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El!szó
Tisztelt Olvasók!
Engedjék meg, hogy szíves !gyelmükbe ajánljam a Logisztikai trendek és legjobb gyakorlatok 
cím" MTMT listás folyóirat legfrissebb számát. 
Az ITK Holding Zrt. támogatja a folyóirat törekvését és a közösségi közlekedés területén elért 
legfrissebb eredményeket, beleértve az iparág legjobb gyakorlatait is igyekszik megosztani a 
folyóirat olvasóival.  
A mintegy két évtizedes tapasztalattal rendelkez# ITK Cégcsoport a hazai közösségi közle-
kedés meghatározó szerepl#je. A cég teljeskör" megoldásokkal integrátorként és operátorként 
segíti több város közösségi közlekedését. Tevékenységei közül kiemelkedik az autóbuszfejlesz-
tés, -gyártás, üzemeltetés és karbantartás, illetve utastájékoztató, valamint forgalomirányító 
rendszerek fejlesztése, üzemeltetése. Jelenleg több száz, cégünk által üzemeltetett autóbusz 
fut országunk városaiban: Budapesten, Debrecenben, Kecskeméten, Székesfehérváron, Esz-
tergomban, több, mint 128 millió megtett kilométerrel magunk mögött.
Dinamikusan fejl#d# Társaságunk nemcsak követi a gyorsan változó piaci igényeket, hanem 
folyamatosan igyekszik válaszokat adni a modern kor kihívásaira az infókommunikáció, az 
energetika vagy akár a városfejlesztés területén is. 20 éves m"ködésünk során számunkra nem 
csak a közösségi közlekedés üzemeltetése, de az abban rejl# lehet#ségek folyamatos kiaknázá-
sa és megújítása is hangsúlyos volt és marad is. Hazai fejlesztés" és gyártású, Mercedes-Benz 
alapokra épül#, komoly hozzáadott magyar értékkel rendelkez#, 14 tagú REFORM autó-
buszcsaládunk számos típusát megismerhette már a nagyközönség az elmúlt években.
A 2050-re kit"zött klímasemlegességi cél megvalósításában a közlekedési ágazatra is nagy 
feladat hárul, ugyanis 2050-ig 90%-kal kell csökkenteni az üvegházhatású gázok kibocsátá-
sát. Cégünk ennek jegyében m"ködése óta mintegy 50 tonnával csökkentette a szén-dioxid 
kibocsátást Debrecenben és komoly részt vállalt abban, hogy Budapest vonzáskörzetében 
fokozatosan vadonatúj Mercedes-Benz eCitaro autóbuszok állnak forgalomba. 
Az OECD meghatározása szerint „A fenntartható közlekedés olyan közlekedést jelent, amely nem 
veszélyezteti a lakosság egészségét és az ökoszisztémákat, továbbá a közlekedési igényeket úgy elégíti 
ki, hogy a megújuló er!forrásokat lassabb ütemben használja fel, mint az újratermel!désükhöz 
szükséges id!, a nem megújuló er!forrásokat pedig az azokat helyettesít! megújuló források el!-
állítási üteménél lassabban használja fel.” $szintén hisszük, hogy az ennek jegyében m"köd# 
ITK Cégcsoport is egyértelm"en hozzájárul a fenntartható közlekedés megvalósulásához. 
Több, mint 1,2 milliárd megvalósult utaseset után kijelenthetjük, hogy a fenntartható város 
szerves eleme a kornak megfelel#en fejlett, hatékony, meg!zethet#, biztonságos és mindenki 
számára hozzáférhet# közösségi közlekedés. A megbízható közösségi közlekedési szolgáltatá-
sok pedig mérsékelik a forgalmi dugók kialakulását, a lég- és zajszennyezést.
Kívánom, hogy a folyóiratot hasznosan forgassák a gyakorló szakemberek, a logisztika terüle-
tén dolgozó oktatók és kutatók, valamint az érdekl#d# egyetemi hallgatók egyaránt.
Budapest, 2021. november Kossa György

ITK Holding Zrt. elnök-vezérigazgató
Gróf Tisza István Debreceni Egyetemért Alapítvány kuratórium elnök
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A Magyar Tudományos Akadémia IV. Ag-
rártudományok Osztálya 2021. május 26-
án on-line formában szervezte meg Oláh 
Judit akadémiai doktori disszertációjának 
védését. A népes résztvev!i kör egyrészt a 
paradigmaváltást tárgyaló el!adás témájá-
nak, de leginkább Oláh Judit személyének 
és két és fél évtizedes tudományos munkás-
ságának szólt.
Az MTA Agrárközgazdasági Tudományos 
Bizottságának és a Körforgásos Gazdaság 
Osztályközi Állandó Bizottságának tagja-
ként is hozzájárul ahhoz, hogy a biomassza 
alapú gazdaságról részletes képet kapjanak a 
téma iránt érdekl!d! tudományos kutatók 
és oktatók egyaránt. A dél-afrikai North-
West Egyetem és a lengyelországi WSB 
Egyetem oktatója és kutatója. 8 nemzet-
közi és 7 hazai tudományos szervezet tagja. 
Tizenhárom nemzetközi és öt hazai tudo-
mányos folyóirat szerkeszt!bizottsági mun-
kájában vesz részt. A Logisztikai trendek és 
legjobb gyakorlatok osztálylistás folyóirat 
f!szerkeszt!je.
Oláh Judit mintegy 30 perces el!adásában, 
amelynek „Az élelmezés- és környezet-
biztonság kihívásai az EU bioökonómi-
ai stratégiájának tükrében” címet adta, 
széles áttekintést nyújtott a vizsgált téma-
körr!l, több megállapítása is gazdagította az 
agrártudományt. 
El!adása elején hangsúlyozta, hogy a 
következ! évtizedekben számos kihívás éri 
a világ élelmezésbiztonságát, többek között 
a növekv! számú globális népesség szá-
mára megfelel! mennyiség" és min!ség" 
élelmiszer biztosítása, az éhez!k számának 
csökkentése, miközben a környezeti szem-
pontok, ezen belül a fosszilis eredet" szén 
bioszénnel történ! helyettesítése is el!térbe 
került. A mez!gazdasági termelés korlá-
tokba ütközhet a termeléshez felhasznált 
természeti er!források sz"kössége és a klí-
maváltozás terméshozamra gyakorolt ked-
vez!tlen hatásai miatt. A jöv!ben kevesebb 
term!földdel, vízzel, vegyszerrel és m"trá-
gyával kell több élelmiszert és nem élelmi-
szer célú bioterméket el!állítani. 
A mai gazdasági folyamatokra jellemz! li-
neáris gazdasági modellben a természeti 

er!forrásokból, els!dleges nyersanyagokból 
állítják el! a termékeket, amelyek a hasz-
nálatot követ!en hulladékká válnak, így a 
bennük lév! anyag és energia örökre elve-
szik, kikerül a rendszerb!l, ezzel folyama-
tosan csökken a rendelkezésünkre álló nem 
megújuló természeti er!források mennyisé-
ge. A lineáris gazdaság azokra az egyirányú 
folyamatokra épül, amelyek a nagy tömeg" 
termékeket és az alacsony termelési költ-
ségeket preferálják. Ez a megközelítés arra 
összpontosít, hogy a szükséges alapanya-
gokat (els!sorban m"anyagokat) relatíve 
olcsón szerezze be. A természeti er!források 
biztonságos elérése ma folyamatos politikai 
viták és nemzetközi egyezségek tárgyát ké-
pezik, ezekre a helyzetekre körforgásos (zárt 
anyagáramú) gazdasági modellek jelentik a 
kiutat. 
Oláh Judit kiemelte, hogy az EU már 
megkezdte az átmenetet a biomassza ala-
pú gazdaság felé. Az EU célja, hogy 2050-
ig elérje a nulla nettó ÜHG-kibocsátást. 
Az éghajlatváltozás globális fenyegetést 
jelent, amit az EU önmagában nem képes 
megállítani. Ezért a Párizsi Megállapodással 
összhangban fontos a partnerországokkal 
folytatott együttm"ködés is. A fosszilis 
szénforrás alternatívája a biomassza, mivel a 
fosszilis er!forrás is egykor biomassza volt, 
de a geológiai folyamatok során k!szénné, 
földgázzá és k!olajjá alakult át 350 millió 
év alatt. 
A biomassza alapú gazdaság világszerte 
növekv! mennyiség" biomasszát igényel. 
A kulcskérdés, hogy mekkora mennyiség" 
biomasszára lesz szükség a jöv!ben az élel-
miszer-, takarmány- és egyéb célú felhasz-
nálásra? Nem világos, hogy milyen elveket 
indokolt követni a relatív prioritások meg-
határozására a biomassza nem élelmiszer 
célú felhasználásában. A Jelölt például arra 
kereste a választ, hogy a bioalapú vegyipari, 
egyéb alapanyag vagy bioenergia gyártása 
élvezzen-e els!bbséget? A rendelkezésre álló 
növényi biomassza igen sokrét", különbö-
z! módon el!készíthet!, feldolgozható. A 
hasznosítás területén a technológiák által 
nyújtott lehet!ségek sora egyre ki#nomul-
tabb eszközökkel folyamatosan gyarapodik. 

A biomassza élelmiszer és egyéb célú hasz-
nosításakor számolni kell azzal, hogy egyes 
biomasszaféleségek a korlátozottan ren-
delkezésre álló term!földért versenyeznek 
és hosszabb vagy rövidebb id!re kizárják 
annak egyéb célú hasznosítását (haszonál-
dozat). Továbbá azt is #gyelembe kell ven-
ni, hogy egy-egy biomasszaféleség többféle 
módon is el!készíthet!, feldolgozható, így 
abból különböz! végfelhasználásra alkal-
mas bioalapú termékek állíthatók el!. A bi-
omassza hasznosítása terén kiemelt szerepe 
van a kutatás-fejlesztésnek és az innováció-
nak. Ha ezt elhanyagoljuk, akkor lemara-
dunk. Oláh Judit szerint a mozgásteret az 
Európai Unió tagállamaként tett kötelezett-
ségvállalásaink és a piaci realitások egyértel-
m"en meghatározzák.
A Jelölt felhívta a #gyelmet, hogy a meg-
újuló energiaforrás jelenleg még drágább, 
mint a fosszilis alapú energiatermelés, de a 
környezetterhelés és stratégiai kockázatok 
csökkentése érdekében a k!olajárak alaku-
lásától függetlenül is célszer" a zöld ener-
giára váltani. A közlekedés energiaigénye 
függ a közlekedés szerkezetének és energia-
hatékonyságának alakulásától. A közleke-
dési szektorban a bioüzemanyag mellett az 
újabb energiaforrások (elektromos energia 
és hidrogén) elterjedése járul hozzá a fosz-
szilis üzemanyag kiváltásához.  
Kiemelte, a kutatás és az innováció 
kulcsfontosságú a gazdaság zöld 
átállásának felgyorsítása és az ENSZ 17 
fenntartható fejl!dési célja többségének 
megvalósítása érdekében. Az innovációk 
hozzájárulnak a gazdaság átállásához 
alacsony energiafelhasználás, alacsony CO2-
kibocsátás és alacsony hulladékképz!dés 
mellett a biomassza, valamint a 
mez!gazdasági és erd!gazdálkodási 
melléktermékek nem élelmezés célú fel-
használásához is. Az EU támogatja a 
fenntartható és körforgásos biomassza 
alapú megoldások kutatását, bemutatását és 
alkalmazását.
A Jelölt kérdésként fogalmazta meg, 
hogy milyen f!bb korlátok állnak még a 
további fejl!dés útjában az EU biomassza 
alapú gazdaságának fejl!désében? A 

„Az élelmezés- és környezetbiztonság kihívásai az EU bioökonómiai stratégiájának tükrében”
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kérdésre válaszokat is adott. Például 
komoly akadályként említette a bio-
alapú termékek termelési költségének 
alakulását a fosszilis eredet" helyettesít! 
termékek és a világpiacon beszerezhet! 
hasonló termékek piaci áraihoz képest. A 
versenyképességet számos egyéb tényez! 
is befolyásolja, például az alapanyagok 
költsége, a technológia fejlettségi szintje 
és a bioalapú termékek támogatásának 
mértéke. Ezt a versenyképességi problémát 
súlyosbítja a projektekhez és termeléshez 
kapcsolódó #nanszírozási nehézség, a 
bioalapú termékek iránt mutatott alacsony 
végfelhasználói tudatosság és prémium 
ár #zetési hajlandóság és a biomassza 
alapú gazdaság el!mozdításához szükséges 
szakértelem és hálózati kapcsolatok hiánya.
Véleménye szerint er!teljes vezetésre és 
koordinációra van szükség a biomassza alapú 
gazdaságban rejl! potenciál felismerése, 
hasznosítása és kiaknázása érdekében. Az 
új technológiák kidolgozása id!igényes 
folyamat, ezért hosszú távú, egyenletes 
elkötelezettség szükséges a zöld technológiát 
preferáló szektorok er!sségeinek 
kiaknázásához. Ebb!l befektetéseket, 
gazdasági növekedést és innovációt 
magában foglaló közös érdekeltségen 
alapuló hálózat épülhet fel további közvet-

len és közvetett munkahelyeket teremtve. 
Ehhez szükség van a döntéshozók és 
befektet!k bevonására, egyebek között a 
regionális politika, a környezetvédelem, a 
mez!gazdaság, az ipar, a klímatudomány, 
a kereskedelem, az energia, a kutatás és az 
innováció területér!l. 
Összességében megállapítható, hogy a 
biomassza alapú gazdaság (bioökonómai) 
különböz! kérdéseit, kihívásait és 
dilemmáit, valamint élelmezés-, energia- 
és környezetbiztonsági hatását kevésbé 
vizsgálták hazánkban. A biomassza globális 
kínálatának és -keresletének átfogó elemzése 
mellett kihangsúlyozta az innovatív 
technológiai fejlesztések és biotechnológia 
támogatásának szükségességét. El!ször 
elemezte tudományos alapossággal az EU 
bioökönómiai startégiáját. Feltárta, hogy 
a gazdaságban a fosszilis eredet" energiára 
alapozott lineáris gazdaság helyét milyen 
feltételek mellett veszi át a bökonómia. 
Megállapította, hogy a biomassza alapú 
gazdaságban az élelmiszer és a takarmány 
el!állítása továbbra is prioritást élvez, 
hiszen élelmezésbiztonsági célokat szolgál. 
Említést érdemel, hogy az étrendváltozás 
a jöv!ben nagyobb hatással lesz a 
földhasználatra, mint a népességnövekedés. 
Az élelmezésbiztonság megteremtésében 

a gabonafélék el!állítása dönt! szerepet 
játszik, ezért a gabona értéklánc mentén 
keletkez! élelmiszerhulladékról és annak 
csökkentés lehet!ségeir!l készült kalkulációk 
hozzájárulnak a globális élelmezésbiztonság 
javításához. A fosszilis eredet" energia és 
termékek (m"trágya, vegyszerek m"anyag, 
gyógyszer) helyettesítésével el!térbe kerül 
a megújuló energia és nem élelmiszer célú 
bioalapú termékek el!állításának növekv! 
jelent!sége. A bioökonómia hozzájárul 
az energia- és a közlekedési ágazat, a 
vegyipar és az épít!ipar és egyéb iparágak 
szénmentesítéséhez.
Oláh Judit el!adása sikert aratott az on-line 
vitaülésen résztvev! szakemberek és a Bíráló 
Bizottság tagjai körében is, amely támogat-
ta az MTA doktori cím odaítélését. A Jelölt 
sikeres védése nem csupán saját személynek 
megtiszteltetése, de az általa képviselt és 
m"velt tudományág számára is fontos. Az 
agrárökonómia napjainkban nincs b!vében 
magas tudományos ranggal bíró tudósok-
nak. Ezért Oláh Judit MTA doktorrá válása 
az agrárökonómia rangjának növekedését, a 
tudományágak közötti pozíciójának er!sö-
dését is jelenti. 

Prof. Dr. Popp József
egyetemi tanár, MTA levelez! tagja
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A koronav’rus hat‡sa a glob‡lis ell‡t‡si l‡ncokra
Can Ertugrul 
PhD Hallgat—
Magyar Agr‡r Žs ƒlettudom‡nyi Egyetem 
E-mail: can.ertugrul@live.com

Dr. habil. Kozma Timea
egyetemi docens
Budapesti Gazdas‡gi Egyetem
E-mail: kozma.timea@uni-bge.hu

Absztrakt
A COVID-19 v’rust Wuhanban (K’na) fedeztŽk fel, ršvid id!  

alatt az egŽsz vil‡gon elterjedt, Žs az EgŽszsŽgŸgyi Vil‡gszervezet 
(WHO) 2020. m‡rcius 11-Žn pandŽmi‡nak (glob‡lis j‡rv‡nynak) 
nyilv‡n’totta. Ennek eredmŽnyekŽnt hat‡rkorl‡toz‡sok lŽptek 
Žletbe. A COVID-19 v’rus miatt a vil‡g nŽpessŽgŽnek nagy rŽ-
szŽt karantŽn al‡ helyeztŽk. A v’rus emberi egŽszsŽgre gyakorolt 
hat‡sa mellett sz‡mos gy‡rban le‡ll’tott‡k a termelŽsi tevŽkeny-
sŽget Žs bez‡rt‡k a munkahelyeket. Mindezek kšvetkeztŽben a 
fogyaszt—i kiad‡sok, a beruh‡z‡sok Žs a nemzetkšzi kereskedelem 
h‡tr‡nyosan Žrintettek. A j‡rv‡ny glob‡lis hat‡s‡nak m‡sik fon-
tos oka, hogy K’na, a j‡rv‡ny kiindul—pontja, sz‡mos ‡gazatban 
a magas hozz‡adott ŽrtŽket kŽpvisel!  termŽkek els! dleges gy‡r-
t—ja, vezet!  vev! je a glob‡lis ‡rucikkeknek Žs ipari termŽkeknek, 
Žs nagy a fogyaszt—ja piac. A Covid-19 j‡rv‡ny miatt jelent! s za-
varok tšrtŽntek a glob‡lis ell‡t‡si l‡ncokban, Žs a glob‡lis ell‡t‡si 
l‡nc menedzsment fontoss‡ga ismŽt bebizonyosodott. A k’n‡lati 
oldal torzul‡sai kšvetkeztek be, mivel kŽptelenek voltak kielŽg’te-
ni a nyersanyagigŽnyt, a termŽkeket nem sz‡ll’tott‡k id! ben, Žs az 
alkalmazottak nem tudtak elmenni a munkahelyŸkre. A k’n‡lat 
hi‡nya miatt megv‡ltoztak a fogyaszt—i preferenci‡k, Žs a keresleti 
oldal torzul‡sai is jelentkeztek. Noha a j‡rv‡nyok val—sz’n" sŽge 
alacsony, glob‡lis hat‡suk —ri‡si, Žs az ‡ltaluk jelentett kock‡zatot 
a glob‡lis ell‡t‡si l‡nc menedzsment szempontj‡b—l kell ŽrtŽkelni. 
Ebben az šsszefŸggŽsben a tanulm‡ny cŽlja a vil‡gj‡rv‡ny glob‡lis 
ell‡t‡si l‡ncokra gyakorolt negat’v hat‡sainak felt‡r‡sa, Žs javasla-
tokkal szolg‡l e negat’v hat‡s minimaliz‡l‡s‡ra.

Kulcsszavak:
Glob‡lis ell‡t‡si l‡ncok, pandŽmia, kock‡zatkezelŽs 

Abstract
# e COVID-19 virus, which was discovered in Wuhan (Chi-

na) and spread all over the world in a short time, was declared a 
pandemic (global pandemic) by the World Health Organization 
(WHO) on 11 March 2020. As a result, border restrictions have 
been introduced. Due to the COVID-19 virus, a large part of the 
worldÕs population has been quarantined. In addition to the impact 
of the virus on human health, several factories have stopped pro-
duction and closed down workplaces. As a consequence, consumer 
spending, investment and international trade have been adversely 
a$ected. Another important reason for the global impact of the 
epidemic is that China, the origin of the epidemic, is a primary 
producer of high value-added products in a number of sectors, a 
leading buyer of global commodities and manufactured goods, and 
a large consumer market as well.

# e Covid-19 outbreak has caused signi%cant disruption to global 
supply chains, which has demonstrated the importance of global 
supply chain management once again. Supply-side distortions oc-
curred since the raw material demand could not be met, products 
were not delivered on time, and employees could not go to work. 
# e lack of supply has led to changes in consumer preferences and 
also distortions on the demand side. Although the probability of 
epidemics is low, their global impact is huge, and the risk they pose 
needs to be assessed from the perspective of global supply chain 
management. In this context, the aim of this study is to explore 
the negative e$ect of the pandemic on global supply chains and to 
provide recommendations to minimise this negative impact.

