeit. A Felhőalapú és Mobilapplikációk 
esetében a legrosszabb a penetrációs helyzet, 
mert mindkettőnek csupán 10%-os az 
elterjedése.
A munkafolyamatok esetén, a legnagyobb 
gyakorisággal a Megrendelés (PO) elektro-
nikus készítése (83%) és a számlázási wor-
kflow (72%) fordult elő; ezek alapján meg-
állapítható, hogy az esetek cca. 20%-ban 
(átlagban) a vonatkozó munkafolyamatok 
– elektronikus eljárások híján – szükség-
szerűen papír alapon történnek. Tekintet-
tel arra, hogy a legtöbb vállalat a PO-kat 
például a meglévő ERP rendszerének (azaz 
annak egyes moduljain belül pl. SAP MM 
modulban) készíti el, a PO készítés 83%-
os gyakorisága egybeesik az ERP rendszer 
83%-os használatával. Ellenben a számlázási 
workflow 72%-a azt mutatja, hogy a szám-
lák kezelésének egy része (valamilyen oknál 
fogva és valamilyen módon) nem az ERP 
rendszeren belül valósul meg.
Érdekes megfigyelés, hogy az elektronikus 
igényfeladás ugyan 72%-ban fordul elő, 
de az igényengedélyezés már csak 64%-
ban, holott elvárható lenne az összetartozó 
folyamatok azonos szinten és módon 
történő kezelése. További kérdést vett 
fel, hogy amennyiben ilyen százalékban 
(átlagban közel 70%-ban) fordul elő az 
igényfeladás és az igényengedélyezés, 
hogyan történhet meg az, hogy egy az 
ezeknek a folyamatoknak felületet adó 
speciális beszerzési rendszer (pl. SRM) csak 

3. ábra: Papíralapú és elektronikus munkafolyamatok megoszlása
Forrás: a szerző szerkesztése
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40%-os elterjedési szinten van?
Szintén érdekes a korábban említett szám-
lázási workflow szinthez (72%) viszonyí-
tani a teljesítés igazolás (TIG) alacsony 
elektronizált szintjét (csupán 48%), ha-
bár ezek is összetartozó folyamatok kel-
lene, hogy legyenek; hiszen csak a TIG-
et követően van lehetőség (számviteli 
szempontból) a számla kifizetésére, 
így a számlázási workflow elindítására.  
A legalacsonyabb szinten az RfX (Request 
for information/quotation), azaz a beszer-
zési eljáráshoz és ajánlatadáshoz kapcso-
lódó folyamat van (29%), ami nagyrészt 
összecseng az elektronikus rendszereknél 
feltüntetett e-aukció (24%) és e-ajánlatadás 
(28%) százalékos szintjével, mint egymással 
összekapcsolódó rendszerek és folyamatok. 
Mindazonáltal itt is érdekes és nyitott kér-
dés marad, az ugyan kis százalékos eltéré-
sek, de ezek megléte, hiszen az elektronikus 
ajánlatadási és aukciós rendszerek is szük-
ségszerűen egy elektronikus RfX platfor-
mon zajlanak. Továbbá az RfX folyamatok 
akár egy beszerzés specifikus rendszer (pl. 
SRM) platformján is működhet(né)nek, 

de ebben az esetben még nagyobb (29% vs. 
40%) az eltérés közöttük.
A rendszerek és munkafolyamatok diag-
ramját áttekintve, illetve figyelembe véve 
egyes elemek egymáshoz viszonyított in-
terakcióit is, meg kell állapítanunk, hogy 
a hipotézisben felállított hiányosságok je-
lenléte (a résztvevő vállalatok szegmensén) 
bizonyított. Ezért újra hangsúlyozni kell az 
ellátási láncok és a beszerzés munkáját meg-
könnyítő, felgyorsító és lekérdezhető rend-
szerek és alkalmazások fontosságát.
Összegzésképpen, a beszerzés számára 
manapság számos digitális megoldás áll 
rendelkezésére, mint például informatikai 
hálózatok, különböző platformok vagy 
felhőmegoldások, Big Data elemzés, etc. 
(Garrett, 2017); a digitalizált rendszerek-
nek, platformoknak és alkalmazásoknak 
célja, hogy releváns információkat nyújt-
sanak a vezetőknek a döntések elősegíté-
se és felgyorsítása érdekében, beleértve az 
adott tevékenység teljesítményértékelését is 
(Szukits, 2017)including performance eval-
uation and decision making. This paper in-
vestigates the range of management control 