Keywords:
global supply chains, pandemic, risk management 
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1. BevezetŽs
A v‡llalatoknak tevŽkenysŽgŸk fenntart‡-
sa ŽrdekŽben sz‡mos kŸlšnfŽle egysŽggel, 
pŽld‡ul besz‡ll’t—kkal, disztribœtorokkal, 
kiskeresked! kkel, logisztikai v‡llalatokkal 
kell egyŸttm" kšdniŸk. Az ell‡t‡si l‡nc me-
nedzsment fogalm‡t bevezettŽk, Žs meg-
ismertŽk a folyamat megfelel!  ir‡ny’t‡s‡t, 
amely versenyel! nyšket k’n‡l a v‡llalatok 
sz‡m‡ra. Az ell‡t‡si l‡nc menedzsment 
olyan ir‡ny’t‡si stratŽgia, amelynek cŽlja az 
anyagok, az inform‡ci—k Žs a pŽnz ‡raml‡s‡-
nak optimaliz‡l‡sa a kšltsŽgek csškkentŽse 
Žs a fogyaszt— sz‡m‡ra a lehet!  legnagyobb 
ŽrtŽk biztos’t‡sa ŽrdekŽben (Perkins Ð Wail-
gum, 2017; Karmazin Ð T—th, 2016).
Az ell‡t‡si l‡nc menedzsmentje sokfŽle stra-

tŽgi‡val pr—b‡lja csškkenteni a v‡llalatok 
kšltsŽgeit, nšvelni jšvedelmez! sŽgŸket Žs 
az Ÿgyfelek elŽgedettsŽgŽt magas verseny-
feltŽtelek mellett. Az olyan stratŽgi‡k, mint 
a kiszervezŽs, az ell‡t‡si l‡nc globaliz‡ci—ja, 
a besz‡ll’t—k minim‡lis sz‡ma, a magas in-
tegr‡ci—, a minim‡lis kŽszlet, a minim‡lis 
termŽk-v‡rakoz‡si id!  Žs az id! ben tšrtŽn!  
sz‡ll’t‡s, hozz‡j‡rulnak a v‡llalatok cŽljai-
nak elŽrŽsŽhez, ugyanakkor nagy tšrŽkeny-
sŽget okoznak (CISION, 2020; Szak‡ly Ð 
K‡sa, 2011).
Az ell‡t‡si l‡ncok ‡ltal lŽtrehozott stratŽgi‡k 
sok kock‡zattal j‡rnak. A kock‡zatok meg-
hat‡roz‡s‡ban kŸlšnbšz!  oszt‡lyoz‡sok 
vannak. Christopher, M. Žs Peck H. szerint 
5 kŸlšnbšz!  kock‡zati kateg—ria lŽtezik; 
kšrnyezeti, gazdas‡gi, geopolitikai, techno-

l—giai Žs t‡rsadalmi szempontb—l (Christop-
her & Peck, Building the resilient supply 
chain, 2004). Ezek a kock‡zatok olyan 
vesztesŽgeket okozhatnak, mint a %zikai 
k‡rok, a termelŽs Žs az eloszt‡s blokkol‡sa, 
az ŽrtŽkes’tŽs k‡ros’t‡sa, a v‡llalati bevŽtelek 
csškkentŽse, a piaci rŽszesedŽs csškkentŽse, 
a kšltsŽgek megemelŽse Žs a v‡llalati kšlt-
sŽgvetŽs korl‡tainak tœllŽpŽse.
A kock‡zatokat jellemz! ik alapj‡n ŽrtŽke-
lik. Bizonyos kock‡zatok nagy val—sz’n" -
sŽggel jelentkeznek, Žs hat‡suk az ell‡t‡si 
l‡ncra csekŽly, m’g m‡sok val—sz’n" leg 
nem fordulnak el! , Žs nagy hat‡ssal vannak 
az ell‡t‡si l‡ncra. Az alacsony el! fordul‡si 
val—sz’n" sŽg ellenŽre a fert! z!  betegsŽgek 
jelentik a legnagyobb kock‡zatot magas 
hat‡sszint mellett. Ha csak egy kis terŸle-
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ten, amelyet ãendŽmi‡nakÓ neveznek, ha a 
terjedŽs mŽrtŽke Žs az elŽrt emberek sz‡ma 
megn! , akkor ãj‡rv‡nynakÓ h’vj‡k, Žs ha az 
egŽsz vil‡gon elterjed, akkor pandŽmi‡nak 
nevezik (Physiopedia, 2020). A pandŽmia 
sok m‡s jellegzetessŽgŽben kŸlšnbšzik a 
tšbbi termŽszeti katasztr—f‡t—l, sok terŸle-
ten, kŸlšnšsen az emberi Žletben Žr el hosz-
szabb Žs szŽlesebb hat‡st. Az els!  vil‡gh‡-
borœban kitšrt spanyol in&uenza emberek 
milli—it šlte meg. A pandŽmia szŽlesebb 
tšmegre kŽpes hatni, nagyon gyorsan ter-
jedhet Žs hosszœ ideig hat‡ssal lehet.
B‡r az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsŽt ‡ltal‡-
nos keretbe k’v‡nj‡k helyezni, mindegyik 
kock‡zatt’pusnak megvannak a maga kŸ-
lšnbsŽgei. Ezen tœlmen! en, mivel a val—-
sz’n" tlen kock‡zatok elhanyagolhat—bbak a 
vezet! k ‡ltal, az ell‡t‡si l‡ncoknak nagyobb 
a gyengesŽgŸk az ilyen kock‡zatokkal 
szemben. Ennek a tanulm‡nynak a cŽlja a 
Covid-19 j‡rv‡ny ell‡t‡si l‡ncra gyakorolt 
hat‡sainak bemutat‡sa Žs annak felt‡r‡sa, 
hogy milyen intŽzkedŽseket kell hozni a 
kock‡zatkezelŽsi folyamatok šsszefŸggŽsŽ-
ben.

2. Irodalmi ‡ttekintŽs
Az ell‡t‡si l‡ncok tšbb sz‡z kŸlšnbšz!  t’-
pusœ kock‡zattal szembesŸlnek. E kock‡za-
tok megfelel!  kezelŽse ŽrdekŽben az ell‡t‡si 
l‡nc kock‡zatkezelŽsŽre van szŸksŽg, amely 
az ell‡t‡si l‡nc menedzsment fontos rŽsze. 
Az ell‡t‡si l‡nc koncepci—j‡nak fejl! dŽsŽvel 
az 1990-es Žvek vŽge felŽ megjelentek az 
ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsŽre vonatkoz— 
tanulm‡nyok, Žs az ilyen ir‡nyœ vizsg‡latok 
sz‡m‡nak gyors nšvekedŽse kšvetkezett be 
a vil‡g sz‡mos roml‡s‡nak hat‡s‡ra. (Fan & 
Stevenson, A review of supply chain risk 
management: de%nition, theory, and re-
search agenda, 2018).
Az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsi folyamatai 
azok kšzŽ a kŽrdŽsek kšzŽ tartoznak, ame-
lyek felh’vj‡k a kutat—k %gyelmŽt az ell‡t‡si 
l‡nc kock‡zatkezelŽsŽvel kapcsolatos tanul-
m‡nyokban. M’g egyes tanulm‡nyok ‡lta-
l‡ban a folyamatokkal foglalkoznak, m‡sok 
a folyamatok egy meghat‡rozott pontj‡ra 
šsszpontos’tottak. Sz‡mos tanulm‡ny az 
ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsi folyamatainak 
modelljeit aj‡nlotta. B‡r a vizsg‡latok sor‡n 
vannak kŸlšnbsŽgek az ell‡t‡si l‡nc koc-
k‡zatkezelŽsi folyamatai kšzštt, azonban 
meg%gyeltŽk, hogy tšbbsŽgŸk hasonl— lŽ-
pŽseket kšvet. Norman Žs Jansson Ericsson 
esettanulm‡nya ‡ltal meghat‡rozott kock‡-
zatkezelŽsi folyamatok nŽgy lŽpŽsb! l ‡llnak: 

a kock‡zat meghat‡roz‡sa, a kock‡zat mŽ-
rŽse, a kock‡zat jav’t‡sa Žs a kock‡zat meg-
tekintŽse (Norrman & Jansson, 2004). Az 
ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsi folyamatait št 
lŽpŽsben ŽrtŽkeli: a kock‡zat meghat‡roz‡-
sa, a kock‡zat mŽrŽse Žs ŽrtŽkelŽse, a megfe-
lel!  kock‡zatkezelŽsi m—dszer kiv‡laszt‡sa, 
kock‡zatkezelŽsi stratŽgi‡k alkalmaz‡sa Žs 
a kock‡zat mŽrsŽklŽse v‡ratlan esemŽnyek-
kel szemben (Manuj & Mentzer, 2008). 
Knemeyer, Zinn Žs Eroglu nŽgy lŽpŽsben 
v‡zolta fel a kock‡zati folyamatokat. Ezek 
a lŽpŽsek a kock‡zat meghat‡roz‡s‡b—l, 
a kock‡zat mŽrŽsŽb! l, a kock‡zatkezelŽsi 
stratŽgi‡k ŽrtŽkelŽsŽb! l Žs a megfelel!  koc-
k‡zatcsškkentŽsi stratŽgia kiv‡laszt‡s‡b—l 
‡llnak (Knemeyer, Zinn Žs Eroglu, 2009).
Ghadge, Dani, Chester Žs Kalawsky az ell‡-
t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsi folyamatait h‡rom 
f!  Žs kŽt alfejezet alatt hat‡rozta meg mind-
egyik fejezet alatt (Ghadge, Dani, Chester 
Žs Kalawsky, 2013). Kock‡zat azonos’t‡sa; 
a kock‡zat Žs a kock‡zati trendek oszt‡lyo-
z‡sa, kock‡zatŽrtŽkelŽs; kock‡zatmodellezŽs 
Žs ŽrzŽkenysŽgelemzŽs, kock‡zatcsškkentŽs; 
stratŽgia tervezŽs Žs kock‡zatcsškkentŽs. 
Fan Žs 76 Stevenson meghat‡rozta az ell‡t‡-
si l‡nc kock‡zatkezelŽsi folyamatait; a koc-
k‡zat meghat‡roz‡sa, a kock‡zat mŽrŽse, a 
kock‡zatkezelŽsi dšntŽsek meghoz‡sa Žs 
vŽgrehajt‡sa, valamint a kock‡zat %gyelem-
mel k’sŽrŽse (Fan & Stevenson, Az ell‡t‡si 
l‡nc kock‡zatkezelŽsŽnek ‡ttekintŽse: meg-
hat‡roz‡s, elmŽlet Žs kutat‡si menetrend, 
2018). A Silvaand Marqueshave a kock‡-
zat azonos’t‡sakŽnt, kock‡zatŽrtŽkelŽskŽnt, 
kock‡zatcsškkentŽskŽnt, valamint az Ÿzlet-
menet folytonoss‡gakŽnt Žs kock‡zat%gye-
lŽskŽnt hat‡rozta meg (Silva & Marques, 
2020).

3. Az ell‡t‡si l‡nc 
kock‡zatkezelŽse
A v‡llalatok kock‡zatkezelŽsi er! fesz’tŽsei 
a v‡llalaton belŸli alkalmaz‡sokra korl‡to-
z—dtak, miel! tt az ell‡t‡si l‡nc menedzs-
ment stratŽgi‡it kidolgozt‡k. Noha ez a 
stratŽgia korl‡tozta a v‡llalaton belŸli koc-
k‡zatokat, nem tudott megold‡st k’n‡lni 
a kŸlšnbšz!  Žrdekelt felekkel kapcsolatos 
kock‡zatokra, amelyek elengedhetetlenek a 
v‡llalatok sz‡m‡ra a tevŽkenysŽgŸk folyta-
t‡s‡hoz. EzŽrt az elmœlt Žvekben megjelent 
az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsŽnek koncep-
ci—ja, a kock‡zatkezelŽsnek az ell‡t‡si l‡nc 
menedzsmentbe tšrtŽn!  bevon‡s‡val a (Re-
villa & Saenz, A kock‡zatkezelŽs hat‡sa az 
ell‡t‡si l‡nc megszak’t‡sainak gyakoris‡g‡-

ra: Kon%gur‡ci—s megkšzel’tŽs, 2017). Bi-
zonytalans‡gok merŸlnek fel nŽh‡ny fontos 
kifejezŽs haszn‡lat‡ban az ell‡t‡si l‡nc koc-
k‡zatkezelŽsi gyakorlat‡ban Žs az akadŽmiai 
tanulm‡nyokban. Ezenk’vŸl meg%gyeltŽk, 
hogy a kutat—knak nehŽzsŽgeik voltak a 
szakemberekkel val— kommunik‡ci—ban Žs 
az akadŽmiai tanulm‡nyi folyamatokban a 
kšzšs megŽrtŽs Žs egyŽrtelm"  meghat‡roz‡s 
hi‡nya miatt (Ho, Zheng, Yildiz Žs Talluri, 
2015). El! szšr is azt gondolj‡k hogy e kife-
jezŽsek kšzštti kŸlšnbsŽgek tiszt‡z‡sa mind 
a gyakorlati szakemberek, mind a kutat—k 
sz‡m‡ra fontos hasznot hoz.
Ha %gyelembe vesszŸk a kock‡zat Žs a 
bizonytalans‡g fogalm‡t; a kock‡zat a 
jšv! ben mŽrhet!  vesztesŽg vagy k‡r val—-
sz’n" sŽge. EzŽrt a kock‡zat kvantitat’v meg-
hat‡roz‡sa; a szitu‡ci— bekšvetkezŽsŽnek va-
l—sz’n" sŽge kifejezhet!  a v‡llalkoz‡s negat’v 
hat‡sakŽnt vagy sœlyoss‡gakŽnt (Colicchia 
& Strozzi, 2012). A bizonytalans‡g annak a 
potenci‡lis esemŽnynek a mŽrhetetlen val—-
sz’n" sŽge, amely pozit’v vagy negat’v lehet, 
ha bekšvetkezik. Az ell‡t‡si l‡nc kock‡zat-
kezelŽsi tan‡csa az ell‡t‡si l‡nc kock‡zat‡t 
œgy hat‡rozza meg, mint ãaz esemŽnyek 
val—sz’n" sŽgŽt Žs kimenetelŽt a vŽgpontok 
kšzštti ell‡t‡si l‡nc b‡rmely pontj‡n, a 
nyersanyagforr‡sokt—l kezdve az Ÿgyfelek 
vŽgs!  felhaszn‡l‡s‡igÓ. Az ell‡t‡si l‡nc koc-
k‡zatkezelŽsŽt ãaz ell‡t‡si l‡nc kock‡zataival 
kapcsolatos kšzvetlen tevŽkenysŽgek šsz-
szehangol‡s‡val Žs a v‡llalkoz‡s vŽgpontok 
kšzštti ell‡t‡si l‡nc‡nak ellen! rzŽsŽvelÓ 
hat‡rozz‡k meg (Supply Chain Risk Le-
adership Council, 2011). A kock‡zatok 
megjelenŽsŽnek f!  oka az ell‡t‡si l‡ncban az 
ell‡t‡si l‡nc tšrŽkenysŽge. A tšrŽkenysŽg a 
vesztesŽg Žs a k‡r nagy val—sz’n" sŽgŽre utal. 
Line‡ris šsszefŸggŽs van a kock‡zat fogalma 
Žs a tšrŽkenysŽg fogalma kšzštt. Az ell‡t‡-
si l‡nc tšrŽkenysŽgŽb! l fakad— kock‡zatok 
megzavarj‡k az ell‡t‡si l‡ncot. A megszak’-
t‡s olyan nem tervezett, nemk’v‡natos Žs 
kivŽteles helyzet, amely megzavarja az ‡ruk 
Žs anyagok norm‡lis ‡raml‡s‡t az ell‡t‡-
si l‡ncon belŸl (Revilla & Saenz, # e risk 
management of the impact of supply chain 
cheats, 2017). A bont‡sok eredmŽnyekŽnt 
vannak olyan helyzetek, amikor a l‡nc egyik 
tagja, az šsszes vagy nŽh‡ny nem m" kšdik 
megfelel! en.
Az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsŽnek cŽlja 
az ell‡t‡si l‡ncok tart—ss‡g‡nak Žs rugal-
mass‡g‡nak nšvelŽse a roml‡ssal szemben. 
A robusztuss‡g a rendszer azon kŽpessŽgŽt 
jelenti, hogy fenntartsa funkci—j‡t, vagy 
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szinte v‡ltozatlan ‡llapotban van, ha zavar— 
tŽnyez! knek vannak kitŽve (Kwak, Seo Žs 
Mason, 2018). Az ell‡t‡si l‡nc menedzs-
mentjŽnek szil‡rds‡ga az, hogy az ell‡t‡si 
l‡nc mennyire kŽpes m" kšdni a kŸlšnbšz!  
lehetsŽges jšv! beli forgat—kšnyvek esetŽn. 
A rugalmass‡g a rendszer eredeti ‡llapot‡-
nak vissza‡ll’t‡s‡ra Žs a gyors alkalmazko-
d‡sra utal az ‡tŽlt ‡llapotroml‡s ut‡n. Meg-
mutatja a rendszer alkalmazkod‡si erejŽt 
az‡ltal, hogy visszatŽr az el! z!  ‡llapot‡hoz, 
vagy a zavarok ut‡n kšzel’t (Christopher & 
Peck, Building the Resilient Supply Chain, 
2004). A f!  kŸlšnbsŽg a sz’v—ss‡g Žs az el-
len‡ll— kŽpessŽg kšzštt a kšvetkez! : m’g a 
robusztuss‡g az ell‡t‡si l‡nc azon kŽpessŽ-
gŽre utal, hogy ugyanœgy folytassa a 77-es 
roml‡st, addig a rugalmass‡g arra utal, hogy 
az ell‡t‡si l‡nc szerkezete a roml‡s ellenŽre 
milyen gyorsan ‡ll’that— helyre.
Az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽse bizonyos 
folyamatok keretŽben zajlik. Ezek a fo-
lyamatok a kock‡zat meghat‡roz‡s‡b—l, 
a kock‡zat mŽrŽsŽb! l Žs ŽrtŽkelŽsŽb! l, a 
kock‡zatkezelŽsi m—dszer kiv‡laszt‡s‡b—l Žs 
alkalmaz‡s‡b—l, valamint a kock‡zat %gye-
lemmel k’sŽrŽsŽb! l ‡llnak. E folyamatok 
rŽszleteit az al‡bbiakban adjuk meg.

3.1 Kock‡zat azonos’t‡sa
Ez mag‡ban foglalja a jšv! beni kock‡za-
tok azonos’t‡s‡t Žs e kock‡zatok csopor-
tos’t‡s‡t. A kock‡zatok csoportos’t‡sa Žs 
meghat‡roz‡sa kŸlšnbšz!  oszt‡lyoz‡sok 
szerint tšrtŽnhet. Annak ŽrdekŽben, hogy 
az egyes szervezetek meghat‡rozhass‡k saj‡t 
kock‡zati nyilv‡ntart‡saikat, szŸksŽg van a 
kock‡zatok list‡j‡nak šssze‡ll’t‡s‡ra a fon-
toss‡guk szintje szerint (Munyuko, 2015). 
A kock‡zatazonos’t‡si tanulm‡nyok kvali-
tat’v m—dszerekkel zajlanak. Sz‡mos m—d-
szer alkalmazhat—, mint štletbšrze, kor‡bbi 
kock‡zatmŽrŽsek, felmŽrŽsek Žs a lehetsŽges 
kock‡zatok meghat‡roz‡sa, a szervezetek 
‡ltal lŽtrehozott de%n’ci—s szabv‡nyok, pŽl-
d‡ul az ISO, a legrosszabb esetek, az Ÿzleti 
hat‡selemzŽs.

3.2 Kock‡zatŽrtŽkelŽs Žs 
evolœci—
A kock‡zatkezelŽsi folyamatok tanulm‡-
nyoz‡sakor %gyelembe veend!  szempontok 
egyike az az Žrtelem, amelyet a kutat—k ad-
nak az ‡ltaluk haszn‡lt kifejezŽsekre. KŸ-
lšnšsen az ã felbecsŸlŽsÓ, az ãŽrtŽkelŽsÓ Žs 
az ãelemzŽsÓ szavakat felcserŽlhet!  m—don 
haszn‡lj‡k a tanulm‡nyokban, egym‡s be-
fogad‡s‡ra vagy egym‡st—l eltŽr!  jelentŽsre. 

Ebben a tanulm‡nyban az ã felbecsŸlŽsÓ 
haszn‡lj‡k a jšv! beni kock‡zatok bekšvet-
kezŽsŽnek val—sz’n" sŽgŽnek Žs hat‡sainak 
mŽrŽsŽre, az ãŽrtŽkelŽsÓ pedig a helyzet ha-
t‡sainak ŽrtŽkelŽsŽre. Ebben a folyamatban 
mind kvantitat’v, mind kvalitat’v m—dsze-
rek alkalmazhat—k. Min! sŽgi m—dszerkŽnt 
a Delphi technik‡t, a forgat—kšnyv-elem-
zŽst, az šsszehasonl’t— kock‡zatŽrtŽkelŽst 
Žs a felmŽrŽsi m—dszereket alkalmazz‡k 
(Almeida, Bastos, Francisco Žs Azevedo, 
2016). Kvantitat’v m—dszerkŽnt a lŽtreho-
zott matematikai modellel šsszhangban 
vŽgezhet!  mŽrŽs. A kock‡zatŽrtŽkelŽs sza-
kasz‡ban felmŽrŽst vŽgeznek arr—l, hogy a 
kock‡zat mennyire elfogadhat—.

3.3 A kock‡zatkezelŽsi m—d-
szer kiv‡laszt‡sa Žs vŽgre-
hajt‡sa
Az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽse az ell‡t‡si 
l‡nc menedzselŽse az‡ltal, hogy er! telje-
sebbŽ Žs rugalmasabb‡ teszi az ell‡t‡si l‡nc 
tšrŽkenysŽge ellen esetlegesen bekšvetkez!  
zavarok megel! zŽse ŽrdekŽben. Az ilyen 
kock‡zat kezelŽsŽnek cŽlja a megszak’t‡sok 
minimaliz‡l‡sa, a teljes’tmŽnyre gyakorolt 
hat‡sok csškkentŽse Žs az ell‡t‡si l‡nc nor-
m‡l ‡llapot‡ba val— visszatŽrŽsŽnek felgyor-
s’t‡sa (Oliveira, Marins Žs Salomon, 2017). 
Az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽse kŸlšnbšz!  
megŽrtŽseket hozott mag‡val. Az ell‡t‡-
si l‡nc kock‡zatkezelŽsŽnek legfontosabb 
kŽrdŽse a kock‡zat kezelŽsŽnek m—dja. Az 
ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsŽnek ‡ltal‡ban 
h‡rom alapvet!  kezelŽsi stratŽgi‡ja van: 
passz’v, reakt’v Žs proakt’v (Grštsch, Blome 
Žs Schleper, 2013).

E h‡rom ir‡ny’t‡si stratŽgi‡ban nincs ‡lta-
l‡nos egyetŽrtŽs. A h‡rom kock‡zatkezelŽsi 
megkšzel’tŽst egym‡st felcserŽlve alkalmaz-
z‡k a kŸlšnbšz!  tanulm‡nyokban. Proakt’v 
megkšzel’tŽs az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkeze-
lŽsŽben, mikšzben a kock‡zat bekšvetkezŽ-
sŽnek val—sz’n" sŽgŽt Žs az ell‡t‡si l‡nc koc-
k‡zat‡nak csškkentŽsŽt egyar‡nt cŽlozza. A 
reakt’v megkšzel’tŽs cŽlja csak a kock‡zat 
hat‡s‡nak csškkentŽse. A passz’v megkšze-
l’tŽs viszont az a stratŽgia, amelynek cŽlja a 
folyamatok kezelŽse a kock‡zat bekšvetke-
zŽsekor.

3.4 A kock‡zat ! gyelŽse
A kock‡zatok hat‡sainak Žs a megtett intŽz-
kedŽsek hatŽkonys‡g‡nak meghat‡roz‡sa. 
Ez a szakasz megkšveteli a mœlt, a jelen 
Žs a jšv!  felkutat‡s‡t. Miut‡n egy cŽg lŽt-
rehozott egy ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsi 
programot, amely mag‡ban foglalja a koc-
k‡zatok azonos’t‡s‡nak Žs kezelŽsŽnek fo-
lyamatait, nyomonkšvetŽsi programot kell 
vŽgrehajtania, Žs id! szakos felŸlvizsg‡latok, 
78 tesztelŽs, esemŽny ut‡ni jelentŽsek Žs 
egyŽb megkšzel’tŽsek rŽvŽn ŽrtŽkelnie kell a 
terveket, folyamatokat Žs kŽpessŽgeket. El-
len! riznie kell a program megfelel! sŽgŽt Žs 
hatŽkonys‡g‡t, szŸksŽg esetŽn felŸgyeleti Žs 
korrekci—s intŽzkedŽseket kell lŽtrehoznia, 
vŽgrehajtania Žs fenntartania. Az ell‡t‡si 
l‡nc kock‡zatkezelŽsi programjainak tesz-
telŽse, ŽrtŽkelŽse Žs kiigaz’t‡sa seg’t egyen-
sœlyt teremteni a szervezetek azon kŽpessŽ-
gŽben, hogy reag‡ljanak az eredmŽnyekre, 
esemŽnyekre, Žs az er! forr‡sokat megfelel! -
en šsszpontos’ts‡k a legval—sz’n" bb Žs leg-
hatŽkonyabb kock‡zatok kezelŽsŽre.
A 2019 decemberŽben Wuhanban megje-

1. t‡bl‡zat: A legnagyobb export‡l— orsz‡gok, milliard $ 2016-2018
Forr‡s: Statista, 2020
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lent COVID-19 v’rus felvetette az ell‡t‡si 
l‡nc kock‡zatkezelŽsi folyamatainak kŽr-
dŽsŽt. Meg%gyeltŽk, hogy az ell‡t‡si l‡nc 
kock‡zatkezelŽsi folyamatai bizonyos pon-
tokon nem elŽgsŽgesek.

4. A Covid-19 hat‡sa a 
glob‡lis ell‡t‡si l‡ncokra
A pandŽmia a kock‡zati csoportba tarto-
zik, alacsony el! fordul‡si val—sz’n" sŽggel 
Žs magas hat‡sszinttel. A nagy hat‡snak 
kšszšnhet! en az orsz‡gok cselekvŽsi terve-
ket kŽsz’tettek a j‡rv‡ny ellen, mint Auszt-
r‡lia, Amerika, Nagy-Britannia, Kanada, 
Tšrškorsz‡g, NŽmetorsz‡g. B‡r sok orsz‡g 
rendelkezik cselekvŽsi tervekkel, a folyama-
tot nem lehetett megakad‡lyozni. Ennek a 
helyzetnek az az oka, hogy nem lehet meg-
j—solni, hogy mikor alakulnak ki j‡rv‡nyok, 
milyen sœlyos hat‡ssal lesznek Žs milyen 
gyorsan terjednek.
Az egyes ipar‡gakat m‡skŽnt Žrint!  j‡rv‡ny 
idejŽn az ell‡t‡si l‡ncaik ‡ltal legink‡bb 
Žrintett v‡llalatok kŽtsŽgtelenŸl azok vol-
tak, amelyek alkatrŽsz- vagy anyagell‡t‡sa 
tekintetŽben a legink‡bb fŸggenek a k’nai 
gy‡rakt—l. Ebben az šsszefŸggŽsben a jelen-
legi glob‡lis helyzet jobb elemzŽse ŽrdekŽ-
ben a 2016Ð2018-as Žvek legtšbb export‡l— 
orsz‡g‡t az 1. t‡bl‡zat mutatja.

Amint az a t‡bl‡zaton l‡that—, K’na volt 
az az orsz‡g, ahol a legmagasabb az export 
volumene 2016 Žs 2018 kšzštt. Ebb! l arra 
lehet kšvetkeztetni, hogy K’na, a j‡rv‡ny 
kiindul—pontja, nagyon fontos helyet 
foglal el a glob‡lis kereskedelemben. A 2. 
t‡bl‡zatban azokat az orsz‡gokat l‡thatjuk, 

ahov‡ K’na export‡l Žs import‡l a legtšb-
bet 2018-ban, Žs ez a t‡bl‡zat fontos annak 
megŽrtŽsŽhez, hogy hol Žrezhetik legink‡bb 
a j‡rv‡ny hat‡sait.
A 2. t‡bl‡zatot tekintve 2018-ban DŽl-Ko-
rea, Jap‡n Žs az USA K’na legnagyobb ex-
port- Žs importpartnereikŽnt jelenik meg. 
Mint l‡that—, sz‡mos eur—pai Žs ‡zsiai or-
sz‡g tartozik K’na legnagyobb kereskedelmi 
partnerei kšzŽ. A v’rusj‡rv‡ny, amely el! -
szšr K’n‡t, majd a vil‡g tšbb mint 200 or-
sz‡g‡t r‡zta meg, kŽtsŽgtelenŸl problŽm‡kat 
okoz az orsz‡g 2. t‡bl‡zat‡ban legink‡bb 
l‡that—nak.
Az 1-es ‡bra K’na 8 legnagyobb export ter-

mŽkcsoportj‡t ‡br‡zolja 2019-ben. Amint 
l‡that—, az elektronikai Žs elektronikus 
eszkšzšk vezetik a list‡t. ' ket kšvetik a 
nukle‡ris reaktorok, bojlerek Žs gŽpezetek. 
Tov‡bbi termŽkcsoportok a m" anyagok Žs 
azok šsszetev! i, sz‡ll’t—eszkšzšk, ruhane-
m" k Žs vegyszerek. Mivel K’na a vil‡g egyik 
legnagyobb gy‡rt—ja Žs a termelŽse tšbb 
szektort is ‡t’vel, ezŽrt a helyi gy‡rt‡s felfŸg-
gesztŽse az ell‡t‡si l‡ncok megszakad‡s‡hoz 
vezetett, ami sz‡mos orsz‡gnak okozott ne-
hŽzsŽget. K’na jelent! s szerepe miatt fontos 
megismerni a j‡rv‡ny hat‡s‡t az ell‡t‡si 
l‡ncokra. A Coronavirus Impact Index egy 
tanulm‡nyban vizsg‡lja a glob‡lis pandŽ-
mia hat‡sait neh‡ny fontosabb szektorban 
tšbb szempont %gyelembevŽtelŽvel, mint 
pŽld‡ul az alkalmazottak, az ŸzemeltetŽs, az 
ell‡t‡si l‡ncok Žs a bevŽtelek alapj‡n. Ez az 
index a 3-as t‡bl‡zatban l‡that—.
A 3-as t‡bl‡zat alapj‡n kijelenthet! , hogy az 
utaz‡s Žs sz‡ll’tm‡nyoz‡s, valamint a terme-
lŽs Žs a kiskereskedelem a legjobban Žr’n-
tett szektorok. A vil‡gj‡rv‡ny ezt a h‡rom 
szektort, az utaz‡st, a sz‡ll’tm‡nyoz‡st Žs a 
termelŽst tudta a legmŽlyebben befoly‡sol-
ni. A kiskereskedelmi szektort is sœlyosan 
Žr’ntette a j‡rv‡ny, f! leg az alkalmazottak Žs 
az ell‡t‡si l‡ncok szempontj‡b—l. Az ell‡t‡-
si l‡ncok m‡s szektorokat is befoly‡soltak, 
pŽld‡ul az energia, modern technol—gia Žs 
telekommunik‡ci—s szektorokat. Az uta-
z‡ssal Žs sz‡ll’tm‡nyoz‡ssal kapcsolatban 
a lez‡rt hat‡rok, az utaz‡si korl‡toz‡sok Žs 
a bevezetett karantŽn szab‡lyok okozt‡k 

2. t‡bl‡zat: Covid-19 hat‡sa az ‡gazatokra
Forr‡s: Avasant, 2020

1. ‡bra: K’na 10 legtšbb exportcikke
Forr‡s: Workman, 2020
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a legnagyobb nehŽzsŽget. Ugyanakkor a 
turisztikai tevŽkenysŽgek le‡ll‡sa is fontos 
tŽnyez! . Emiatt elengedhetetlen a lŽgikšz-
lekedŽsi Žs hadiipar megvizsg‡l‡sa is.
A lŽgi Žs vŽdelmi ‡gazat ell‡t‡si l‡nca 
ugyanolyan šsszetett felŽp’tŽs" . Az ipar ell‡-
t‡si l‡nc‡nak minden kapcsolata kulcsfon-
toss‡gœ. A glob‡lis j‡rv‡ny idejŽn az ‡gazat 
sz‡mos lŽtes’tmŽnye dšntštt œgy, hogy ide-
iglenesen le‡ll’tja vagy csškkenti tevŽkeny-
sŽgŽt, pŽld‡ul a termelŽst, az šsszeszerelŽst 
Žs a sz‡ll’t‡st a korm‡nyok ‡ltal bevezetett 
korl‡toz— gyakorlatok miatt. A kšzlekedŽsi 
tilalmakkal Žs korl‡toz‡sokkal az eur—pai 
lŽgi forgalom jelent! sen visszaesett, m’g nŽ-
h‡ny piac a tavalyihoz kŽpest mintegy 90 
sz‡zalŽkkal csškkent. Az Eurocontrol ada-
tai szerint Franciaorsz‡gban 58 sz‡zalŽkos, 
Spanyolorsz‡gban 57 sz‡zalŽkos, NŽmet-
orsz‡gban 50, Hollandi‡ban 48, Nagy-Bri-
tanni‡ban 37 Žs Tšrškorsz‡gban 42 81 
sz‡zalŽkos csškkenŽst mutat (Eurocontrol, 
2020). A Nemzetkšzi LŽgikšzlekedŽsi Szš-
vetsŽg nyilatkozata Žs becslŽsei szerint az 
iparnak glob‡lis szinten kšzel 200 milli‡rd 
doll‡r sŸrg! ssŽgi seg’tsŽgre van szŸksŽge 
(IATA, 2020). Ezenk’vŸl a Boeing, az egyik 
vezet!  repŸl! gŽpgy‡rt— kijelentette, hogy 
a j‡rv‡ny befoly‡solta a lŽgi sz‡ll’t‡s ir‡nti 
keresletet, a termelŽs folytonoss‡g‡t Žs az el-
l‡t‡si l‡ncot, Žs kijelentette, hogy ezek csšk-
kenteni fogj‡k a kereskedelmi repŸl! gŽpek 
gy‡rt‡s‡t Žs 10 sz‡zalŽkkal csškkentik az 
alkalmazottak sz‡m‡t.
Ha a csœcstechnol—giai Žs kommunik‡ci—s 
szektort nŽzzŸk, akkor kiderŸl, hogy a vil‡g-
j‡rv‡ny idejŽn, b‡r ell‡t‡si l‡ncaik negat’van 
Žrintettek, nŽh‡ny v‡llalat nšvelte bevŽtele-

it. Azok a szoftvercŽgek, mint a ãZOOMÓ 
Žs a ãMicrosoftO( ce365Ó, amelyek t‡voli 
munkavŽgzŽsre v‡lthatnak, Žs megtal‡lj‡k az 
egyŸttm" kšdŽs lehet! sŽgŽt, a vil‡gj‡rv‡ny 
idejŽn nšvekv!  kereslet jellemezi. M‡srŽszt 
az olyan okostelefonokat Žs alkatrŽszeket 
gy‡rt— cŽgek, mint az Apple Žs a Microsoft 
a kereslet csškkenŽsŽvel Žs az ell‡t‡si l‡nc 
problŽm‡ival szembesŸlnek a k’nai gy‡rak 
bez‡r‡sa Žs az alkalmazottak sz‡m‡nak csšk-
kenŽse miatt.

5. Aj‡nl‡sok az ell‡t‡si 
l‡nc kock‡zatkezelŽsŽre 
pandŽmi‡ban
Sok v‡llalatnak robusztus Žs rugalmas el-
l‡t‡si l‡nc-kock‡zatkezelŽsre van szŸksŽge 
a nagyszab‡sœ kock‡zatok kezelŽsŽhez. A 
COVID-19 j‡rv‡nyb—l levonhat— kšvet-
keztetŽsek egyike az, hogy a legtšbb v‡llalat 
nem tesz semmilyen intŽzkedŽst a kis val—-
sz’n" sŽggel Žs nagy hat‡ssal j‡r— kock‡za-
tok ellen, Žs reakt’v vagy passz’v stratŽgi‡t 
kšvet. Hacsak a v‡llalatok nincsenek el! re 
felkŽszŸlve a katasztr—f‡kra, az ilyen helyze-
tek elkerŸlhetetlenŸl az Ÿzleti tevŽkenysŽg 
le‡ll’t‡s‡hoz vagy megzavar‡s‡hoz vezet-
nek. MinŽl hosszabb ideig ‡ll le egy cŽg 
m" kšdŽse, ann‡l kisebb az esŽlye annak, 
hogy œjb—l megny’lik, Žs az œjranyitottak 
ršvid id!  alatt cs! dbe mennek. Ez a 
helyzet megmutatja, mennyire fontos 
az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽse. EzŽrt 
az ell‡t‡si l‡nc menedzsereinek œj 
intŽzkedŽseket kell kidolgozniuk šsszetett, 
folyamatosan v‡ltoz— Žs nagy kock‡zatœ 
ell‡t‡si l‡ncokban. A tanulm‡ny ezen 

rŽszŽben aj‡nl‡sokat fogalmaznak meg az 
ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsi folyamataira, 
amelyek a pandŽmi‡ra jellemz! ek, az ipari 
jelentŽsek Žs az orsz‡gok j‡rv‡nyterveinek 
felhaszn‡l‡s‡val (Cerullo, 2004).
¥ Az ell‡t‡si l‡nc šsszes tšbbi kock‡za-

t‡t—l eltŽr! en a j‡rv‡ny az egyik olyan 
kock‡zat, amelyet az EgŽszsŽgŸgyi Vi-
l‡gszervezet kšvet. Az EgŽszsŽgŸgyi Vi-
l‡gszervezet a j‡rv‡ny kock‡zati szintjŽt 
hat szakaszban oszt‡lyozza. Ebben az 
šsszefŸggŽsben lŽtre kell hozni egy olyan 
struktœr‡t, amely %gyelembe veszi a 
WHO hat szakasz‡t az ell‡t‡si l‡nc koc-
k‡zatkezelŽsŽhez.

¥ A kock‡zatok ‡ltal‡nos’t‡ssal tšrtŽn!  
ŽrtŽkelŽse helyett koncentr‡lt forgat—-
kšnyveket kell alkalmazni az ell‡t‡si 
l‡nc kock‡zatkezelŽsŽre. òtvonalat kell 
kšvetni a kŸlšnbšz!  forgat—kšnyvek 
esetŽn. PŽld‡ul a j‡rv‡nykock‡zat helyett 
k’n‡lati oldali, keresleti j‡rv‡nynak kell 
tekinteni.

¥ Abban az id! szakban, amikor a glob‡lis 
verseny fokoz—dik, Žs az ell‡t‡si l‡ncok 
egyre hosszabb‡ Žs šsszetettebbŽ v‡lnak, 
illetve sz‡mos kock‡zatnak vannak kitŽ-
ve. Az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsŽt a 
tervezŽs szakasz‡ban kell ŽrtŽkelni, nem 
pedig az ell‡t‡si l‡nc alkalmaz‡sai sor‡n.

¥ A lehetsŽges jelent! sŽgŸkt! l fŸggetlenŸl 
az alacsony esŽly"  kock‡zatokat a vezet! k 
elhanyagolj‡k. Az ell‡t‡si l‡nc kock‡zat-
kezelŽsŽben a kvalitat’v m—dszereket ab-
szolœt m—don kvantitat’v m—dszerekkel 
kell al‡t‡masztani, a kock‡zat meghat‡-
roz‡s‡t Žs csoportos’t‡s‡t pedig adatalapœ 
struktœr‡v‡ kell ‡talak’tani.

3. T‡bl‡zat: Covid-19 hat‡sa az ‡gazatokra
Forr‡s: Avasant, 2020
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¥ A COVID-19 folyamat tov‡bb nšveli az 
inform‡ci—k fontoss‡g‡t az ell‡t‡si l‡nc 
menedzsmentjŽben. A val—s idej"  infor-
m‡ci—k ir‡nti igŽny az ell‡t‡si l‡nc koc-
k‡zatkezelŽsŽben 82 minden eddiginŽl 
fontosabb‡ v‡lt. A cŽgeknek adatokra 
van szŸksŽgŸk ahhoz, hogy jobb dšn-
tŽseket hozzanak az ell‡t‡si l‡nc kock‡-
zatkezelŽsŽben. EzŽrt rŽszesŸlniŸk kell 
sz‡m’t‡stechnik‡jukb—l, amelyek lehet! -
vŽ teszik sz‡mukra az adatok gy" jtŽsŽt, 
tov‡bb’t‡s‡t Žs elemzŽsŽt.

¥ PandŽmia a vil‡g b‡rmely pontj‡n el! -
fordulhat. Az alacsony el! fordul‡s val—-
sz’n" sŽge nem okozhatja ennek a koc-
k‡zatnak a %gyelmen k’vŸl hagy‡s‡t az 
ell‡t‡si l‡ncokban. EzŽrt priorit‡skŽnt 
kell kezelni az ‡tgondolt stratŽgi‡k ki-
dolgoz‡s‡t az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatke-
zelŽsŽnek proakt’v megtervezŽsŽhez. A 
kock‡zatelemzŽsnek Žs -kezelŽsnek meg 
kell hat‡roznia egy kock‡zatkezelŽsi 
stratŽgi‡t, amelynek kšzŽppontj‡ban 
a kock‡zatmegel! zŽs, az enyh’tŽs Žs a 
kŽszenlŽti tervezŽs megfelel!  szintjŽnek 
meghat‡roz‡sa ‡ll.

¥ Az inform‡ci—khoz val— hozz‡fŽrŽs min-
den sz‡ll’t— sz‡m‡ra egyform‡n fontos. 
EzŽrt olyan ell‡t‡si l‡nc menedzsmentet 
kell megval—s’tani, amely jav’tja az ‡tl‡t-
hat—s‡g, az egyŸttm" kšdŽs, a kšzšs fel-
lŽpŽs Žs a pro%tmegoszt‡s megŽrtŽsŽt az 
Žrdekeltek kšzštt.

¥ Az enyh’tŽsi folyamatban kidolgozott 
stratŽgi‡kat val—s idej"  proakt’v struktœ-
r‡val kell kezelni, nem pedig reakt’v m—-
don. Ha kŸlšnšsen a pandŽmi‡t ŽrtŽ-
keljŸk, minden inform‡ci— œj cselekvŽst 
igŽnyel, Žs nem ragaszkodik a tervhez. 
PŽld‡ul, ha a j‡rv‡ny csak a T‡vol-Kele-
ten volt, akkor viszont m‡s stratŽgi‡t kel-
lene alkalmazni, de ha az egŽsz vil‡gon 
elterjed, m‡s stratŽgi‡t igŽnyel.

¥ Az ell‡t‡si l‡nc kock‡zatkezelŽsi folya-
matait be kell vonni az ell‡t‡si l‡nc-me-
nedzsment digit‡lis ‡talak’t‡s‡ba, ame-
lyet kŸlšnbšz!  nevekkel neveznek, 
pŽld‡ul intelligens ell‡t‡si l‡nc Žs ell‡t‡si 
l‡nc 4.0. Az a struktœra, amelyben a v‡l-
lalatok teljes l‡ncolata integr‡l—dik, nš-
veli az inform‡ci—‡raml‡st, Žs hozz‡j‡rul 
a kock‡zatok korai megel! zŽsŽhez.

¥ Az ell‡t‡si l‡nc menedzsment jelent! -
sŽge nšvekszik a f! bb kock‡zatokkal 
szemben. Az olyan esemŽnyek, mint a 
j‡rv‡nyok, fšldrengŽsek, ‡rad‡sok stb., 
Amelyek az emberi csoportok magas 
szintjŽt Žrintik, mŽg ink‡bb szŸksŽgessŽ 

teszik az ell‡t‡si l‡nc megfelel!  kezelŽ-
sŽt. Meg kell hat‡rozni, hogyan lehet 
vil‡gj‡rv‡ny esetŽn az emberi egŽszsŽget 
Žs az Žletsz’nvonalat kšzvetlenŸl Žrint!  
egŽszsŽgŸgyi, Žlelmiszer- Žs energiaell‡-
t‡si l‡ncokat meger! s’teni. Az Ÿzletme-
net-folytonoss‡got Žs az ell‡t‡si l‡nc koc-
k‡zatkezelŽsi terveit šssze kell hangolni 
Žs integr‡lt m—don meg kell teremteni a 
nemzeti j‡rv‡nyra val— felkŽszŸltsŽggel.

¥ Figyelembe kell venni a katasztr—f‡kra 
jellemz!  kŽszletfogyaszt‡si szok‡sokat, 
Žs dinamikus kŽszletgazd‡lkod‡si tervet 
kell kidolgozni a fogyaszt‡si adatok kere-
tein belŸl, Žs ennek keretŽben kell lŽtre-
hozni a leghatŽkonyabb termelŽsi tervet.

¥ Csak a rendelkezŽsŸnkre ‡ll— adatok 
nem elegend! ek a kock‡zatok el! rejel-
zŽsŽhez. A j‡rv‡ny fert! z!  hat‡sa nem 
hat‡rozhat— meg. Mindig fenn‡ll an-
nak a lehet! sŽge, hogy 2-3 f‡zisban l‡t-
hassuk Žs gyorsan m—dosuljunk. Ilyen 
esetekben, a tšbbi kock‡zatt—l eltŽr! en, 
nemzetkšzi szervezeteket, kŸlšnšsen a 
EgŽszsŽgŸgyi Vil‡gszervezetet kell kšvet-
ni, Žs ennek megfelel! en kell cselekedni.

6. …sszegzŽs
Az Ÿzleti vil‡gban, ahol nšvekszik a verseny, 
a v‡llalatok stratŽgi‡kat dolgoznak ki annak 
ŽrdekŽben, hogy a lehet!  legnagyobb ŽrtŽ-
ket k’n‡lj‡k az ŸgyfŽl sz‡m‡ra, Žs amennyire 
csak lehetsŽges csškkentik kšltsŽgeiket. B‡r 
ezek a stratŽgi‡k hozz‡j‡rulnak a v‡llalatok 
cŽljaihoz, kock‡zatot is jelentenek. Nagyon 
nehŽz ezeket a kock‡zatokat egyetlen v‡lla-
lat ‡ltal kezelni. EzŽrt az ell‡t‡si l‡nc koc-
k‡zatkezelŽsŽt 83-ban fejlesztettŽk ki a koc-
k‡zatok szŽlesebb kšr"  kezelŽse ŽrdekŽben. 
Az ell‡t‡si l‡nc kŸlšnfŽle kock‡zatoknak 
van kitŽve. Az ell‡t‡si l‡ncoknak tšbb sz‡z 
kŸlšnfŽle kock‡zatot kell meghat‡rozniuk, 
pŽld‡ul termŽszeti katasztr—f‡k, hurrik‡-
nok, j‡rv‡nyok, h‡borœ, t" z Žs ‡rv’z. A CO-
VID-19 v’rus, amely az egŽsz vil‡gra kihat, 
csak egy ilyen kock‡zat. Noha a pandŽmi‡s 
v‡rakoz‡st ‡llamok Žs v‡llalatok egyar‡nt 
ismerik, a megval—sul‡s alacsony val—sz’n" -
sŽge nehŽzsŽgeket okozott e kock‡zatok 
ŽrtŽkelŽsŽben. Vil‡gszerte sok v‡llalat nem 
tudta kezelni az ell‡t‡si l‡ncait a vil‡gj‡r-
v‡ny ellenŽre, Žs jelent! s fennakad‡sokkal 
kellett szembenŽznie. NehŽzsŽgek merŸltek 
fel a szŸksŽgletek kielŽg’tŽsŽben, kŸlšnšs 
tekintettel az egŽszsŽgŸgyre Žs az Žlelmisze-
rell‡t‡sra. Ez azt mutatta, hogy az ell‡t‡si 
l‡ncok nincsenek felkŽszŸlve a j‡rv‡nyra, Žs 
nem tudj‡k kezelni ezt a kock‡zatot.
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Absztrakt
A j‡rm! ipar terŸletŽn az aut—ipari besz‡ll’t— cŽgek eredmŽnyes-

sŽge jelent"s rŽszben az ‡ltaluk alkalmazott technol—gi‡k realiz‡lt 
hatŽkonys‡g‡n mœlik. MinŽl hatŽkonyabban kŽpesek kihaszn‡l-
ni a gŽpek, berendezŽsek, gy‡rt—sorok lehet"sŽgeit, kapacit‡s‡t, 
ann‡l magasabb pro#tra tehetnek szert. A gy‡rt‡si folyamatok 
mŽrŽsŽnek v‡llalati szinten egyik legelterjedtebb m—dja a teljes 
eszkšzhatŽkonys‡g (tov‡bbiakban: OEE, Overall Equipment 
E$ectiveness) mutat— haszn‡lata. A napi, heti, havi szinten tšr-
tŽn"  nyomonkšvetŽs potenci‡lt biztos’t a fejl"dŽsnek Žs az ered-
mŽnyessŽg jav’t‡s‡nak. Arra keressŸk a v‡laszt, hogy val—s adatok 
alapj‡n az OEE trendek hogyan alakulnak a kŸlšnbšz"  fŽmipari 
technol—gi‡k esetŽben, illetve az OEE kontribœrorai kšzŸl (ren-
delkezŽsre ‡ll‡s, teljes’tmŽny, min"sŽg) melyik tŽnyez" re Žrdemes 
a folyamatos fejlesztŽsi tevŽkenysŽgek keretein belŸl els"dlegesen 
f—kusz‡lni az Ipar 4.0 kšrnyezetŽben.