(MC, a munkavégzés rugalmasságának nö-
velése és végül a költségek csökkentése érde-
kében (Garrett, 2017). A digitális techno-
lógiák által biztosított mélyreható vizsgálati 
és racionalizálási lehetőség (például az anya-
gok és áruk beszerzésénél), ma a versenyben 
nélkülözhetetlenné válik; különösen figye-
lembe véve az e-beszerzési megoldásokat 
alkalmazó cégeknél a rugalmasságban, a fo-
lyamatok átfutási idejének lerövidülésében, 
valamint a költségcsökkentésben jelentkező 
pozitív hatásokat (Centobelli, Cerchione, 
Converso, & Murino, 2014). Azok a vál-
lalatok, amelyek még mindig papíralapú 
és munkaigényes eljárásokat alkalmaznak a 
beszerzéseik során, nagymértékű hatékony-
sági hiányosságokat fagyasztanak be a folya-
mataikban  (Puschmann & Alt, 2005)
Ellenben, ha a vállalatok úgy vágnak bele 
az e-beszerzési folyamatokba, hogy nem 
ismerik teljes mértékben az e technológi-
ai modellek mögött meghúzódó külső és 
belső (kölcsön)hatásokat és összefüggése-
ket, akkor ezekbe a megoldásokba fektetett 
energia és pénz (amely azért történt, hogy 
a megfelelő információkat kinyerjük az al-

4. ábra: Elektronikus rendszerek és munkafolyamatok gyakorisága
Forrás: a szerző szerkesztése
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kalmazásokból és integrálják ezeket a már 
meglévő technológiákkal és rendszerekkel, 
pl. ERP rendszerrel), nem segíteni, hanem 
veszélyeztetni fogja a folyamatokat (Quesa-
da, González, Mueller, & Mueller, 2010). 
Az új technológiai megoldások bevezeté-
se változásokat indukál mind a szervezeti 
architektúrában, mind a folyamatokban 
(Centobelli et al., 2014), ezek részben vagy 
egészben történő átszervezési szükségességé-
vel. Ekkor, és csakis ekkor, az informatikai 
beruházások vitathatatlanul pozitív hatást 
fognak gyakorolni a beszerzési funkcióra 
és folyamatokra (Rodríguez-Escobar & 
González-Benito, 2015), így az e-beszerzés 
lehetővé teszi a szervezeti struktúra 
hatékonyságának növelését is (Ronchi et 
al., 2010).

4. Elméleti hozzájárulás 
és gyakorlati 
következtetések, a 
kutatás korlátai
A cikk elméleti hozzájárulása a beszerzési 
gyakorlat digitalizációs szempontú vizs-
gálata és az eredményeinek a bemutatása, 
továbbá a vonatkozó szakirodalom ilyen 
szempontú áttekintése.
A cikk a gyakorlati helyzet bemutatásának 
érdekében íródott, célja a hiányosságok 
(amennyiben vannak) feltárása, így az eset-
leges gyengeségek és fejlődési lehetőségek 
felismerése. A vállalatoknál fennálló digita-
lizációs helyzetnek és annak fejlődési lehe-
tőségeinek a helyes felmérése által, a straté-
giákat sokkal pontosabban – célirányosan 
– hozzá lehet igazítani az új kihívásokhoz; 
továbbá más vállalatok ellátási láncainak 
(itt beszerzési szakterületének) gyakorlatá-
nak megismerése inspirációként szolgálhat 
más cégek számára azzal, hogy a bemutatott 
szempontok rávilágítanak bizonyos jellem-
zőkre vagy éppen problémákra.
Ellenben tekintettel arra, hogy a kutatás a 
Magyarországon működő vállalatok szer-
vezetei közül kizárólag a beszerzési szerve-
zeteket, illetve ezek működési gyakorlatát 
és digitalizáltsági státuszát mutatja be, a 
kutatás eredménye nem tekinthető rep-
rezentatívnak, (már a résztvevő vállalatok 
számosságára tekintettel sem). Nyitott 
kérdés marad továbbá, hogy a válaszadók 
mennyire nyilatkoztak pontosan a kér-
désekkel kapcsolatban, előfordulhattak-e 
esetleg valamilyen arányú eufemizáló igye-
kezetek?
Továbbá az a kérdés is megválaszolatlan ma-

rad, hogy a kutatás óta mennyiben változott 
meg a digitalizációs szint a különböző válla-
latoknál, vagy azok – eltérő tevékenységet 
folytató üzleti és funkcionális – szervezetei-
nél. Külön kutatást lehetne szentelni annak 
a kérdésnek a vizsgálatára, hogy egyazon 
vállalaton belül, milyen digitalizációs szint-
béli eltérések mutatkozhatnak más-más 
szervezeteknél; egy érdekes kutatási terület 
lenne áttekinteni a digitalizációs szintet egy 
gyártó vállalati példán, annak például a be-
szerzés-gyártás-raktározás-logisztika tenge-
lye mentén.
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