Kulcsszavak:
OEE, gy‡rt‡si technol—gia, hatŽkonys‡g, Ipar 4.0

Abstract
In the automotive industry, the performance of automotive 

supplier companies largely depends on the realized e%ciency of 
the used technologies. & e more e%ciently they are able to use 
the possibilities and capacity of machines, equipments and pro-
duction lines, the higher their pro#t can be. One of the most 
common ways to measure production processes at company level 
is to use the Overall Equipment E$ectiveness (OEE) indicator. 
Monitoring on a daily, weekly, monthly basis has the potential to 
improve e$ectiveness. We are looking for the answer to how the 
OEE trends develop in the case of di$erent metal industry tech-
nologies based on real data, and which of the OEE contributors 
(availability, performance, quality) it is worth focusing on in the 
Industry 4.0 environment within the framework of continuous 
development activities.

Keywords:
OEE, manufacturing technology, e$ectiveness, Industry 4.0

DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.12

1. BevezetŽs

Az elmœlt Žvtizedekben a j‡rm! gy‡rt‡snak 
az ipari termelŽsre gyakorolt hat‡sa jelent"s 
mŽretet šltštt. Eur—p‡ban a 2020-as adatok 
alapj‡n 142 gy‡r kŽsz’t szemŽlygŽpkocsit, 
’gy az aut—ipari v‡llalkoz‡sok tevŽkenysŽge 
a nemzetgazdas‡gra komoly hat‡ssal van 
(Acea, 2020). Ezek alapj‡n a j‡rm! ipari 
besz‡ll’t—kn‡l alkalmazott technol—gi‡k 
hatŽkonys‡g‡nak vizsg‡lata aktu‡lis tŽma a 
termelŽsi logisztika terŸletŽn.
Az ipari v‡llalatok a magasabb pŽnzŸgyi 
eredmŽny elŽrŽse ŽrdekŽben a bels"  Žs 
kŸls"  folyamataikat szisztematikusan jav’t-
j‡k. A folyamatos fejlesztŽsi tevŽkenysŽgek 
egy rŽsze a termelŽsben tal‡lhat— gy‡rt— 
berendezŽsek, gŽpek, šsszeszerel"  sorok 
hatŽkonys‡g‡nak nšvelŽsŽre ir‡nyul. A kŸ-
lšnbšz"  akci—k, intŽzkedŽsek eredmŽnyŽt 
cŽlszer!  valamilyen m—don mŽrni, nyomon 
kšvetni a teljes ell‡t‡si l‡ncon belŸl, mert 
fontos szerepŸk van a cŽlok kit! zŽsŽben Žs 
a jšv"beni cselekvŽsi ir‡nyok de#ni‡l‡s‡ban 
(Horv‡th, 2020). V‡llalati szinten az Ÿze-
mi hatŽkonys‡g mŽrŽsŽnek legelterjedtebb 

m—dja a teljes eszkšzhatŽkonys‡g kulcsmŽ-
r"sz‡m alkalmaz‡sa (Kurdve et al., 2019). 
A teljes eszkšzhatŽkonys‡g, a tov‡bbiakban 
OEE (Overall Equipment E$ectiveness), 
egy sz‡zalŽkban kifejezett ŽrtŽk, amellyel 
—rai, m! szak, napi, heti, vagy havi szinten 
mŽrhet"  Žs nyomon kšvethet"  az adott gŽp 
vagy gy‡rt—sor realiz‡lt teljes’tmŽnye. A ma-
gasabb OEE ŽrtŽk magasabb teljes’tmŽnyt 
Žs magasabb min"sŽget jelent. Sz‡mos 
publik‡ci— tal‡lhat— az OEE nšvel"  m—d-
szerekr" l, technik‡kr—l Žs esettanulm‡nyok-
r—l, azonban trendeket bemutat—, illetve 
technol—gi‡kat šsszehasonl’t— irodalom 
elŽg sz! k kšr! . Ennek egyik f"  oka, hogy az 
Ÿzleti Žs gy‡rt‡si adatok bizalmasak, ’gy ez 
a tanulm‡ny is a val—s adatok prezent‡l‡sa 
mellett a kŸlšnbšz"  trendeket #gyeli, elem-
zi Žs nem a vizsg‡lt v‡llalatok kšrŸlmŽnye-
ire, jšvedelmez"sŽgŽre koncentr‡l. A m‡sik 
f"  ok, hogy OEE adatokat hosszœ t‡von 
(Žveken keresztŸl) nyomon kšvetni Žs fel-
dolgozni kŸlšnbšz"  gy‡rt‡si m—dok esetŽ-
ben rendk’vŸl er" forr‡s igŽnyes Žs komplex 
elemz"  munk‡t k’v‡n mŽg az Ipar 4.0 kšr-
nyezet ‡ltal nyœjtott lehet"sŽgek esetŽben is.

2. OEE az Ipar 4.0 
kšrnyezetŽben
A magas OEE ŽrtŽknek kšzvetlenŸl hat‡sa 
van az egyik legfontosabb pŽnzŸgyi muta-
t—sz‡mra az EBITDA-ra, ezŽrt kiemelten 
fontos, hogy az ipari v‡llalatok nyomon 
kšvessŽk a teljes eszkšzhatŽkonys‡got. A 
kiemelked"  OEE sz‡zalŽk hozz‡j‡rul a v‡l-
lalat stabil m! kšdŽsŽhez (pl.: kiegyenl’tett 
termelŽsi terv, id"ben tšrtŽn"  sz‡ll’t‡s, ke-
vesebb tœl—ra, stb.) (Dobra-J—svai, 2021).
A kiegyensœlyozatlan gy‡rt—sorok esetŽben 
az OEE ‡ltal‡ban nem haszn‡lhat—, azon-
ban az indik‡tor alkalmaz‡s‡nak sz‡mos 
el"nye van a termelŽkenysŽg nšvelŽse, a se-
lejtar‡ny csškkentŽse, a berendezŽsek Žlet-
tartam‡nak meghosszabb’t‡sa, a munkaer"  
kšltsŽgek csškkentŽse Žs a folyamatok jav’-
t‡sa, stabiliz‡l‡sa terŸletŽn.
A teljes eszkšzhatŽkonys‡g mutat— a magyar 
nyelv!  szakirodalomban rendszerint az an-
gol nyelv!  OEE (Overall Equipment E$ec-
tiveness) ršvid’tŽssel kerŸl megeml’tŽsre, 
’gy konzekvensen ebben a cikkben is ilyen 
form‡ban kerŸl bemutat‡sra. Az OEE-vel 
kapcsolatos irodalom szŽles kšr! , Corrales 

OEE trendek kŸlšnbšz!  technol—gi‡k esetŽben az aut—ipari 
gy‡rt‡s terŸletŽn 
Dobra PŽter
PhD Hallgat—
SzŽchenyi Istv‡n Egyetem
E-mail: dobra.peter@sze.hu

Dr. J—svai J‡nos
egyetemi docens, tanszŽkvezet"
SzŽchenyi Istv‡n Egyetem
E-mail: josvai@sze.hu



!"#$%#& ' () ' *#+,-.. '+/0&-"*0!-& 13

Žs szerz" t‡rsai (2020) kšzel 900 olyan cik-
ket eml’tettek meg az 1996 Žs 2020 kšzštti 
id"szakban, amelyek a hatŽkonys‡ggal kap-
csolatos meg‡llap’t‡sokat prezent‡lt‡k kŸ-
lšnbšz"  ipari kšrnyezetekben. Az OEE-t, 
mint KPI-t (Key Performance Indicator) 
leggyakrabban az aut—ipar Žs az elektroni-
kai ipar terŸletŽn alkalmazz‡k egyedi gŽpek, 
gy‡rt—sorok Žs šsszeszerel"  sorok esetŽben. 
Ezenk’vŸl minden szegmensben haszn‡la-
tos a mŽr"sz‡m, tšbbek kšzštt a gyorsan 
mozg— fogyaszt‡si cikkek (FMCG, Fa-
st-Moving Consumer Goods) ‡gazat‡ban, a 
m! anyagiparban, pap’riparban, textilipar-
ban, gy—gyszeriparban, vegyiparban.
Az OEE mŽr"sz‡m a teljes kšr!  hatŽkony 
karbantart‡s (TPM, Total Productive Ma-
intenance) koncepci— keretein belŸl 1988-
ban kerŸlt Nakajima (1988) ‡ltal bevezetŽs-
re. Az OEE ŽrtŽk meghat‡roz‡s‡nak kŽt f"  
form‡ja lŽtezik. Az els" , amikor a termelŽs-
tervezŽs ‡ltal allok‡lt id"szakra vet’tve van 
kalkul‡lva az eszkšzhatŽkonys‡g a kšvetke-
z"  kŽplet alapj‡n:

OEE = termŽkgy / termŽkegy [%]
Ahol:
termŽkgy: gy‡rtott termŽk (darab)
termŽkegy: elmŽletileg gy‡rthat— termŽk 
(darab).
A m‡sik sz‡m’t‡si m—dszer szerint az OEE 
ŽrtŽket h‡rom komponens meghat‡roz‡-
s‡val Žs szorzat‡val sz‡molj‡k az al‡bbiak 
szerint:

OEE = a p q [%]
Ahol:
a: rendelkezŽsre ‡ll‡s [%]
p: teljes’tmŽny [%]
q: min"sŽg [%].
A tov‡bbiakban a m‡sodik, rŽszletesebb 
sz‡mol‡si m—dszer alapj‡n tšrtŽnik az OEE 
ŽrtŽkek meghat‡roz‡sa, ebben nyœjt seg’t-
sŽget a gy‡rt‡s vŽgrehajt‡si rendszer (MES, 
Manufacturing Execution System), amely 
megfelel"  adatb‡zist kŽpes biztos’tani a 
gy‡rt‡stervezŽs Žs az operat’v termelŽsir‡-
ny’t‡s rŽszŽre (Denkena-Dittrich-Wilms-
meier, 2019).
A MES a 70-es Žvekben kifejlesztett v‡lla-
lati inform‡ci—s rendszer, amely h’d a v‡l-
lalati er" forr‡s tervezŽs (ERP, Enterprise 
Resource Planning) Žs a gy‡rt‡s kšzštt. A 
kapcsolat sor‡n gy‡rt‡si inform‡ci—k kerŸl-
nek felhaszn‡l‡sra a gy‡rt‡si folyamatok t‡-
mogat‡sa ŽrdekŽben (Mantravandi-Moller, 
2019). Ez az ipari szoftver szŽles kšrben 
elterjedt Žs haszn‡lt az aut—ipari v‡llalatok 
esetŽben is.
Az Ipar 4.0 megjelenŽsŽvel œj lehet"sŽgek 
ny’ltak, az IT rendszerek kapcsol—dhatnak 

a gŽpekhez, berendezŽsekhez, a gŽpeket 
m! kšdtet"  dolgoz—khoz Žs a termŽkekhez 
(Enke et al, 2018). A gy‡rt‡si rendszerek 
automatiz‡l—dtak, sz‡m’t—gŽpekkel t‡moga-
tottak Žs komplexek lettek (Kusiak, 2018). 
A szenzorokkal, kamer‡kkal felszerelt esz-
kšzšk, gŽpek, szersz‡mok sz‡ma nšvekszik, 
’gy egy h‡l—zaton belŸl digit‡lis form‡ban 
egyre tšbb adat gy! jthet"  Žs oszthat— meg 
(Subramaniyan et al., 2018, Mahmood et 
al., 2018). 
A dolgok internete (IoT, Internet of & ings), 
az egyedi azonos’t—val rendelkez"  h‡l—zatba 
kapcsolt, be‡gyazott eszkšzšk rendszere Žs a 
vezetŽk nŽlkŸli technol—gi‡k el"seg’tik, hogy 
a termŽk Žletciklus‡nak gy‡rt‡si szakasz‡ban 
minŽl tšbb inform‡ci—t gy! jtsenek, ’gy a 
gy‡rt‡s hatŽkony, pro#t‡bilis Žs fenntarthat— 
lesz (Sz‡rmes, 2018, Kusiak, 2017). Az el" -
rejelzŽsek alapj‡n 2025-re az ipari dolgok in-
ternete (IIoT, Industrial Internet of & ings) 
2020-hoz kŽpest tšbb, mint 40%-kal ma-
gasabb befektetŽst ir‡nyoz el"  (Autopro, 
2021).
Az Ipar 4.0 kapcs‡n az inform‡ci—s technol—-
gia Žs az automatiz‡l‡s szorosabban fon—dik 
šssze, ami a gy‡rt‡si m—dszerek Žs rendszerek 
megv‡ltoz‡s‡t eredmŽnyezi (Ol‡h, 2019). A 
modul‡risan struktur‡lt okosgy‡rak esetŽn a 
kiber-#zikai rendszerek (CPS, Cyber-Physi-
cal System) felŸgyelik a #zikai folyamatokat 
Žs decentraliz‡lj‡k az operat’v dšntŽshozatalt 
(Nagy, 2018). Az œj technol—gi‡k megjele-
nŽse mellett a gy‡rt‡s hatŽkonys‡g‡nak nyo-
mon kšvetŽse tov‡bbra is priorit‡s, azon-
ban a legœjabb adatršgz’tŽsi Žs feldolgoz‡si 
m—dszerek az OEE sz‡mol‡s‡t pontos’tj‡k 
Žs gyors’tj‡k. A gŽpek Žs šsszeszerel"  sorok 
gy‡rt‡si Žs tesztelŽsi folyamataikb—l kŽpz" -
d"  adatok a felh"  alapœ MES rendszerekbe 
kerŸlnek feltšltŽsre, ahol azokat val—s idej!  
rendelkezŽsre ‡ll‡s, teljes’tmŽny, hatŽkony-
s‡g adatokk‡ alak’tja ‡t a rendszer (MŽsz‡-
ros et al., 2019). Az Ipar 4.0 megold‡saival 
fŸggetlen Žs šnoptimaliz‡l— helyi termelŽsi 
folyamatok alakulnak ki, pŽld‡ul csškkent-
het"  a selejtek sz‡ma a gy‡rt‡si folyamatokba 
val— beavatkoz‡ssal Žs a selejtgy‡rt‡si okok 
meghat‡roz‡s‡val, ’gy az OEE mutat— mŽg 
nagyobb ŽrtŽk!  lehet (Ol‡h, 2019, Kov‡cs, 
2017b).
A kšvetkez"  Žvekben az Ipar 4.0 ‡tform‡l-
ja a munka Žs ŽletkšrŸlmŽnyeket, sz‡mos 
terŸleten javul a hatŽkonys‡g Žs seg’t meg-
ford’tani a fejlett vil‡gban az Žvek, Žvtizedek 
—ta tapasztalhat— termelŽkenysŽg nšvekedŽs 
roml— tendenci‡j‡t, annak ellenŽre, hogy az 
aut—ipar rŽszesedŽse a glob‡lis gazdas‡gb—l 
egyre ink‡bb nšvekv"  trendet mutat Eur—-

p‡ban Žs a Eur—p‡n k’vŸl is (Kov‡cs, 2017a, 
Rechnitzer-Hausmann-T—th, 2017). Ab-
ban az esetben, ha a ma ismert aut—gy‡rak 
(OEM, Original Equipment Manufacturer) 
Žs az aut—ipari besz‡ll’t—k az ell‡t‡si l‡nc-
ban hardver gy‡rt—kŽnt fognak m! kšdni a 
szoftver —ri‡sok besz‡ll’t—ikŽnt, akkor a ha-
tŽkonys‡gnšvelŽs ir‡nti elkštelezettsŽg, ’gy 
az OEE mutat— szerepe is tov‡bb fog n"ni 
(MŽsz‡ros et al., 2019).
A gy‡rt‡s hatŽkonys‡g‡nak emelŽse ŽrdekŽ-
ben, ’gy az OEE ŽrtŽk nšvelŽsŽre a kšvetke-
z"  f"bb m—dszereket alkalmazza a j‡rm! ipar:
¥ modellezŽs, szimul‡ci—
¥ lean eszkšzšk haszn‡lata (standardiz‡l‡s, 

SMED, Kanban, VSM, stb.)
¥ okos gy‡rt‡s Žs Ipar 4.0 m—dszerek (big 

data elemzŽs, folyamat monitoroz‡s)
¥ lean m—dszerek Ipar 4.0 elemekkel kom-

bin‡lva (œj karbantart‡si igŽnyt jelz"  
m—dszerek)

¥ adatb‡ny‡szat, gŽpi tanul‡s
¥ sz! k keresztmetszetek felt‡r‡sa Žs meg-

szŸntetŽse (line balancing, Yamazumi-di-
agram, stb.)

¥ problŽmamegold— m—dszerek (six sigma, 
A3, stb.)

¥ min"sŽgŸgyi eszkšzšk (Pareto, SPC, Isi-
kava-diagram, stb.)

¥ null hib‡val gy‡rt‡s
¥ vezetŽsi eszkšzšk (dolgoz—k bevon‡sa, 

motiv‡ci—, stb.).
Napjainkban a mestersŽges intelligenci‡t a 
gy‡rt‡s terŸletŽn a kereslet alapœ tervezŽs, 
egyedi igŽnyek szerinti tšmeggy‡rt‡s Žs a 
nem tervezett le‡ll‡sok el" rejelzŽsekor hasz-
n‡lj‡k (Autopro, 2021). A v‡llalatok kezdik 
felismerni a mestersŽges intelligencia el"nye-
it a termelŽs terŸletŽn Žs v‡rhat—an a jšv"ben 
egyre tšbb mint‡zatot ismernek fel a MES 
rendszer ‡ltal gy! jtštt adatokb—l, ami a gy‡r-
t‡s Žs šsszeszerelŽs hatŽkonys‡g‡nak nšvelŽ-
sŽt eredmŽnyezi.

3. M—dszertan
A diszkrŽt gy‡rt‡si folyamatokat tekintve 
(alkatrŽszgy‡rt‡s Žs šsszeszerelŽs) az OEE 
ŽrtŽk:
¥ kiv‡l—, ha OEE = 100%
¥ vil‡gsz’nvonalœ, ha 99% > OEE > 85%
¥ jellemz" , ha 84% > OEE > 60%
¥ alacsony, ha 59% > OEE > 0% (Lean-

production, 2019)
çltal‡ban a 85%-os ŽrtŽket benchmarknak 
tekintik, de fontos megjegyezni, hogy az 
ŽrtŽkeket a v‡llalatok saj‡t gy‡rt‡sukhoz Žs 
kor‡bbi eredmŽnyeikhez hasonl’ts‡k Žs a 
trendekb" l vonjanak le kšvetkeztetŽseket 
(Gy‡rt‡strend, 2019).
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A kšvetkez"kben azt vizsg‡ljuk, hogy Žsz-
lelhet" -e az Ipar 4.0 hat‡sa a hatŽkony-
s‡g terŸletŽn az aut—iparban alkalmazott 
kŸlšnbšz"  fŽmipari gy‡rt‡stechnol—gi‡k 
esetŽben. A kšvetkez"  hat technol—gi‡t 
vizsg‡ltuk: kiv‡g‡s, hajl’t‡s, šsszeszerelŽs, 
vŽd"g‡zas ’vhegesztŽs, lŽzerhegesztŽs, pont-
hegesztŽs. A pontos OEE ŽrtŽkek meghat‡-
roz‡s‡hoz ugyanazon MES rendszer adatai 
lettek felhaszn‡lva, ’gy azonos m—don lettek 
sz‡molva a rendelkezŽsre ‡ll‡s, teljes’tmŽny, 
min"sŽg sz‡zalŽkos ŽrtŽkei. A MES rend-
szer minden olyan adatot regisztr‡l ršgz’t 
Žs t‡rol, amely a gy‡rt‡si folyamat Žs a ter-
mŽk szempontj‡b—l relev‡ns (darabsz‡m, 
‡ll‡sid" , gy‡rt‡si id" , ciklusid" , selejt sz‡m, 
termŽk jellemz"k, stb.).
A mintavŽtel 2015 okt—ber Žs 2021 m‡r-
cius kšzštt tšrtŽnt. …sszesen 25 eur—pai Žs 
Žszak-amerikai gy‡r 820 termel"  berende-
zŽsŽnek havi OEE adata kerŸlt šsszes’tŽsre 
Žs feldolgoz‡sra. Fontos, hogy technol—gi-
‡nkŽnt hasonl— t’pusœ (design, folyamat, 
stb.) termŽkek tšmeggy‡rt‡sa tšrtŽnt, ’gy 
a minta reprezentat’vnak tekinthet" . A 
mint‡ban szerepl"  els"  szint!  (TIER1) 
aut—ipari besz‡ll’t— gy‡rakban kŸlšnbšz"  
mŽrtŽkben vannak jelen az Ipar 4.0 elemei 
a tšmegtermelŽsben.

4. EredmŽnyek Žs 
kšvetkeztetŽsek
Az šsszegy! jtštt OEE adatokb—l els"dle-
gesen le’r— statisztikai elemek kerŸlnek be-
mutat‡sra. A kŸlšnbšz"  technol—gi‡k havi 
‡tlagos OEE ŽrtŽkeinek sz—r‡sa alacsony 
mŽrtŽk!  (1.5-2.0%), ami az aut—iparra jel-
lemz"  stabilan m! kšdtetett gy‡rt‡si folya-
matokat t‡masztja al‡. A vizsg‡lt id"szakra 
vonatkoztatva egyŽrtelm!  nšvekedŽsi trend 
egyik technol—gia esetŽn sem igazolhat— (1. 
Žs 2. ‡bra). Ennek egyik f"  oka lehet, hogy 
a gy‡rak egyel" re nem tudj‡k gyorsan rea-
liz‡lni az Ipar 4.0-ba befektetett eszkšzšk, 
m—dszerek el"nyeit a gy‡rt‡s hatŽkonys‡ga 
terŸletŽn. Emellett, az 5-10-20 Žves gŽpek 
esetŽn hi‡ba implement‡lnak korszer!  esz-
kšzšket (szenzorok, kamer‡k, stb.) a hib‡k 
gyors detekt‡l‡sa mellett a jav’t‡s tov‡bbra 
is id" igŽnyes Žs el" fordulnak m! szaki hi-
b‡k, nem tervezett ‡ll‡sid"k. A v‡llalatok-
n‡l lehet cŽl a vil‡gsz’nvonalœ OEE ŽrtŽk, 
de ehhez az esetek egy rŽszŽben inveszt’ci— 
is szŸksŽges Žs 80-85 sz‡zalŽkos OEE ŽrtŽk 
felett m‡r ez stratŽgiai dšntŽst igŽnyel. Ab-
ban az esetben, ha az OEM-ek kiszolg‡l‡sa 
biztos’tott, a gy‡rt—k nem tšrekednek min-
den ‡ron magasabb hatŽkonys‡gra, ink‡bb 

a rendelkezŽsre ‡ll— forr‡saikat m‡sra for-
d’tj‡k (pl.: œj gŽpek beszerzŽsŽre, œj piacok 
elnyerŽsŽre). A rendelkezŽsre ‡ll— szakem-
berek (pl.: adattud—sok, programoz—k) sz‡-
ma szintŽn korl‡tozott. Hi‡ba elŽrhet"ek a 
MES rendszer adatai, a mint‡zatok felt‡r‡sa 
Žs az ezekb" l kšvetkez"  akci—k, intŽzkedŽ-
sek meghozatala rendszerint elmarad, ’gy 
ilyen szempontb—l a hatŽkonys‡gnšvelŽs 
stagn‡l— trendet mutat.
Az OEE kontribœtorait tekintve a legmaga-
sabb sz‡zalŽkos ŽrtŽket ‡tlagosan a min"sŽg 
(99.10%), majd a teljes’tŽny (90.49%), 
vŽgŸl a rendelkezŽsre ‡ll‡s (87.1%) Žrte el. 
A min"sŽg szinte 100%-os kšvetelmŽnyŽt 
a pontosan le’rt vev" i elv‡r‡sok Žs az eset-
leges vev" i reklam‡ci—k magas kšltsŽgŽnek 
elkerŸlŽse miatt szŸksŽgszer! en teljes’tik a 
besz‡ll’t—k. A legnagyobb kih’v‡s a gŽpek 
rendelkezŽsre ‡ll‡s‡nak nšvelŽse terŸletŽn 
van, ahol a tervezett karbantart‡sok Žs hi-
bamegel"zŽs mellett az azonnali hatŽkony 
hibaelh‡r’t‡s kulcsszerepet kap. A teljes’t-
mŽny terŸletŽn cŽl az optim‡lis m! kšdŽsi 
(gy‡rt‡si) sebessŽg elŽrŽse, Žs ez az egyetlen 

OEE kontribœtor, ahol a sz‡zalŽkos ŽrtŽk 
100% felett is lehet. Jellemz"  azonban, 
hogy a gy‡rt—k nem tšrekednek erre, mert 
a m‡sik oldalon jelent"s kšltsŽgek jellennek 
meg (pl.: gyorsabb szersz‡mkop‡s, s! r! bb 
karbantart‡si igŽny, stb.). Ett" l fŸggetlenŸl 
esetenkŽnt el" fordulhat, ‡ltal‡ban extra ve-
v" i igŽny felmerŸlŽsekor (pl.: sŸrg"s kisz‡l-
l’t‡s teljes’tŽs esetŽn a tervezettnŽl magasabb 
oper‡tori lŽtsz‡m alkalmaz‡sa). A 3. ‡bra az 
OEE komponensek ‡tlagos havi ŽrtŽkeit 
mutatja a vizsg‡lt technol—gi‡k esetŽben.
FelmerŸlhet a kŽrdŽs, hogy a gy‡rt— v‡llala-
tok kŽpesek-e elŽrni a kontribœtorok esetŽ-
ben a 100%-os ŽrtŽket, valamint 100%-os 
OEE ŽrtŽk az egyes technol—gi‡kn‡l a gya-
korlatban lehetsŽges-e? A 820 vizsg‡lt gŽp 
esetŽben a best of best (a legeslegjobb) havi 
‡tlagos OEE ŽrtŽket ponthegesztŽs esetŽn 
lehetett elŽrni, m’g a legalacsonyabb ŽrtŽk 
a hajl’t‡si technol—gia alkalmaz‡sa esetŽn 
mutatkozott (4. ‡bra)
Az OEE šsszetev"ket tekintve, a min"sŽg 
terŸletŽn 100%-os havi ‡tlagos ŽrtŽk tšbb 
technol—gia (ponthegesztŽs, kiv‡g‡s, hajl’-

1. ‡bra: OEE trendek kiv‡g‡s, hajl’t‡s Žs šsszeszerelŽs sor‡n
Forr‡s: Saj‡t kutat‡s

2. ‡bra: OEE trendek ’vhegesztŽs, lŽzerhegesztŽs Žs ponthegesztŽs ese-
tŽben
Forr‡s: Saj‡t kutat‡s
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t‡s) esetŽn is realiz‡lhat—. Kšzel 100%-os 
havi ‡tlagos ŽrtŽk a teljes’tmŽny šsszetev"  
esetŽben is elŽrhet" , ahol a kiv‡g— gŽpek 
eredmŽnye (99,6%) kšzel’ti ezt meg.
A gŽpenkŽnt vagy szerel"soronkŽnti egyedi 

ŽrtŽkeket tekintve a 100%-os havi OEE Žr-
tŽk, ami 100%-os rendelkezŽsre ‡ll‡st, telje-
s’tmŽnyt Žs min"sŽget jelent a gyakorlatban 
minden vizsg‡lt technol—gia esetŽben elŽr-
het" , de hosszabb t‡von a fenntarthat—s‡g 

kŽrdŽses. A gy‡rt—k nem egyedi cŽlkŽnt 
tšrekednek a magas OEE ŽrtŽkre, hanem 
a gy‡rt‡si kšltsŽgeket tekintve pr—b‡lj‡k 
megtal‡lni az egyensœlyt a tšbbi cŽl teljes’-
tŽse mellett.

5. …sszefoglal‡s
Eur—pai Žs Žszak-amerikai aut—ipari besz‡l-
l’t— cŽgeknŽl 2015 okt—ber Žs 2021 m‡r-
cius id"szak kšzštt, a rendelkezŽsre ‡ll— 
adatok alapj‡n stagn‡l— ‡llapot #gyelhet"  
meg a gy‡rt— gŽpek Žs szerel"sorok hatŽ-
konys‡ga terŸletŽn. …sszesen hat kŸlšn-
bšz"  technol—gia havi ‡tlagos OEE ŽrtŽke 
kerŸlt vizsg‡latra, mely sor‡n l‡that—, hogy 
a v‡llalatokn‡l a kŽpessŽg a 100%-os OEE 
elŽrŽsŽre megtal‡lhat—, de hosszœ t‡von 
csak egy 80% kšrŸli eredmŽny tarthat— 
stabilan. A min"sŽg šsszetev"  sz‡zalŽkos 
ŽrtŽke Ð amely 100% kšzeli - tov‡bb m‡r 
gazdas‡gosan nem nšvelhet" , ugyanakkor 
a rendelkezŽsre ‡ll‡s terŸletŽn mŽg van 
kiakn‡zatlan potenci‡l. Az Ipar 4.0 tšbb 
eszkšze az adatgy! jtŽs terŸletŽn elŽrhet" , 
azonban az ezekb" l kšvetkez"  intŽzkedŽ-
sek hat‡sa az elmœlt Žvekben a hatŽkonys‡g 
terŸletŽn tendenci‡lisan nem kimutathat—. 
TermŽszetesen lŽteznek gŽpek, šsszeszerel"  
sorok, gy‡rak, amelyek kiv‡l— hatŽkonys‡g-
gal rendelkeznek Žs benchmarkkŽnt szolg‡l-
hatnak, azonban az ‡tlagos hatŽkonys‡ggal 
Ÿzemel"  egysŽgek vannak tšbbsŽgben. A jš-
v"ben v‡rhat—an az OEE trendek tov‡bbra 
sem fognak jelent"s mŽrtŽkben emelkedni, 
mert a v‡llalatok az optim‡lis szintet cŽloz-
z‡k meg a hatŽkonys‡g Žs a kšltsŽgek kšzšs 
terŸletŽn. 
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PŽterÞ Csaba 
doktorandusz
Gazdas‡g- Žs T‡rsadalomtudom‡nyi Kar, 
Magyar Agr‡r- Žs ƒlettudom‡nyi Egyetem
E-mail: peter! .csaba.attila@gmail.com

MŽsz‡ros Zolt‡n 
adatelemz"
Gazdas‡g- Žs T‡rsadalomtudom‡nyi Kar, 
Magyar Agr‡r- Žs ƒlettudom‡nyi Egyetem

Dr. Gyenge Bal‡zs PhD
egyetemi docens
Gazdas‡g- Žs T‡rsadalomtudom‡nyi Kar, 
Magyar Agr‡r- Žs ƒlettudom‡nyi Egyetem
E-mail: gyenge.balazs@uni-mate.hu

Absztrakt
A globaliz‡lt vil‡gunkban a logisztika Žs annak kiterjesztett Žr-

telmezŽse, az ell‡t‡sil‡nc rendk’vŸl fontos szerepet tšlt be a v‡lla-
latok ŽletŽben. EgyrŽszr" l a vev" i elŽgedettsŽg maximaliz‡l‡s‡hoz 
elengedhetetlen tŽnyez"kŽnt j‡rul hozz‡ a min"sŽg, a gyors elŽr-
het"sŽg Žs magas min"sŽg rŽvŽn, m‡srŽszr" l a logisztikai kšltsŽgek 
akkora rŽszŽt teszik ki a termŽkek ‡r‡nak, hogy kŸlšnšs tekintettel 
kell r‡ lenniŸk a gazdas‡gi szakembereknek. A kšltsŽghatŽkonys‡g 
kulcsfontoss‡gœ a v‡llalatok sz‡m‡ra, ezŽrt a lehet"  legršvidebb 
megtett sz‡ll’t‡si œtvonallal a legtšbb sz‡ll’tand— ‡rut, Žs vissz‡rut 
szŸksŽges cŽlba juttatni a versenykŽpessŽg megteremtŽsŽhez.

A hatŽkony sz‡ll’t‡s megteremtŽsŽhez a visszutas logisztika is 
hozz‡tartozik, ezŽrt tanulm‡nyunkban egy kiskereskedelmi v‡lla-
lat inverz logisztik‡j‡nak hatŽkonys‡g‡t fogjuk elemezni. A mŽr-
het"sŽg, mint minden terŸleten, itt is megteremti a korrig‡l‡s, 
jav’t‡s lehet"sŽgŽt, ezŽrt kidolgoztunk egy eszkšzt, amivel mŽrni 
tudjuk a nem teljesŸlt visszutas logisztikai feladatokat. Tanulm‡-
nyunk els"  rŽszŽben az inverz logisztika feladatait Žs jellemz" it, 
szerepŽt a logisztik‡n belŸl mutatjuk be, ezt kšvet"en pedig az 
‡ltalunk kifejlesztett m—dszert kšvetkezik. VŽgŸl a m—dszertan 
‡ltal gy#jtštt adatokat elemezve javaslatokat fogalmazunk meg a 
visszutas logisztika hatŽkonys‡g‡nak nšvelŽsŽre, amelyet a hason-
l— problŽm‡val kŸzd"  v‡llalatok szŽles kšrben tudnak alkalmazni.

Kulcsszavak:
Logisztikai folyamatok, Inverz logisztika, HatŽkonys‡gnšvelŽs, 
KšltsŽgcsškkentŽs, çrusz‡ll’t‡s

Abstract
In our globalised world, logistics and its extended interpreta-

tion, the supply chain, play an extremely important role in the life 
of companies. On the one hand, it is an essential factor contribu-
ting to quality in maximising customer satisfaction through fast 
availability and high quality. On the other hand, logistics costs 
constitute such an important part of the price of products that 
they require particular attention from economic professionals. 
Cost-e$ ciency is key for companies, therefore, they need to get 
the most goods and return goods to their destination at the shor-
test possible transport distance to become competitive. As e$ ci-
ent transport also requires reverse logistics, in our study we will 
analyse the e$ ciency of inverse logistics in a retail company. Just 
like in all areas, measurability creates the possibility for correction 
and improvement, thus we have developed a tool to measure the 
backlog of unful! lled return logistics tasks.  In the ! rst part of our 
study, we present the tasks and characteristics of inverse logistics 
and its role within logistics, followed by the method we have de-
veloped. Finally, based on the analysis of the data collected by the 
methodology, recommendations will be formulated to increase 
the e$ ciency of reverse logistics, which can be widely applied by 
companies facing similar problems.

Keywords:
logistics processes, reverse logistics, improving e! ciency, 
delivery of goods

DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.17

1. Irodalmi ‡ttekintŽs

A visszutas, vagy inverz logisztika nagy je-
lent"sŽggel b’r a v‡llalatok ŽletŽben, Žs a 
kšltsŽgeikre is Žrezhet"en nagy hat‡ssal van. 
Ezt a gondolatot Wang (20147) meg is er" -
s’ti, szerinte a ford’tott logisztika az ell‡t‡si 
l‡nc menedzsment kritikus rŽsze Žs hat‡lya 
jelent"sen kib"vŸlt a korai bevezetŽs —ta. 
Mindenekel" tt a tevŽkenysŽg fogalm‡t sze-
retnŽm tiszt‡zni, amelyet tšbben megpr—-
b‡ltak meghat‡rozni. Az egyik megkšzel’tŽs 
szerint az inverz vagy m‡s nŽven visszautas 
logisztika feladata, de! n’ci— szerint, a ter-
mŽkek, alapanyagok Žs kapcsol—d— infor-
m‡ci—k kšltsŽghatŽkony visszajuttat‡sa a 
fogyaszt‡s helyŽt" l a keletkezŽs helyŽig a 
termŽkek visszaszolg‡ltat‡sa, jav’t‡sa, œj-
ragy‡rt‡sa Žs œjrahasznos’t‡sa cŽlj‡b—l. Az 
inverz logisztika teh‡t lehet"vŽ teszi a kšr-

nyezeti szempontok betart‡s‡t a termŽkek 
teljes Žletciklus‡n ‡t. Azokat az ell‡t‡si l‡n-
cokat, amelyek a hagyom‡nyos, el" re ir‡-
nyul— logisztik‡t šsszekapcsolj‡k az inverz 
logisztik‡val, z‡rtkšr# ell‡t‡si l‡ncoknak 
(closed-loop supply chain) nevezzŸk. Az 
ilyen ell‡t‡si l‡ncok minden ŽrtŽkteremt"  
folyamatot magukba foglalnak a termŽk 
lŽtrejšttŽt" l egŽszen annak megsz#nŽsŽig 
(Sz‡sz-Demeter, 2017).
Egy m‡sik megfogalmaz‡sban a visszutas 
vagy inverz logisztik‡nak (reverse logistics) 
nevezzŸk az ‡ru visszafelŽ ‡raml‡s‡t az Žr-
tŽkes’tŽsi csatorn‡ban, azaz a fogyaszt—t—l 
a kiskereskedelmi Ÿzletbe, az Ÿzletb" l a 
logisztikai kšzpontba, majd a logisztikai 
kšzpontb—l a gy‡rt—ig tart— ‡ru‡raml‡st. 
A visszutas logisztika feladatai kšzŽ tarto-
zik mŽg a gšngyšlegek (raklapok, l‡d‡k, 
visszav‡lhat— Ÿvegek), valamint œjrahasz-

nos’that— hulladŽkok t‡rol‡sa, sz‡ll’t‡sa. A 
gšngyšlegeket œjra felhaszn‡lj‡k csomago-
l—anyagkŽnt, a hulladŽkokat pedig az el" -
’r‡soknak megfelel"en kell t‡rolni, illetve 
megsemmis’teni (Ag‡rdi, 2017). M’g har-
madik megfogalmaz‡s alapj‡n a visszutas 
logisztika a vev" t" l a v‡llalat felŽ megval—-
sul— anyag‡raml‡s, ahol a termŽk visszajut-
tat‡s‡nak cŽlja valamilyen, leggyakrabban 
kšrnyezetvŽdelmi cŽlœ szolg‡ltat‡s igŽnybe-
vŽtele (Chik‡n, 2020).
A meghat‡roz‡sok alapj‡n elmondhat—, 
hogy a visszutas logisztika f"bb feladatai 
kšzŽ tartozik a fel nem haszn‡lt termŽkek Žs 
alapanyagok visszasz‡ll’t‡sa a fogyaszt—t—l a 
gy‡rt— felŽ, emellett a keletkezett hulladŽ-
kok Žs gšngyšlegek elsz‡ll’t‡sa megsemmi-
s’tŽsre, œjrahasznos’t‡sra illetve œjrahaszn‡-
latra.
Ivona (2014) szerint a ford’tott logisztika 
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kŽrdŽseinek tanulm‡nyoz‡sa mŽg a fejlett 
logisztikai rendszerekben tov‡bbra is olyan 
terŸletnek sz‡m’t, amelyet folyamatosan 
kutatni kell a teljes ell‡t‡si l‡nc optimaliz‡-
l‡sa cŽlj‡b—l. Ivona gondolata teljes mŽrtŽk-
ben megfeleltethet"  a jelen kutat‡sunknak. 
Huscroft (2013), Guide Žs Van Wassen-
hove (2009), valamint Hazen (2011)  œgy 
vŽlik, hogy ez a kutat—i Žs gyakorl—i f—kusz 
nšvekedŽse meger"s’ti a ford’tott logisztika, 
mint kulcsfontoss‡gœ stratŽgiai kŽpessŽg 
megjelenŽsŽt az ell‡t‡si l‡ncon belŸl.

1.1 A logisztika fogalm‡nak 
szakirodalmi h‡ttere 
A visszutas logisztika szerepŽnek megha-
t‡roz‡s‡hoz el"szšr a logisztika szerepŽr" l 
kell nŽh‡ny sz—t ejtenŸnk, amely az alap-
anyagok, fŽlkŽsz Žs kŽsztermŽkek megfelel"  
‡raml‡s‡nak megteremtŽse Žs fenntart‡sa 
ak‡r v‡llalaton belŸl, ak‡r v‡llalati hat‡ro-
kon ‡t’velve. 
A logisztik‡t eredetileg a sz‡ll’t‡si Žs rak-
t‡roz‡si feladatok optimaliz‡l‡s‡ra hozt‡k 
lŽtre, ‡m ma m‡r szŽlesebb jelentŽstarta-
lommal b’r. A logisztika valamennyi ‡ram-
l‡si folyamat ir‡ny’t‡sa oly m—don, hogy az 
šsszkšltsŽg minim‡lis, a vev" i elŽgedettsŽg 
maxim‡lis legyen (Kopcsay, 2016).
Teh‡t a kšltsŽgekre Žs a vev" i elŽgedettsŽg 
maximaliz‡l‡s‡ra (l‡sd: 1. ‡bra) nagy hat‡s-
sal van, ezt t‡masztja al‡ Porter ŽrtŽkl‡nc 
elmŽlete is, ahol a logisztika az els"dleges, 
m‡snŽven ŽrtŽkteremt"  tevŽkenysŽgek 
kšzštt kapott helyet. A be- Žs kimen"  lo-
gisztik‡n keresztŸl a v‡llalat m#kšdŽsŽre, 
a kapacit‡sok kihaszn‡l‡s‡ra Žs a kšltsŽgek 
alakul‡s‡ra van hat‡ssal az ŽrtŽkteremt"  fo-
lyamatokon keresztŸl (l‡sd: 2. ‡bra).
�$���Y�i�O�O�D�O�D�W�R�N���K�D�W�i�U�D�L�Q���i�W�t�Y�H�O�����O�R�J�L�V�]�W�L�N�D�L���I�R!
"#$%$&'()* +,&+("-./'(*šsszekapcsol—d‡sa 
�U�p�Y�p�Q�� �D�O�D�N�X�O�Q�D�N�� �N�L�� �D�]�� �H�O�O�i�W�i�V�L�O�i�Q�F�R�N����

�D�P�H�O�\�H�N���V�]�i�P�R�V���H�O���Q�\�W���M�H�O�H�Q�W�H�Q�H�N���D���O�i�Q�F!
�W�D�J�R�N�Q�D�N�� �p�V�� �P�H�J�N�|�Y�H�W�H�O�L�N�� �D�� �V�]�R�U�R�V�D�E�E��
�H�J�\�•�W�W�P�&�N�|�G�p�V�W�����O�i�V�G�����������i�E�U�D����
Az ell‡t‡sil‡ncok kialakul‡s‡val a l‡nctagok 
a beszerzŽsi, gy‡rt‡si, ŽrtŽkes’tŽsi, inform‡-
ci—s tevŽkenysŽgeiket šsszehangolt‡k, ’gy 
a sz#kebb Žrtelemben logisztika, t‡gabban 
ell‡t‡sil‡nc menedzsment kezŽben mŽg na-
gyobb felel"ssŽg šsszpontosult. M‡r nem 
csup‡n egy v‡llalat eredmŽnyessŽgŽre van 
hat‡ssal a kšltsŽgek Žs az ŽrtŽkteremt"  te-
vŽkenysŽgeken keresztŸl, hanem az ell‡t‡si-
l‡ncban rŽszt vev"  šsszes v‡llalat m#kšdŽ-
sŽre.

1.2 Az inverz logisztika szak-
irodalmi ŽrtelmezŽse
�$�� �I�R�J�\�D�V�]�W�y�L�� �H�O�p�J�H�G�H�W�W�V�p�J�� �H�O�p�U�p�V�p�K�H�]�� �D�]��
�L�Q�Y�H�U�]�� �O�R�J�L�V�]�W�L�N�D�� �L�V�� �K�R�]�]�i�M�i�U�X�O���� �X�J�\�D�Q�L�V��
�D�� �Y�i�V�i�U�O�i�V�V�D�O���� �I�R�J�\�D�V�]�W�i�V�V�D�O�� �H�J�\�L�G�H�M�&�O�H�J��
�Q�H�P���p�U���Y�p�J�H�W���D�]���H�O�O�i�W�i�V�L�O�i�Q�F�����$���P�H�J���Q�H�P��
�Y�i�V�i�U�R�O�W�� �W�H�U�P�p�N�H�N���� �D�� �I�R�J�\�D�V�]�W�i�V�� �N�|�]�E�H�Q��
�N�H�O�H�W�N�H�]�H�W�W���K�X�O�O�D�G�p�N���p�V���D���J�|�Q�J�\�|�O�H�J�H�N���E�H!
�J�\�&�M�W�p�V�H���p�V���D�Q�Q�D�N���U�H�Q�G�H�O�W�H�W�p�V�V�]�H�U�&���I�H�O�G�R�O!
�J�R�]�i�V�D���H�O�H�Q�J�H�G�K�H�W�H�W�O�H�Q���U�p�V�]�H���D���I�R�O�\�D�P�D�W!

�Q�D�N�����0�D���P�i�U���D�]���H�O�O�i�W�i�V�L�O�i�Q���P�H�Q�H�G�]�V�P�H�Q�W��
�Q�H�P���H�O�H�P�H�]�K�H�W�����D�Q�p�O�N�•�O�����K�R�J�\���¿�J�\�H�O�P�H�Q��
�N�t�Y�•�O���K�D�J�\�Q�i���D�]���L�Q�Y�H�U�]���O�R�J�L�V�]�W�L�N�i�W�����*�X�L�G�H��
�H�W���D�O������������������
�5�X�E�L�R�� �p�V�� �-�L�P�p�Q�H�]���3�D�U�U�D�� �������������� �V�]�H�U�L�Q�W��
�D�� �Y�L�V�V�]�X�W�D�V�� �O�R�J�L�V�]�W�L�N�D�� �H�U�H�G�H�W�H�� �D�� �K�H�W�Y�H�Q�H�V��
�p�Y�H�N�U�H�� �Q�\�~�O�L�N�� �Y�L�V�V�]�D���� �D�K�R�O�� �Q�p�K�i�Q�\�� �N�|�]!
�O�H�P�p�Q�\�E�H�Q�� �Q�\�H�U�V�D�Q�\�D�J�� ��œjrahasznos’t‡st*
�W�H�W�W�H�N���N�|�]�]�p����
�(�]�W���N�|�Y�H�W���H�Q���'�H���%�U�L�W�R���p�V���'�H�N�N�H�U������������������
�D���I�R�U�G�t�W�R�W�W���O�R�J�L�V�]�W�L�N�i�W���~�J�\���K�D�W�i�U�R�]�]�i�N���P�H�J����
�P�L�Q�W�� �D�� �Q�\�H�U�V�D�Q�\�D�J�R�N���� �D�� �I�R�O�\�D�P�D�W�O�H�O�W�i�U���� �D��
�F�V�R�P�D�J�R�O�i�V�� �p�V�� �D�� �N�p�V�]�W�H�U�P�p�N�H�N�� �Y�L�V�V�]�D�i!
�U�D�P�O�i�V�i�Q�D�N���W�H�U�Y�H�]�p�V�L�����Y�p�J�U�H�K�D�M�W�i�V�L���p�V���H�O�O�H!
�Q���U�]�p�V�L���I�R�O�\�D�P�D�W�D�����J�\�i�U�W�i�V�L�����I�R�U�J�D�O�P�D�]�i�V�L��
�Y�D�J�\���I�H�O�K�D�V�]�Q�i�O�i�V�L���S�R�Q�W�W�y�O���D���K�D�V�]�Q�R�V�t�W�i�V�L�J��
�Y�D�J�\���D���P�H�J�I�H�O�H�O�����i�U�W�D�O�P�D�W�O�D�Q�t�W�i�V�L�J��
�9�p�J�•�O�� �H�J�\�� �K�R�O�L�V�]�W�L�N�X�V�� �p�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�D�L�� �P�H�J!
�N�|�]�H�O�t�W�p�V�� �Y�i�O�W�� �X�U�D�O�N�R�G�y�Y�i�� �D�� �������� �V�]�i�]�D�G!
�E�D�Q�����D�P�H�O�\���N�L�I�H�M�H�]�H�W�W�H�Q���H�O�L�V�P�H�U�L���D�]���H�O���U�H!
�P�H�Q�������W�H�U�P�H�O���W���O���I�R�J�\�D�V�]�W�y�L�J�����p�V���I�R�U�G�t�W�R�W�W��
���I�R�J�\�D�V�]�W�y�W�y�O�� �W�H�U�P�H�O���L�J���� �H�J�\�•�W�W�H�V�� �O�p�W�H�]�p!
�V�p�W�����6�K�D�G�������������������(�]���D���I�R�U�U�i�V�D���D���]�i�U�W���K�X�U!
�N�~�� �H�O�O�i�W�i�V�L�� �O�i�Q�F�� ���&�/�6�&���� �N�R�Q�F�H�S�F�L�y�Q�D�N����
�D�P�H�O�\���Ä�H�O�O�i�W�i�V�L���O�i�Q�F�N�p�Q�W���Y�D�J�\���H�O�O�i�W�i�V�L���K�i!
�O�y�]�D�W�N�p�Q�W���G�H�¿�Q�L�i�O�K�D�W�y���� �D�K�R�O���D���V�]�i�O�O�t�W�y�N�W�y�O��
�D���Y�p�J�I�H�O�K�D�V�]�Q�i�O�y�N�L�J���W�H�U�M�H�G�����W�L�S�L�N�X�V���D�Q�\�D!
�J�i�U�D�P�O�i�V�R�N�� �P�H�O�O�H�W�W�� �Y�L�V�V�]�D�W�p�U���� �i�U�D�P�O�i�V�R�N��
�L�V���O�p�W�H�]�Q�H�N�����)�H�U�J�X�V�R�Q���±���6�R�X�]�D����������������
�$�� �I�R�U�G�t�W�R�W�W�� �O�R�J�L�V�]�W�L�N�D�L�� �U�H�Q�G�V�]�H�U�H�N�� �E�H�Y�H!
�]�H�W�p�V�H���L�U�i�Q�W�L���p�U�G�H�N�O���G�p�V�W���i�O�W�D�O�i�E�D�Q���K�i�U�R�P��
�W�p�Q�\�H�]���Q�H�N���W�X�O�D�M�G�R�Q�t�W�M�i�N�����D�P�H�O�\�H�N���D���Y�i�O!
�O�D�O�D�W�R�N�� �K�D�M�W�y�H�U�H�M�p�W�� �V�]�R�O�J�i�O�M�i�N���� �������� �9�H�U!
�V�H�Q�\�N�p�S�H�V�V�p�J���P�H�J�V�]�H�U�]�p�V�H
�H�O���Q�\�|�N���� �������� �N�|�U�Q�\�H�]�H�W�Y�p�G�H�O�P�L�� �M�R�J�V�]�D!
�E�i�O�\�R�N�� �p�V�� �������� �N�•�O�|�Q�E�|�]���� �p�U�G�H�N�H�O�W�H�N�� �i�O�W�D�O��
�J�\�D�N�R�U�R�O�W�������Q�\�R�P�i�V�����Y�D�J�\���P�i�V�Q�p�Y�H�Q���S�U�R�¿�W����
�E�R�O�\�J�y���p�V���H�P�E�H�U�H�N�����6�X�E�U�D�P�R�Q�L�D�P���H�W���D�O������
������������
�$�]�� �L�Q�Y�H�U�]�� �O�R�J�L�V�]�W�L�N�D�� �I�H�O�D�G�D�W�D�� �N�p�W�� �U�p�V�]�U�H��
�E�R�Q�W�K�D�W�y��

1. ‡bra: A logisztika Žs marketing szerepe
Forr‡s: Kopcsay L‡szl— (2016)

2. ‡bra: A v‡llalati ŽrtŽkl‡nc folyamatai
Forr‡s: Porter, M. E. (1985) Competitive advantage. Creating and sustain-
ing superior performance. New York, The Free Press



!"#$%#& ' () ' *#+,-.. '+/0&-"*0!-& 19

0* �9�L�V�V�]�i�U�X���P�H�Q�H�G�]�V�P�H�Q�W�����D�P�H�O�\���D���O�H�M�i�U�W��
�V�]�D�Y�D�W�R�V�V�i�J�~�� �W�H�U�P�p�N�H�N�� �p�V�� �J�|�Q�J�\�|�O�H!
�J�H�N���Y�L�V�V�]�D�V�]�i�O�O�t�W�i�V�i�Q�D�N���I�H�O�D�G�D�W�D�L�W���O�i�W�M�D��
�H�O���� �Y�D�O�D�P�L�Q�W�� �D�� ���0�� �E�i�U�P�H�O�\�� �H�O�H�P�p�Q�H�N��
�P�H�J�K�L�~�V�X�O�i�V�D���L�V���R�N�R�]�K�D�W���Y�L�V�]���i�U�D�P�O�i�V�W��
�P�L�Q���V�p�J�L���S�U�R�E�O�p�P�i�N���Q�p�O�N�•�O���L�V����

0* �+�X�O�O�D�G�p�N�P�H�Q�H�G�]�V�P�H�Q�W���� �D�� �I�R�J�\�D�V�]!
�W�i�V��Žs az ell‡t‡sil‡nc koncepci—ban a 
kor‡bbin‡l szorosabb egyŸttm#kšdŽs 
�N�|�]�E�H�Q�� �L�V�� �N�H�O�H�W�N�H�]�H�W�W�� �K�X�O�O�D�G�p�N�R�N�� �E�H!
�J�\�&�M�W�p�V�p�Y�H�O�� �p�V��œjrahasznos’t‡s‡val� � � I�R� J!
�O�D�O�N�R�]�L�N���� �&�R�V�W�D���6�D�O�D�V��Žs szerz" t‡rsai 
(2017)�� �D�� �J�X�P�L�D�E�U�R�Q�F�V�R�N�� �E�H�J�\�&�M�W�p�V�p�Q��
�N�H�U�H�V�]�W�•�O���P�X�W�D�W�M�D���E�H���D���K�X�O�O�D�G�p�N�N�H�]�H�O�p�V��
�N�L�K�t�Y�i�V�D�L�W��

A reverz logisztika f"  feladata a hulladŽk-
hasznos’t‡s el"seg’tŽse Žs az integr‡lt hul-
ladŽkgazd‡lkod‡sban val— akt’v rŽszvŽtel 
(Log— et al., 2016). MegjegyezzŸk azonban, 
hogy reverz logisztika azonban nem csak 
hulladŽk hasznos’t‡s, hanem minden visz 
ir‡nyœ logisztikai feladat, anyag Žs inform‡-

ci— ‡raml‡s hatŽkony szervezŽse, hasonl—an 
a logisztik‡hoz (Rogers ÐTibben-Lemb-
ke,1999). Az alapanyagok ki- vagy meg-
termelŽsŽt" l a vŽgtermŽkek elad‡s‡ig Žs 
a vŽgtermŽkekb" l sz‡rmaz— hulladŽkok 
feldolgoz‡s‡ig nyœl— ell‡t‡si l‡ncok jelen-
tik tulajdonkŽppen a kapcsot a termŽszeti 
kšrnyezet Žs a gazdas‡gi tevŽkenysŽgek kš-
zštt. Egy ell‡t‡si l‡ncban az ŽrtŽkteremt"  
folyamatok m#kšdtetŽsŽŽrt felel"s vezet"k 
’gy nem kerŸlhetik meg a kšrnyezetvŽdelmi 
megfontol‡sokat (Sz‡sz-Demeter, 2017). 
Mindezek alapj‡n a visszutas logisztika 
megszervezŽsŽnŽl kšrnyezetvŽdelmi cŽlo-
kat is szem el" tt kell tartani, amely tšbb 
esetben a kapacit‡sok jobb kihaszn‡l‡s‡val 
is p‡rhuzamba ‡ll’that—. Gondoljuk arra, 
hogy az els"dleges kisz‡ll’t‡si feladat vŽ-
geztŽvel ahelyett, hogy az sz‡ll’t‡si eszkšz 
Ÿresen visszatŽrne a kiindul‡si pontj‡ra az 
œjabb feladatŽrt, sz‡mos logisztikai feladat 
ell‡t‡s‡t teszi lehet"vŽ:

¥ Vissz‡ru, gšngyšleg, hulladŽk begy#jtŽ-
se

¥ Alapanyag besz‡ll’t‡s
¥ Visszfuvar kapacit‡s ŽrtŽkes’tŽse
Mind-mind egyrŽszr" l kšrnyezettudatos, 
m‡srŽszr" l kšltsŽghatŽkonys‡gnšvel"  tevŽ-
kenysŽg a v‡llalat sz‡m‡ra.
A 4. ‡br‡n l‡that— a hagyom‡nyos logisz-
tikai folyamatok, amely sor‡n a termŽk az 
ŽrtŽkteremt"  folyamatokon keresztŸl eljut a 
fogyaszt—ig, m’g ezzel ellentŽtesen az inverz 
logisztika seg’tsŽgŽvel a hulladŽkok begy#j-
tŽsre, feldolgoz‡sra Žs œjrahasznos’t‡sra ke-
rŸlnek. Mindekšzben a termŽkekkel ellen-
tŽtesen az inform‡ci—k Žs a gšngyšlegek az 
ell‡t‡si l‡ncban visszafelŽ ‡ramolnak.
A visszutas logisztika ugyan hozz‡j‡rul a 
v‡llalat zavartalan m#kšdŽshez, viszont 
nem sorolhat— az ŽrtŽkteremt"  tevŽkenysŽ-
gek kšzŽ, ’gy kevesebb ! gyelem fordul r‡. 
Elsiklani felette semmikŽppen sem szabad, 
mert a kšltsŽgek alakul‡s‡t kŽpes befoly‡-
solni. B‡r az inverz logisztik‡nak nagy lehe-
t"sŽgei vannak a teljes’tmŽny nšvelŽsŽre Žs 
az ŸgyfŽlkapcsolatok jav’t‡s‡ra, a hatŽkony-
s‡g‡nak potenci‡lis ŽrtŽkŽt gyakran al‡be-
csŸlik (Ramazan et al., 2013).

2. Kutat‡si m—dszer
�(�J�\���P�&�N�|�G�����H�O�O�i�W�i�V�L�O�i�Q�F�E�D�Q���D���K�D�W�p�N�R�Q�\!
�V�i�J�� �±�� �p�V�� �H�J�\�E�H�Q�� �D�� �N�|�O�W�V�p�J�K�D�W�p�N�R�Q�\�V�i�J�� �±��
�N�L�H�P�H�O�W�� �I�y�N�X�V�]�S�R�Q�W���� �I���O�H�J�� �Q�D�S�M�D�L�Q�N�E�D�Q����
�D�P�L�N�R�U�� �D�� �V�]�i�O�O�t�W�i�V�L�� �N�|�O�W�V�p�J�H�N�� �N�p�S�H�V�H�N�� �D��
�Y�i�O�O�D�O�D�W�� �Q�\�H�U�H�V�p�J�H�V�p�W�� �G�|�Q�W���H�Q�� �E�H�I�R�O�\�i!
�V�R�O�Q�L�����Y�D�J�\���D���W�|�E�E�O�H�W���V�]�R�O�J�i�O�W�D�W�i�V�D�L���U�p�Y�p�Q��
�R�O�\�D�Q���Y�H�U�V�H�Q�\�H�O���Q�\�W���Q�\�~�M�W�D�Q�L�����D�P�H�O�\���D���W�H�O!
�M�H�V���H�O�O�i�W�i�V�L�O�i�Q�F���K�D�W�p�N�R�Q�\�V�i�J�i�E�D�Q���p�V���U�X�J�D�O!
�P�D�V�V�i�J�i�E�D�Q���W�H�V�W�H�V�•�O���P�H�J�����$���S�L�D�F�L���Y�H�U�V�H�Q�\��
�U�H�Q�G�N�t�Y�•�O���V�]�R�U�R�V�����t�J�\���P�L�Q�G�H�Q���O�H�K�H�W���V�p�J�H�W��
�P�H�J���N�H�O�O���U�D�J�D�G�Q�L�����D�P�H�O�\���H�O���V�H�J�t�W�L���D���S�L�D�F�L��
�S�R�]�t�F�L�y�� �P�H�J�W�D�U�W�i�V�i�W���� �.�X�W�D�W�i�V�X�Q�N�E�D�Q�� �H�J�\��
�P�X�O�W�L�Q�D�F�L�R�Q�i�O�L�V�� �N�L�V�N�H�U�H�V�N�H�G�H�O�P�L�� �Y�i�O�O�D�O�D�W��
�H�O�O�i�W�i�V�L�O�i�Q�F�i�Q�D�N�� �L�Q�Y�H�U�]�� �O�R�J�L�V�]�W�L�N�i�M�i�W�� �H�O�H!
�P�H�]�]�•�N�����.�X�W�D�W�i�V�L���P�y�G�V�]�H�U�•�Q�N�E�H�Q���D���P�p�U�W��
�D�G�D�W�R�N�D�W�� �H�J�\�� �R�O�\�D�Q�� �I�X�Q�G�D�P�H�Q�W�i�O�L�V�� �N�H�U�H�W!
�U�H�Q�G�V�]�H�U�E�H�� �L�O�O�H�V�]�W�M�•�N���� �D�P�H�O�\�E�H�Q�� �N�p�W���G�L!
�P�H�Q�G�L�y�V�� �N�D�W�H�J�R�U�L�]�i�O�W�� �L�Q�W�H�Q�]�L�W�i�V�L�� �N�H�U�H�V�]�W��
�|�V�V�]�H�I�•�J�J�p�V�H�N�H�W�� �K�D�V�R�Q�O�t�W�X�Q�N�� �|�V�V�]�H���� �L�O�O�H�W!
�Y�H���Y�H�W�t�W�•�Q�N���H�J�\�P�i�V�U�D���p�V���D�]���H�J�\�H�V���O�p�S�F�V���N��
�V�R�U�i�Q�� �N�|�Y�H�W�N�H�]�W�H�W�p�V�H�N�H�W�� �Y�R�Q�X�Q�N�� �O�H���� �P�H!
�O�\�H�N�H�W�� �G�|�Q�W�p�V�H�O���N�p�V�]�t�W�p�V�E�H�Q�� �K�D�V�]�Q�i�O�X�Q�N��
�I�H�O�����H�J�\�I�D�M�W�D���Ä�K�L�E�D���R�N�´���H�O�H�P�]�p�V�L���P�y�G�V�]�H�U!
�W�D�Q�W�� �D�O�N�R�W�Y�D���� �(�P�S�L�U�L�N�X�V�� �P�R�G�H�O�O�•�Q�N�Q�H�N��
�� lŽpcs" jŽt kŸlšn’tettŸk el Ž�V�� �p�S�t�W�H�W�W�•�Q�N��
�K�L�H�U�D�U�F�K�L�N�X�V�D�Q�� �H�J�\�P�i�V�U�D���� �9�p�O�H�P�p�Q�\�•�Q�N��
�V�]�H�U�L�Q�W���D���E�H�P�X�W�D�W�R�W�W���P�R�G�H�O�O���D�O�N�D�O�P�D�V���D�U�U�D����
�K�R�J�\���D���P�y�G�V�]�H�U�W���P�i�V���K�D�V�R�Q�O�y���S�U�R�E�O�p�P�i!
�Y�D�O���N�•�]�G�����Y�i�O�O�D�O�D�W�Y�H�]�H�W���N���L�V���I�H�O�K�D�V�]�Q�i�O�M�i�N��

3. ‡bra: Az ŽrtŽkl‡nc koncepci— kiterjesztŽse az ell‡t‡si l‡nc szintjŽre
Forr‡s: Sz‡sz LeventeÐDemeter Krisztina (szerk.) (2017): 
Ell‡t‡sil‡nc-menedzsment [Digit‡lis kiad‡s.] Budapest: AkadŽmiai Kiad—.

4. ‡bra: A hagyom‡nyos Žs az inverz logisztikai folyamat elvi v‡za
Forr‡s: MOSONYINƒ ç. G. (2006): A kšrnyezetvŽdelem Žs az inverz logisz-
tika. EU Working Papers 2006. http://elib.kkf.hu/ewp_06/0604_07.pdf
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�p�V�� �V�D�M�i�W�� �L�S�D�U�i�J�X�N�U�D�� �P�y�G�R�V�t�W�V�i�N���� �N�L�H�J�p!
�V�]�t�W�V�p�N�����1�H�P���Y�R�O�W���F�p�O�X�Q�N���H�J�\���X�Q�L�Y�H�U�]�i�O�L�V��
�P�y�G�V�]�H�U�W���D�O�N�R�W�Q�L�����G�H���D���P�X�Q�N�i�Q�N���V�R�U�i�Q���I�H�O!
�P�H�U�•�O�����G�L�O�H�P�P�i�N���V�]�•�N�V�p�J�H�V�V�p���W�H�W�W�p�N���H�J�\��
�R�O�\�D�Q�� �Y�L�]�V�J�i�O�D�W�L�� �P�y�G�V�]�H�U�� �P�H�J�D�O�N�R�W�i�V�i�W����
�D�P�H�O�\�� �D�]�� �D�O�i�E�E�L�� �N�p�U�G�p�V�H�N�U�H�� �W�X�G�� �Y�i�O�D�V�]�W��
�D�G�Q�L��
1. 1. Meghat‡rozni, hogy mely problŽma 

t’pusok merŸlnek fel gyakrabban.
2. 2. Mely partnerkapcsolatok mutatnak 

gyakoribb problŽm‡kat. 
3. 3. A problŽmat’pusok felmerŸlŽse 

milyen id"szaki saj‡toss‡got (mint‡za-
tot, vagy ciklikuss‡got) mutat ršvid Žs 
hosszœ t‡von

4. 4. Az elemzŽseket egym‡sra vet’tve Žs 
kereszt šsszefŸggŽseket vizsg‡lva, meg 
tudunk-e ‡llap’tani olyan kulcsterŸle-
teket (kapcsolatokat), vagy ãhot spotÓ-
okat, amelyeket feltŽtlenŸl ! gyelembe 
kell venni a vezet" i dšntŽsek Žs az in-
verz logisztika menedzsmentje sor‡n, 
illetve a kell"  hatŽkonys‡g elŽrŽse Žr-
dekŽben.

Az al‡bbiakban ismertetett modell szintjei 
a kšvetkez"k:
1. �+�L�E�D���R�N�R�N�� �D�O�D�S�V�W�D�W�L�V�]�W�L�N�D�L�� �H�O�H�P�]�p!

�V�H���� �S�O���� �H�O���I�R�U�G�X�O�i�V�L�� �J�\�D�N�R�U�L�V�i�J���� �K�L!
�E�D���R�N�R�N�� �H�O�R�V�]�O�i�V�D���� �K�L�E�i�N�� �G�H�V�]�W�L�Q�i�F�L!
�y�N���V�]�H�U�L�Q�W�L���H�O�R�V�]�O�i�V�D��

2. �+�L�E�D���R�N�R�N�� �p�V�� �H�O���I�R�U�G�X�O�i�V�L�� �L�G���S�R�Q!
�W�R�N�� ���Q�D�S�R�N���� �N�|�]�|�W�W�L�� �|�V�V�]�H�I�•�J�J�p�V�H�N��
�N�H�U�H�V�p�V�H�����L�O�O�H�W�Y�H���K�L�E�D���R�N�R�N���p�V���G�H�V�]�W�L!
�Q�i�F�L�y�N kšzštti šsszefŸggŽsek keresŽse, 
�N�D�W�H�J�R�U�L�]�i�O�W�� �L�Q�W�H�Q�]�L�W�i�V�L�� �N�H�U�H�V�]�W�W�i�E�O�D��
�P�y�G�V�]�H�U���V�H�J�t�W�V�p�J�p�Y�H�O��

3. �$�� �N�p�W�� �J�H�Q�H�U�i�W�R�U�� �Y�D�J�\�� �K�D�W�i�V���R�N�R�]�y��
�W�p�Q�\�H�]���� ���D�]�D�]�� �I�•�J�J�H�W�O�H�Q���� �Y�i�O�W�R�]�y�N��
�N�R�P�E�L�Q�i�W���Y�L�]�V�J�i�O�D�W�D���D���K�L�E�D�R�N�U�D���Y�D�J�\��
�Q�H�P�W�H�O�M�H�V�t�W�p�V�� �L�Q�W�H�Q�]�L�W�i�V�i�U�D�� �Y�R�Q�D�W�N�R!
�]�y�D�Q�����(���N�•�O�|�Q�|�V�H�Q���N�U�L�W�L�N�X�V���N�D�S�F�V�R�O�D!
�W�R�N���P�H�J�K�D�W�i�U�R�]�i�V�i�U�D����

4. �,�G���V�R�U�R�V���Y�L�]�V�J�i�O�D�W�R�N���D�Q�Q�D�N���Y�L�]�V�J�i�O�D!
�W�i�U�D���� �K�R�J�\�� �Y�D�Q�Q�D�N���H�� �W�H�Q�G�H�Q�F�L�D�� �V�]�H�U�&��
�|�V�V�]�H�I�•�J�J�p�V�H�N�� �D�� �Y�L�]�V�J�i�O�W�� �W�p�Q�\�H�]���N��
�N�D�S�F�V�R�O�D�W�i�E�D�Q�� �p�V�� �D�]�R�N�� �P�L�O�\�H�Q�� �P�p�U!
�W�p�N�&�H�N��

5. �.�|�Y�H�W�N�H�]�W�H�W�p�V�H�N���O�H�Y�R�Q�i�V�D��
A vizsg‡lt adatokat 2021.07.27-
2021.09.03 id"szakban mŽrtŸk, ‡tlagos 
m#kšdŽsi kšrŸlmŽnyek kšzštt.  A vizs-
g‡lt ipar‡gban a pandŽmi‡t—l eltekintve a 
vizsg‡lt id"szakban nem volt kŸlšnšsebb 
kšrnyezeti torz’t— hat‡s. A vizsg‡lt v‡lla-
latr—l azt Žrdemes tudni, hogy a hŽt min-
den napj‡n vŽgez kisz‡ll’t‡st a kšzel 200 
‡ruh‡z‡ba. Ennek a rendk’vŸl nagy volu-
men# logisztikai feladat ell‡t‡s‡nak alap-
j‡t a saj‡t tulajdonban lŽv"  kšzel 100db 

p—tkocsib—l ‡ll— %otta adja, amellyel ‡tla-
gosan naponta 120-140 j‡rattal sz‡ll’tj‡k 
ki az ‡rut.  TermŽszetesen ezt azt jelenti, 
hogy naponta ugyanennyi visszfuvarra is 
van elmŽleti lehet"sŽg.
A teheraut—k ‡ltal‡ban a visszfuvar sor‡n 
vŽgeznek logisztikai feladatot, ami, lehet:
¥ HulladŽk, gšngyšleg, vissz‡ru vissza-

gy#jtŽs. 
¥ Besz‡ll’t‡s.
Ezek kšzŸl els"dleges Žs pŽnzben kšny-
nyebben kifejezhet"  feladat a besz‡ll’t—kkal 
szoros egyŸttm#kšdŽs rŽvŽn megval—sul— 
ãbesz‡ll’t‡sÓ. A v‡llalat az ell‡t‡sil‡ncban 
rŽsztvev"  nŽh‡ny besz‡ll’t—j‡val meg‡llapo-
dott a besz‡ll’t‡si fuvarfeladatok ‡tv‡llal‡s‡-
r—l, ami mindkŽt fŽlnek el"nyškkel j‡r:
¥ A besz‡ll’t—nak nem kell fenntartania 

saj‡t %ott‡t.
¥ A v‡llalat a visszfuvarjainak egy rŽszŽt 

ŽrtŽkes’tette.
�0�L�Q�G�D�]�R�Q�i�O�W�D�O�����H�]�H�Q���Y�L�]�V�J�i�O�D�W���I�y�N�X�V�]�D���L�Q!
�N�i�E�E�� �D�]�� �H�O�V���� �Y�L�V�V�]�X�W�D�V���� �K�X�O�O�D�G�p�N�R�N�N�D�O�� �p�V��
�J�|�Q�J�\�|�O�H�J�H�N�N�H�O�� �N�D�S�F�V�R�O�D�W�R�V�� �O�R�J�L�V�]�W�L�N�D�L��
�I�H�O�D�G�D�W�U�D�� �N�R�Q�F�H�Q�W�U�i�O���� �D�P�L�� �E�i�U�� �D�]�� �H�O�O�i�W�i�V�L!
�O�i�Q�F�E�D�Q�� �N�|�]�Y�H�W�O�H�Q�� �K�R�]�]�i�D�G�R�W�W�� �p�U�W�p�N�H�W�� �p�V��
�E�H�Y�p�W�H�O�W�� �Q�H�P�� �J�H�Q�H�U�i�O���� �Y�L�V�]�R�Q�W�� �D�� �E�R�O�W�R�N��
�P�&�N�|�G�p�V�p�U�H�� �P�p�J�L�V�� �Q�D�J�\�� �K�D�W�i�V�V�D�O�� �Y�D�Q����
�3�p�O�G�i�X�O�� �D�� �E�R�O�W�R�N�Q�i�O�� �I�H�O�J�\�•�O�H�P�O�H�W�W�� �J�|�Q!
�J�\�|�O�H�J���K�X�O�O�D�G�p�N�� �D�� �P�L�Q�G�H�Q�Q�D�S�L�� �P�&�N�|�G�p!
�V�•�N�H�W�� �Q�H�K�H�]�t�W�L�N���� �D�N�i�U�� �D�N�D�G�i�O�\�R�]�K�D�W�M�i�N����
�H�]�p�U�W�� �D�� �P�H�J�I�H�O�H�O���� �P�H�Q�Q�\�L�V�p�J�&�� �p�V�� �U�H�Q�G!
�V�]�H�U�H�V�V�p�J�&���Y�L�V�V�]�D�J�\�&�M�W�p�V���H�O�H�Q�J�H�G�K�H�W�H�W�O�H�Q����
�(�Q�Q�p�O���D���S�R�Q�W�Q�i�O���D�]�R�Q�E�D�Q��šssze�N�D�S�F�V�R�O�y�G�L�N��
�D���E�H�V�]�i�O�O�t�W�i�V���p�V���D���Y�L�V�V�]�D�J�\�&�M�W�p�V���L�V�����X�J�\�D�Q�L�V��
�P�L�Q�p�O�� �D�N�N�X�U�i�W�X�V�D�E�E�� �D�� �Y�L�V�V�]�D�J�\�&�M�W�p�V���� �D�Q!
�Q�i�O���W�|�E�E���E�H�V�]�i�O�O�t�W�i�V���Y�p�J�H�]�K�H�W�����H�O���D���Y�i�O�O�D!
�O�D�W���U�p�V�]�p�U�H�����p�V���H�]�]�H�O���D���E�R�O�W�R�N���P�X�Q�N�i�M�i�Q�D�N��
�P�H�J�N�|�Q�Q�\�t�W�p�V�H�� �P�H�O�O�H�W�W�� �D�� �Y�i�O�O�D�O�D�W�� �E�H�Y�p!
�W�H�O�H�L�Q�H�N�� �Q�|�Y�H�O�p�V�p�U�H�� �L�V�� �O�H�K�H�W���V�p�J�� �Q�\�t�O�L�N����
�g�V�V�]�H�V�V�p�J�p�E�H�Q���M�D�Y�X�O���D���I�R�U�J�i�V�L�G�������p�V���Q�����D��
�U�X�J�D�O�P�D�V�V�i�J��

3. Kutat‡si eredmŽnyek 
A tov‡bbiakban a kielŽg’t"  adatmenedzs-
mentet nem cŽlnak, hanem nŽlkŸlšnšz-
hetetlen eszkšznek tekintjŸk Žs az al‡b-
biakban dolgoztuk ki. Az ŽrtŽkteremtŽs 
t‡mogat— appar‡tusa, az al‡bbiakb—l ‡ll:
¥ az azt kezel"  munkat‡rsakb—l, 
¥ az adatokat t‡rol—, feldolgoz— techni-

kai kšrnyezetb" l, 
¥ Žs egysŽget alkot a rŽszben ‡lland— 

Žs rŽszben v‡ltoz— kiszolg‡lni k’v‡nt 
gazdas‡gi folyamatok szŸksŽgleteib" l, 
mint igŽnyekb" l. 

çltal‡ban, ha adatmenedzsmentr! l 
van sz— tal‡n els!  gondolatunk a v‡l-

lalatir‡ny’t‡si rendszer maga, ami 
mintegy szuperintegr‡lt entit‡skŽnt 
jelenik meg el! ttŸnk. J—l dokument‡lt 
terŸlet, Žs az is tŽny, hogy egy tšbb mint 
200 bolt napi szint"  ‡ruell‡t‡s‡t biz-
tos’t— logisztikai rendszer nem lŽtezhet 
prosper‡l— automatizmus Žs technikai 
orient‡ci— nŽlkŸl, ami elŽg robosztus, 
hogy hiba nŽlkŸl Ÿzemeljen. �$���U�R�E�X�V�]!
�W�X�V�V�i�J�� �D�]�R�Q�E�D�Q�� �N�R�U�O�i�W�R�N�D�W�� �L�V�� �M�H�O�H�Q�W����
�H�]�p�U�W���p�U�G�H�P�H�V�� �R�O�\�D�Q�� �S�U�R�M�H�N�W�V�]�H�P�O�p�O�H�W�&��
�P�y�G�V�]�H�U�H�N�H�W�� �L�V�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�i�O�Q�L���� �P�H�O�\��
�H�V�p�O�\�W�� �D�G�� �~�M�� �|�W�O�H�W�H�N�Q�H�N���� �P�H�O�\�� �D�G�R�W�W��
�H�V�H�W�E�H�Q�� �P�p�U�Q�|�N�L�� �P�X�Q�N�D�� �L�J�p�Q�\�E�H�Y�p�W�H!
�O�p�Y�H�O���W�R�Y�i�E�E���W�i�J�t�W�M�i�N���D���Y�i�O�O�D�O�D�W�L�U�i�Q�\�t�W�i!
�V�L�� �U�H�Q�G�V�]�H�U�� �K�R�U�L�]�R�Q�W�M�i�W���� �D�Q�Q�D�N�� �U�p�V�]�p�Y�p��
�Y�i�O�K�D�W�����+�R�J�\���Q�p�]���N�L���H�]���D���Y�D�O�y�V�i�J�E�D�Q���p�V��
�P�L���D���P�H�J�Y�D�O�y�V�t�W�i�V���I�����J�i�W�M�D�"
A gyakorlat azt mutatja, hogy sok eset-
ben a v‡llalatir‡ny’t‡si rendszer mellett 
egy j—val kaotikusabb, Žs nem is olyan 
kis vil‡gkŽnt Žl az Excel t‡bl‡zatok fŽlig 
meddig oper‡bilis szšvevŽnye, mely ‡l-
tal‡ban kŽzzelfoghat— Ÿzleti igŽnyeket 
szolg‡lnak ki, s" t megval—s’tanak online 
csoportmunk‡t, inform‡ci—t szolg‡ltat-
nak a management rŽszŽre Žs mŽg sorol-
hatn‡nk.
Egysz—val haszn‡lati ŽrtŽkŸk messze tœl-
mutat azon, mint a velŸk szemben meg-
fogalmazott kšvetelmŽnyek. A problŽma 
az, hogy id"vel ez az eleinte domeszti-
k‡ltnak t#n"  dzsungel oly mŽrtŽkben 
fog tœlterjeszkedni a felhaszn‡l—kon, 
hogy m‡r-m‡r v‡llalati sztenderdŽ v‡lik. 
çm am’g egy v‡llalatir‡ny’t‡si rendszer 
moduljai teljes’tik a szŸksŽges mŽrnški 
szabv‡nyokat, ez nem v‡rhat— el ad-hoc 
gener‡lt t‡bl‡zatokt—l, melyek sokszor 
nem alkalmasak valid‡lt Ÿzleti dšntŽs 
meghoz‡s‡ra Žs ami mŽg bosszant—bb: 
elveszik a val—s Ÿzleti problŽm‡ra meg-
old‡st k’n‡l— štlet Žs abban megjelen"  
ãdomainÓ tud‡s is. Tapasztalatunk, hogy 
ršvid tŸndšklŽs ut‡n ezek a t‡bl‡zatok 
Žs fŸggvŽnyek elkall—dnak, erod‡l—dnak, 
hogy kŽs"bb, csak nšvelve a redundan-
ci‡t œjabb felhaszn‡l—kn‡l bukkanjanak 
fel œjra, de ekkora m‡r elveszett a moti-
v‡ci—, a technikai koncepci—, az egyŸtt-
m#kšdŽs sokszor maga a kŽsz’t"  kollŽga 
is. Egy dolog marad meg, a megoldani 
k’v‡nt dšntŽsi szitu‡ci—, Žs jobb h’j‡n 
egy kšrŸlbelŸl ismert funkci—jœ, m#kš-
dŽs# munkalap. (Szerz" i megjegyzŽs: …n 
beŸlne egy kšrŸlbelŸl ismert m#kšdŽs# 
Žs funkci—kkal telezsœfolt gŽpj‡rm#be?)
A tanulm‡nyunkban arra teszŸnk k’sŽrle-
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tet, hogy egy val—s logisztikai problŽm‡-
b—l kiindulva betekintŽst nyœjtsunk abba 
a folyamatba, hogy a kšnnyen elŽrhet"  
szoftvereszkšzzel, adatelemzŽsi Žs pro-
jektmenedzsment metodol—gi‡k haszn‡-
lat‡val kialak’that— egy olyan elemzŽsi 
kšrnyezet vagy modell koncepci—, mely 
adott esetben speci! k‡ci—kŽnt szolg‡lhat 
a ãnagyÓ rendszer tov‡bbfejlesztŽsŽre, 
bedolgoz— modulok kŽsz’tŽsŽre. 

4. Modell sz‡m’t‡sok Žs 
eredmŽnyek
�$�� �M�H�O�H�Q�O�H�J�� �P�&�N�|�G���� �R�S�H�U�D�W�t�Y�� �I�R�O�\�D�P�D!
�W�R�N�K�R�]�� �L�J�D�]�t�W�Y�D�� �V�]�•�N�V�p�J�V�]�H�U�&�H�Q�� �V�]�i�P�R�V��
�D�G�P�L�Q�L�V�]�W�U�D�W�t�Y�� �I�R�O�\�D�P�D�W�� �L�V�� �P�&�N�|�G�L�N����
�6�H�J�t�W�V�p�J�•�N�N�H�O�� �H�J�\�U�p�V�]�U���O�� �N�L�V�]�R�O�J�i�O�M�X�N��
�D�� �P�&�N�|�G�p�V�K�H�]�� �p�V�� �D�� �W�|�U�Y�p�Q�\�L�� �H�O���t�U�i�V�R�N��
�Q�\�R�P�R�Q�N�|�Y�H�W�p�V�L���p�V���D�G�P�L�Q�L�V�]�W�U�D�W�t�Y���H�O���t�U�i!
�V�D�L�W�����P�i�V�U�p�V�]�U���O���P�p�U�p�V�L���D�G�D�W�R�N���J�\�&�M�W�p�V�p�U�H��
�O�H�K�H�W���V�p�J�H�W�� �D�G�Q�D�N���� �D�P�L�W�� �M�y�O�� �K�D�V�]�Q�i�O�Y�D�� �D��
�P�X�Q�N�D�Y�p�J�]�p�V�� �K�D�W�p�N�R�Q�\�V�i�J�i�Q�D�N�� �Q�|�Y�H�O�p!
�V�p�U�H���I�R�U�G�t�W�K�D�W�X�Q�N�����(�O�V�����O�p�S�p�V�N�p�Q�W�����P�L�Y�H�O���D��
�P�p�U�K�H�W���V�p�J���N�p�S�H�V���P�H�J�W�H�U�H�P�W�H�Q�L���D���M�D�Y�t�W�i�V��
�O�H�K�H�W���V�p�J�p�W�����H�]�p�U�W���O�p�W�U�H�K�R�]�W�X�Q�N���H�J�\���R�O�\�D�Q��
�D�G�D�W�E�i�]�L�V�W���� �D�P�H�O�\�E�H�Q�� �|�V�V�]�H�J�\�&�M�W�|�W�W�•�N�� �D��
�P�H�J���Q�H�P���Y�D�O�y�V�X�O�y���Y�L�V�V�]�X�W�D�V���I�X�Y�D�U�I�H�O�D�G�D!
&'($& (‡ltal‡noss‡gban Žrtelmezve az un. 
ãhib‡katÓ vagy er" forr‡s �N�L�K�D�V�]�Q�i�O�D�W�O�D�Q�V�i!
�J�R�N�D�W�������(�[�F�H�O���D�O�D�S�R�Q���H�O�V�����O�p�S�p�V�E�H�Q���D���N�|!
�Y�H�W�N�H�]�����D�G�D�W�R�N�D�W���J�\�&�M�W�|�W�W�•�N�����D�P�L�Y�H�O���P�H�J!
�N�•�O�|�Q�E�|�]�W�H�W�K�H�W�M�•�N�� �D�� �M�i�U�D�W�R�N�D�W�� �H�J�\�P�i�V�W�y�O��
���O�i�V�G�����������W�i�E�O�i�]�D�W������

D‡tum
J‡ratsz‡m
Boltsz‡m
BoltnŽv
G/H elsz‡ll’t‡s akad‡ly‡nak oka
Sof" r
CŽg

Az adatok felvŽtelŽt Žs feldolgoz‡s‡t a kš-
vetkez"  ‡bra szemlŽlteti (l‡sd: 5. ‡bra):
A folyamatot ’gy bonthatjuk szakaszaira:
¥ Create (inform‡ci— lŽtrehoz‡s): Ese-

tŸnkben az inform‡ci— az Žrkeztetett, 
befejezett tœra adatfelvŽtelekor az ad-
minisztr‡tor ršgz’ti a fuvarfeladat nŽl-
kŸli visszaŽrkezŽs tŽnyŽt.  Konzult‡lva a 
sz‡ll’t—val/sz‡ll’t‡si csapatvezet"vel Excel 
t‡bl‡zatban el" re de! ni‡lt kategoriz‡lt 

k—dokb—l megjelšli a feladat nŽlkŸli st‡-
tusz ok‡t.

¥ Store (t‡rol‡s, adatfelvŽtelezŽs): A hiba-
mentes adminisztr‡ci— Žs a pontos adat-
bevitel ŽrdekŽben a ršgz’t"  szemŽly el" re 
de! ni‡lt v‡laszt—-list‡k (bolt, ok, alv‡l-
lalkoz—, É) seg’tsŽgŽvel egy gombhoz 
rendelt VBA macroval t‡rolja az adatot 
t‡bl‡zatban.

¥ Process Ð validation & preparation 
(adat, feldolgoz‡s, gazdag’t‡s, ellen" r-
zŽs): A VBA macro ‡ltal t‡bl‡zatos for-
m‡ban mentett adatok betšltŽsre ke-
rŸlnek Excel Power Query modulba. A 
beŽp’tett fŸggvŽnyek haszn‡lat‡val min-
den rekord œjabb jellemz"ket kap: nap 
neve, napt‡ri hŽt sz‡ma, anonimiz‡l‡s. 
Ilyenkor van lehet"sŽg, hogy kiegŽsz’t"  

riportot kapjunk az esetlegesen hib‡san 
felvitt adatokr—l. (pl.: ut—lagos nem sza-
b‡lyos jav’t‡sok stb.)

¥ Analyze Ð preprocess & analyze (elem-
zŽs): A valid‡lt, b"v’tett Žs elemzŽsre fel-
haszn‡lhat— adathalmaz (dataset), teh‡t 
a Power Query feldolgoz‡si folyamat‡n 
‡tesett rekordokb—l PIVOT t‡bl‡k kŽ-
szŸlnek az elemzŽsi szempontok szerint: 
melyek lehetnek egy, illetve kŽtdimenzi-
—s m‡trixok, id"sorok. A friss’tŽs ut‡n 
megtšrtŽnik az œj adatok betšltŽse, elŽr-
het"vŽ v‡lik az adatokb—l az inform‡ci—.

¥ Share (megoszt‡s Žs beavatkoz‡si pontok 
meghat‡roz‡sa): A PIVOT t‡bl‡kb—l 
vizu‡lis Žs szšveges šsszefoglal— kŽszŸl a 
beavatkoz‡si pontok azonos’t‡s‡ra, tren-
dek kšvetŽsre, cŽlokt—l val— eltŽrŽs de-

1. t‡bl‡zat: FelvŽtelezŽsi adatlap
Forr‡s: saj‡t szerkesztŽs

5. ‡bra: DšntŽs el! kŽsz’tŽshez haszn‡l adatfelvŽtel Žs feldolgoz‡s folya-
mata, ‡ltal‡nos modellje 
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs
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tekt‡l‡s‡ra. Az ’gy kŽszŸlt šsszefoglal—k 
vagy report-ok kŸlšn f‡jlokban kerŸlnek 
elkŸldŽsre a project stakeholdereinek, ez-
zel ‡tadva a reprezentat’v Žs pragmatikus 
inputot az ãAlkalmaz‡sÓ szakasz‡nak.

¥ Archive (biztons‡gi t‡rol‡s, archiv‡l‡s): 
A Power Query feldolgoz‡si felŸlete 
adatt‡rol‡si funkci—t is ell‡t, ezt kiegŽ-
sz’tve biztons‡gi m‡solat kŽszŸl a fel-
dolgozott adatokr—l. VŽgs"  sorban az 
elemzŽsi eredmŽnyr" l kŽszŸl egy mentett 
pŽld‡ny, hogy az alkalmaz‡si f‡zisban 
biztos’tva legyen a visszakšvethet"sŽg, Žs 
a folyamatjav’t‡s eredmŽnye.

1. LŽpcs" : alapstatisztikai eloszl‡sok, egy-
dimenzi—s ok Žs/vagy asszoci‡ci—s kapcso-
latok vizsg‡lata
Az adatokat 2021.07.27-t" l 2021.09.03-ig 
gy#jtšttŸk, 138 adatsort vittŸnk fel a t‡b-
l‡zatunkba. A mintavŽtel egyel" re nem tœl 
nagy, viszont trendek meg! gyelŽsŽre alkal-
mas lehet. Az adatok elemzŽsŽvel a kšvetke-
z"  tendenci‡k ! gyelhet"k meg:

Napt‡ri napok szerinti megoszl‡s

Napok Eloszl‡s

vas‡rnap 22%

szerda 20%

csŸtšrtšk 18%

pŽntek 15%

szombat 14%

kedd 7%

hŽtf" 4%

VŽgšsszeg 100%

Az 2. t‡bl‡zatban a meg nem val—sult fuvar-
feladatok napt‡ri napok szerinti megoszl‡sa 
l‡that—. A meghiœsult tœr‡k Žs a hŽt napjai 
kšzštti ar‡nysz‡m ‡tlaga 14%. çtlag feletti, 
teh‡t az ‡tlagosn‡l rosszabb teljes’tmŽny: 
vas‡rnap, szerda, csŸtšrtšk, pŽntek napok 
esetŽben mutathat— ki.
Ennek magyar‡zata lehet, hogy vas‡r-
naponkŽnt kamionstop van, ami annyit 
jelent, hogy friss‡rut lehet kisz‡ll’tani, 
Žs onnan a tapad—gšngyšleget lehet visz-
szasz‡ll’tani. Amennyiben nincs elegend"  
mennyisŽg az ‡ruh‡zban a kamion megra-
kod‡s‡hoz ‡tir‡ny’t‡sra m‡sik boltba nincs 
lehet"sŽg. A m‡sik ok, ami a vas‡rnapi ma-
gas ar‡nysz‡mot gener‡lhatja, hogy a hulla-

dŽkfeldolgoz— rakt‡r vas‡rnaponkŽnt z‡rva 
van, ’gy csak gšngyšleget, vagy besz‡ll’t‡st 
hozhatnak a visszutas fuvarral a kamionok, 
hulladŽkot nem.
A szerda, csŸtšrtšk, pŽnteki napok maga-
sabb ŽrtŽkeit az magyar‡zza, hogy ilyenkor 
a kisz‡ll’tott volumen is magasabb, ezŽrt 
tšbb j‡rat indul a boltokhoz, aminek kšvet-
keztŽben egy j‡rm# tšbb fuvart kell, hogy 
kisz‡ll’tson. Ilyenkor az ‡tir‡ny’t‡s szintŽn 
nehŽzkesebb, a sof" ršk limit‡lt munkaideje 
miatt. Ennek elemzŽsŽhez a kšvetkez"  t‡b-
l‡zat adhat seg’tsŽget.
Okok szerinti megoszl‡st (l‡sd: 3. t‡bl‡-
zat) vizsg‡lva l‡that—, hogy az šsszes meg-
hisult tœra 80%-t, h‡rom ok idŽzte el" , 
sorrendben: ãBolt nem adottÓ; ãUtols— lera-
k—n nem volt G/H Žs volt kšvetkez"  fuvar-
jaÓ; ãNem volt targonc‡sÓ. Sz‡meszer#s’tve 
a 138 kŽsŽsb" l 111 darabot a fenti h‡rom 
t’pus okozott. Meg! gyelhet" , hogy a relat’v 
kismŽret# sokas‡g ellenŽre a Pareto elv-nek 
megfelel"en konverg‡lnak az ŽrtŽkek. 
A vizsg‡lt esettanulm‡ny szer# feldolgoz‡s-
ban az is l‡that— tov‡bb‡, hogy a legink‡bb 
el" fordul— indok az utols— boltb—l nem 
adnak vissza gšngyšleget vagy hulladŽkot. 
Ennek oka lehet ‡ru‡tvev" i lŽtsz‡mhi‡ny, 
feltorl—dott kamionok a boltn‡l, vagy nincs 
visszasz‡ll’tand— mennyisŽg a boltban. 
Ezt kšveti, amikor az utols— lerak—n nincs 
gšngyšleg vagy hulladŽk, viszont nincs id"  
‡tir‡ny’tani az aut—t egy m‡sik boltba, mert 
a kšvetkez"  fuvar kisz‡ll’t‡sa miatt sietnie 
kell vissza a rakt‡rhoz. A 4. leggyakoribban 
indok is ide kapcsol—dik, annyi kŸlšnbsŽg-
gel, hogy a sof" rnek lej‡r a munkaideje Žs 
ezŽrt nem lehet ‡tir‡ny’tani.
A kŽt legjelent"sebb okozat mšgštt a har-
madik j—val kisebb ar‡nyœ indok a bolti tar-
gonc‡s dolgoz— hi‡nya. A lerakod‡s r‡mp‡n 

tšrtŽnik, viszont a gšngyšleg Žs hulladŽk 
t‡rol‡sa az ‡ruh‡zon k’vŸl az udvaron tšrtŽ-
nik, ezŽrt targonc‡s hi‡ny‡ban a lerakod‡s-
ra van lehet"sŽg, m’g a felrakod‡sra nincs. 
Emiatt a munkam—dszer miatt sem tudnak 
es"zŽsben az elektromos targonc‡val felra-
kod‡st vŽgezni az udvarr—l. FelmerŸl a kŽr-
dŽs, hogy esetleg a partnerek felkŽszŸltsŽge, 
mennyire befoly‡solja a kialakult kŽpe. Erre 
v‡laszol a kšvetkez" , bolt szerinti elemzŽs 
(l‡sd: 4. t‡bl‡zat).
Bolt szerinti megoszl‡s vizsg‡lat‡b—l kide-
rŸlt, hogy gyakran el" fordul a 1%-os Žr-
tŽk, amib" l arra kšvetkeztettŸnk, hogy ez a 
ãnorm‡lisÓ Ÿzletmenet ingadoz‡sainak kš-
szšnhet" , ’gy azokkal nem foglalkoztunk. 
Vizsg‡latunkban csak azokat az Ÿzlet desz-
tin‡ci—kat emeltŸk ki, amelyek l‡that—an 
kiemelkednek a vŽletlen hat‡sokb—l (l‡sd: 
vŽletlen hat‡sok elimin‡l‡sa). Az Žrintett 

2. t‡bl‡zat: Meg nem val—sult 
fuvarfeladatok napt‡ri napok 
szerinti megoszl‡sa
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs

Okok szerinti megoszl‡s

Indok Eloszl‡s MennyisŽg 

Bolt nem adott 44% 61

Utols— lerak—n nem volt G/H Žs volt kšvetkez"  fuvarja 27% 37

Nem volt targonc‡s 9% 13

Utols— lerak—n nem volt G/H Žs munkaid"  id"  miatt 
nem lehetett ‡tir‡ny’tani 8% 11

KŽs"n telefon‡lt/nem telefon‡lt a sof" r, hogy nem ka-
pott G/H-t 7% 9

Es" zŽs miatt nem kapott 4% 6

Nem volt hova ‡tir‡ny’tani 1% 1

VŽgšsszeg 100% 138

3. t‡bl‡zat: Nem teljesŸlt fuvarfeladatok megoszl‡sa okok szerint
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs

Boltok szerinti megoszl‡s

Boltk—d Eloszl‡s

9 7%

5 6%

7 5%

3 4%

19 4%

6 4%

8 4%

35 3%

10 3%

4. t‡bl‡zat: Nem teljesŸlt logiszti -
kai feladatok megoszl‡sa boltok 
szerint
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs
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boltok, amelyeket k—dol‡ssal l‡ttunk el az 
adatok megfelel"  kezelŽse ŽrdekŽben: 9; 5; 
7; 3;19;6;8; 35;10. Jelen esetben ez a 9 bolt 
gener‡lta az šsszes meghiœsult tœra 40%-t. 
Vizsg‡latunk sor‡n elmondhat—, hogy az 
els"  lŽpcs"vel sikerŸlt lesz#k’teni az elem-
zŽsi horizontot, ezzel f—kusz‡lva a ãhotÓ 
pontokra vagy kapcsolatokra. Ez lett az els"  
eredmŽnyŸnk.
2. LŽpcs" : kŽtdimenzi—s kapcsolat 
vizsg‡latok, kategoriz‡lt intenzit‡si 
keresztt‡bl‡kkal Žs peremgyakoris‡gok 
seg’tsŽgŽvel. CŽlunk a feltŽtelezett im-
pact-faktorok tov‡bbi ! nom’t‡sa.

M—dszerŸnkben fel‡ll’tottuk a keresztt‡bl‡t 
a kŽt vizsg‡lt tŽnyez"  kšzštt Žs intenzit‡si 
kateg—ri‡kat hat‡roztunk meg, melyeket 
sz’nekkel ‡br‡zoltunk a kšnnyebb vizsg‡lat 
ŽrdekŽben.
�$�]�� ������ �W�i�E�O�i�]�D�W�E�D�Q�� �D�� �Ä�1�D�S�R�N�´�� �p�V�� �Ä�2�N�R�N�´*
�P�i�W�U�L�[�� �H�V�H�W�p�E�H�Q���P�H�J�¿�J�\�H�O�K�H�W������ �K�R�J�\��
�N�L�H�P�H�O�W�� �K�D�W�i�V�V�D�O�� �M�H�O�H�Q�W�N�H�]�L�N�� �D�� �9�$�6�È�5!
�1�$�3�<�Ä�%�R�O�W�� �Q�H�P�� �D�G�R�W�W�´���� �L�O�O�H�W�Y�H�� �&�6�h!
�7�g�5�7�g�.�<�Ä�%�R�O�W�� �Q�H�P�� �D�G�R�W�W�´�� �D�V�V�]�R�F�L�i�F�L!
�y�V���N�D�S�F�V�R�O�D�W�����P�t�J���D���V�]�H�U�G�D�L���p�V���F�V�•�W�|�U�W�|�N�L��
�Q�D�S�R�N�� �H�V�H�W�p�E�H�Q�� �D�� �M�H�O�O�H�P�]���E�E�� �Y�R�O�W���� �K�R�J�\��
�R�N�N�p�Q�W���Ä�8�W�R�O�V�y���O�H�U�D�N�R�Q���Q�H�P���Y�R�O�W���*���+���p�V��
�Y�R�O�W�� �N�|�Y�H�W�N�H�]���� �I�X�Y�D�U�M�D�´�� �N�H�U�•�O�W�� �P�H�J�M�H�O�|!

�O�p�V�U�H�����0�t�J���S�p�Q�W�H�N�H�Q���p�V���Y�D�V�i�U�Q�D�S���D���Ä�1�H�P��
�Y�R�O�W���H�O�p�U�K�H�W�����W�D�U�J�R�Q�F�i�V���H�U���I�R�U�U�i�V�´���L�V���J�\�D�N!
�U�D�E�E�D�Q���Y�R�O�W���P�p�U�K�H�W����
A 6. kŽtdimenzi—s kereszt t‡bl‡zatban kiug-
r— ŽrtŽk a 9-es bolt esetŽben mutatja, hogy 
ãNem volt targonc‡sÓ. Meg! gyelhet" , hogy 
csaknem mindenhol kiemelt kombin‡ci— a 
ãBolt nem adottÓ, illetve ãUtols— lerakon 
nem volt G/H Žs volt kšvetkez"  fuvarjaÓ Žs 
a 7-es bolt t‡volabb is van a tšbbinŽl. Az 
elemzŽs alapj‡n kisebb mŽrtŽkben Žrdemes 
oda! gyelni az inform‡ci—s elŽgtelensŽgekre, 
amit ãKŽs"n telefon‡lt/nem telefon‡ltÓ k—d 
megoszl‡sa jelez.

Napok Žs okok egyŸttes hat‡sa a nemteljesŸlŽs megoszl‡s‡ra (%)

Napok
Bolt nem 

adott
Es" zŽs miatt 
nem kapott

KŽs"n tele-
fon‡lt/nem 
telefon‡lt

Nem volt 
hova ‡tir‡ny’-

tani

Nem volt 
targonc‡s

Utols— 
lerak—n nem 
volt G/H Žs 
munkaid"  
id"  miatt 

nem lehetett 
‡tir‡ny’tani

Utols— lera-
k—n nem volt 
G/H Žs volt 
kšvetkez"  

fuvarja

Megoszl‡s

szerda 9% 1% 3% 0% 1% 4% 9% 26%

csŸtšrtšk 12% 1% 1% 0% 2% 0% 9% 24%

pŽntek 6% 0% 2% 1% 4% 2% 6% 20%

vas‡rnap 18% 1% 1% 0% 4% 0% 5% 29%

Megoszl‡s 45% 3% 7% 1% 11% 6% 28% 100%

5. t‡bl‡zat: Nem teljesŸlt logisztikai feladatok napok Žs okok szerinti megoszl‡sa
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs

Boltok Žs okok hat‡sa a nemteljesŸlŽs megoszl‡s‡ra (%)

Bolkt—d
Bolt nem 

adott

Es" zŽs 
miatt nem 

kapott

KŽs"n tele-
fon‡lt/nem 
telefon‡lt

Nem volt 
hova ‡tir‡-

ny’tani

Nem volt 
targonc‡s

Utols— 
lerak—n nem 
volt G/H Žs 
munkaid"  
id"  miatt 

nem lehetett 
‡tir‡ny’tani

Utols— 
lerak—n 
nem volt 

G/H Žs volt 
kšvetkez"  

fuvarja

Megoszl‡s

9 7% 2% 0% 0% 5% 0% 4% 18%

5 7% 0% 2% 0% 0% 2% 4% 15%

7 5% 0% 0% 0% 0% 2% 5% 13%

3 7% 0% 0% 0% 0% 0% 4% 11%

19 5% 2% 0% 0% 0% 0% 4% 11%

6 5% 0% 2% 0% 0% 0% 2% 9%

8 5% 0% 0% 0% 0% 0% 4% 9%

35 5% 0% 0% 0% 0% 0% 2% 7%

10 0% 2% 2% 0% 0% 0% 4% 7%

Megoszl‡s 49% 5% 5% 0% 5% 4% 31% 100%

6. t‡bl‡zat: Nem teljesŸlt logisztikai feladatok boltok Žs okok szerinti megoszl‡sa
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs
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…sszessŽgŽben elmondhat—, hogy az els"  
Žs utols— k—dot ãBolt nem adottÓ, illetve 
ãUtols— �O�H�U�D�N�R�Q���Q�H�P���Y�R�O�W���*���+���p�V���Y�R�O�W���N�|!
�Y�H�W�N�H�]�����I�X�Y�D�U�M�D�´���p�U�G�H�P�H�V���O�H�K�H�W�Q�H���D�O�i�E�R�Q!
�W�D�Q�L�� �P�H�U�W�� �D�]�� �H�V�H�W�H�N�� �I�H�O�H�� �Y�D�O�D�P�L�O�\�H�Q�� �I�R�U!
�P�i�E�D�Q�� �N�D�S�F�V�R�O�y�G�L�N�� �K�R�]�]�i�M�X�N���� �0�L�Q�G�H�]�H�N��
�D�O�D�S�M�i�Q���D���P�i�V�R�G�L�N���H�U�H�G�P�p�Q�\�•�Q�N���D���P�p�U�p�V�L��
�U�H�Q�G�V�]�H�U���N�L�D�O�D�N�t�W�i�V�i�U�D���Y�R�Q�D�W�N�R�]�L�N��
�������/�p�S�F�V�������V�]�L�Q�W�p�Q���N�p�W�G�L�P�H�Q�]�L�y�V���N�D�S�F�V�R!
�O�D�W�� �Y�L�]�V�J�i�O�D�W���� �G�H�� �D�� �K�D�W�i�V���R�N�R�]�y�� �W�p�Q�\�H�]���N��
�N�|�]�|�W�W�����K�R�J�\���I�H�O�I�H�G�M�•�N���D���N�•�O�|�Q�|�V�H�Q���I�R�Q�W�R�V��
�N�U�L�W�L�N�X�V���N�R�P�E�L�Q�i�F�L�y�N�D�W����
�$�� �N�|�Y�H�W�N�H�]���� ������ �W�i�E�O�i�]�D�W�E�D�Q�� �D�� �Ä�%�R�O�W�N�y�G�´��
�p�V���Ä�1�D�S�R�N�´���H�J�\�•�W�W�H�V���E�H�N�|�Y�H�W�N�H�]�p�V�p�W���Y�L�]�V!
�J�i�O�Y�D�� �O�i�W�K�D�W�y���� �K�R�J�\�� �D�� �O�H�J�L�Q�N�i�E�E�� �p�U�L�Q�W�H�W�W��
�����H�V�����D�]�R�Q�R�V�t�W�y�W���Y�L�V�H�O�����E�R�O�W�Q�i�O���K�i�U�R�P���Q�D�S��
�H�J�\�•�W�W�H�V�� �K�D�W�i�V�D�� �L�V�� �Q�D�J�\�P�p�U�W�p�N�E�H�Q�� �E�H�I�R!
�O�\�i�V�R�O�M�D�� �D�]�� �|�V�V�]�H�V�V�p�J�p�E�H�Q�� ���������R�V�� �W�R�W�i�O��
�L�P�S�D�F�W���I�D�N�W�R�U�W�����P�t�J���D�]�������|�V���������D�V���E�R�O�W���H�V�H!
�W�p�E�H�Q���F�V�X�S�i�Q���N�H�W�W�������p�V���i�O�W�D�O�i�Q�R�V�V�i�J�E�D�Q���L�V��
�N�p�W���N�X�O�F�V���Q�D�S�����O�i�V�G�����������W�i�E�O�i�]�D�W����
Az el"bbiek alapj‡n boltonkŽnt vizsg‡lhat—-
v‡ v‡lik a napok esetleges hat‡sa. Egyel" re 
tendencia szer# szab‡lyszer#sŽget nem lehet 

felfedezni, ami a nagyobb mint‡b—l vŽlhe-
t"en majd jobban kirajzol—dik. VŽlhet"en 
nŽh‡ny h—napot kšvet"en elvŽgezve 
ugyanezt az elemzŽst tiszt‡bb kŽpet kapunk 
(l‡sd: 7. t‡bl‡zat).
4. LŽpcs" : Id"soros vizsg‡latok annak vizs-
g‡lat‡ra, hogy vannak-e tendencia szer# 
šsszefŸggŽsek a vizsg‡lt tŽnyez"k kapcsola-
t‡ban Žs azok milyen mŽrtŽk#ek. CŽlunk a 
tendenci‡k felfedŽse.
A negyedik lŽpcs"ben is egyszer# id"soros 
statisztik‡val kezdŸnk Žs tšbb lŽpcs"ben 
vizsg‡ljuk az eredmŽnyeket (l‡sd: 8. t‡bl‡-
zat).
Ha a hetenkŽnti nem teljesŸlt fuvarfelada-
tok alakul‡s‡t nŽzzŸk, akkor št lez‡rult 
hŽt ut‡n jelent"s ingadoz‡s mellett enyhŽn 
ereszked"  trend ! gyelhet"  meg a meghi-

œsult tœr‡k darabsz‡m‡t illet"en (l‡sd: 8. 
t‡bl‡zat). Kontextusba helyezve a nemtelje-
sŸlŽsi adatokat Žs šsszehasonl’tva az šsszes 
fuvarsz‡mmal akkor a kšvetkez"  eredmŽnyt 
kapjuk (l‡sd: 6. ‡bra):
FeltŽtelezhet" , hogy egyfajta negat’v kap-
csolat ‡ll az šssz tœrasz‡m Žs a meghiœsult 
ãviszÓ ir‡nyœ tœr‡k ar‡nya kšzštt. Bel‡t-
hat—, hogy szembesŸlŸnk olyan napokkal 
amikor a meghiœsult tœr‡k sz‡ma b‡r na-
gyobb, mint az ‡tlag, viszont az az aznapi 
šssz tœrasz‡m is kiemelked" , ’gy a nem 
teljes’tett fuvarfeladatok ar‡nya mŽgis 
alacsonyabb lesz. 
A kŽrdŽs tanulm‡nyoz‡sa r‡vil‡g’tott sz‡-
munkra, hogyha az eredmŽnyessŽget is 
mŽrni Žs tudni szeretnŽnk az id"  fŸggvŽ-
nyŽben szŸksŽges egy mŽr"sz‡m kialak’t‡sa, 

Boltok Žs napok egyŸttes hat‡sa a nemteljesŸlŽs megoszl‡s‡ra (%)

Boltk—d hŽtf" kedd szerda csŸtšrtšk pŽntek szombat vas‡rnap Megoszl‡s

9 0% 2% 2% 5% 4% 5% 0% 18%

5 0% 4% 4% 2% 2% 2% 2% 15%

7 2% 0% 4% 2% 2% 2% 2% 13%

3 0% 0% 0% 4% 2% 0% 5% 11%

19 2% 2% 0% 2% 4% 2% 0% 11%

6 0% 0% 2% 0% 4% 4% 0% 9%

8 0% 0% 0% 4% 0% 2% 4% 9%

35 0% 0% 2% 0% 2% 0% 4% 7%

10 0% 2% 0% 2% 4% 0% 0% 7%

Megoszl‡s 4% 9% 13% 20% 22% 16% 16% 100%

7. t‡bl‡zat: Nem teljesŸlt logisztikai feladatok boltok Žs napok szerinti megoszl‡sa
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs

Okok id" soros darabsz‡ma

napt‡ri hŽt darabsz‡m

30 27

31 25

32 30

33 28

34 23

VŽgšsszeg 133

8. t‡bl‡zat: Nem teljesŸlt fuvarfe -
ladat hetenkŽnti megoszl‡sa
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs

�����

���
�	

������

�
�	��

���	��

�����
��

��������

��������

��������

��������

��

������

������

������

������

�	����

�
����

������

������

�
����

��������

�����	��

��������

�����	��

��������

�����	��

��������

�����	��

��������

�����	��

���� ���� ���� ���� ����

�����
�����������������	���������	���������������������"���������������������
����������������������������������������������

6. ‡bra: Meghiœsult fuvarfeladatok Žs šssz j‡ratsz‡m viszonya
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs
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mely seg’t annak eldšntŽsŽben, hogy adott 
hŽt teljes’tmŽnye hogyan is ŽrtŽkelhet" . 
Mindazon‡ltal egy j—l kialak’tott mŽr"sz‡m 
abban is seg’t, hogy egyfajta b‡zis ŽrtŽket is 
szolg‡lva az att—l val— eltŽrŽs folyamatosan 
nyomon kšvet"  legyen, ami kontrolling 
szempontb—l is el"nyšs.
Az elmœlt 5 hetet vizsg‡lva l‡that—, hogy 
az šsszes tœrasz‡m Žs a meghiœsult tœr‡k 
kšzštti ar‡nysz‡m tekintetŽben a 3,5% 
t#nik ‡tlag kšrŸli ŽrtŽknek Žs ennŽl mind 
a 30,32,33 hŽt jobbnak mutatkozik. Azon-
ban az is elmondhat—, hogy b‡r a 32. hŽt 
šsszes meghiœsult tœr‡it ! gyelembe vŽve 
b‡r elmarad a 33. hŽt kiugr— (4.3%-os Žr-
tŽkŽhez kŽpest, ŽrtŽkelŽsŸnk szerint mŽgis a 
33. hŽt teljes’tett rosszabbul, ha ! gyelembe 
vesszŸk a j—val kevesebb fuvarsz‡mot. A 3,5 
%-os ŽrtŽket alapul vŽve a projektben rŽszt-
vev"  stakeholderek vŽgŸl a 2% cŽlsz‡mot 
jelšltek meg az šsszes tœr‡k viszonylat‡ban, 
mint elŽrend"  cŽlt. Ennek vizualiz‡l‡sa az 
al‡bbi ‡br‡n l‡that— az ’gy meghat‡rozott 
cŽlsz‡mok Žs nemteljesŸlt fuvarfeladatok 
tekintetŽben (l‡sd: 7. ‡bra). 
A modell vizsg‡latunk negyedik lŽpcs" -
jŽnek alkalmaz‡s‡val œjabb eredmŽnyt 
kaptunk, melyet menedzsment t‡mogat— 
mutat—sz‡m form‡j‡ban tudtunk kifejezni. 
Mint l‡that— a kapott mutat— igen egysze-
r#en sz‡m’that— Žs haszn‡lhat—, vagyis a 
vizsg‡lt hetek teljes tœrasz‡m‡nak a 2%-‡t 
kell cŽlsz‡mkŽnt meghat‡rozni a stratŽgiai 
kšvetelmŽnyek jelenlegi szintjŽn. Ezt a sz‡-
m’t‡st visszavet’tve l‡thatjuk az eddig cŽlt—l 
val— eltŽrŽsek nagys‡g‡t is.
…sszegezve a fenti m—dszertannal 
eredmŽnyesen vizsg‡ltuk az inverz 
logisztikai folyamatok, teljesŸlŽsŽt, illetve 
nem teljesŸlŽsŽt Žs okait, valamint a modell 
alkalmaz‡s‡nak minden f‡zis‡ban tudtunk, 
œj el" remutat— eredmŽnyt megfogalmazni a 
hatŽkony tov‡bblŽpŽshez. A tov‡bbiakban 
a modell ‡ltal‡nos’t‡s‡val kaphat— eredmŽ-
nyeket Žs kšvetkeztetŽseket foglaljuk šssze.

5. KšvetkeztetŽsek Žs 
javaslatok
�$���I�H�Q�W�L��esettanulm‡nyb—l j—l l‡thattuk, hogy 
az adatok koncepci—zus gy#jtŽsŽvel megte-
remthetjŸk a lehet"sŽgŽt a folyamatok mŽ-
rŽsŽnek, az eredmŽnyessŽg meg’tŽlŽsŽnek, s" t 
a hatŽkony korrekci—k kiindul‡si alapjainak 
meghat‡roz‡s‡hoz.  Egy nemzetkšzi nagyv‡l-
lalat visszutas logisztik‡j‡nak feltŽrkŽpezŽsŽ-
nek Žs megismerŽsŽnek els"  lŽpŽseit elvŽgez-
tŸk, melynek sor‡n egy testreszabott adatb‡zis 
felŽp’tŽsŽbe is belekezdtŸnk. Az adatb‡zisban 

gy#jtštt adatok elemzŽsŽvel Žs a bemutatott 
egyszer# m—dszertan, azaz 4 lŽpŽses mo-
dell Žs intenzit‡si keresztt‡bl‡k seg’tsŽgŽvel 
meghat‡roztuk azokat a ãforr—Ó pontokat Žs 
ãinpact-faktorokatÓ, amelyeket kiemelt ! gye-
lemmel kell k’sŽrni a jšv"ben a hatŽkonyabb 
m#kšdŽs elŽrŽse ŽrdekŽben. RemŽnyeink sze-
rint, az itt el"szšr bemutatott m—dszerŸnket 
m‡sok is alkalmazni tudj‡k Žs nŽmi testre sza-
b‡s ut‡n sikeresen fogj‡k tudni mŽrni a saj‡t 
inverz logisztikai teljes’tmŽnyŸket.
A bemutatott m—dszer alkalmaz‡sa sor‡n a 
kšvetkez"  meg! gyelŽseket tehetjŸk, illetve az 
saj‡t pŽld‡nkban az al‡bbi komplex elemzŽsi 
eredmŽnyeket ŽrtŸk el:
A hŽt napjai szerinti megoszl‡sb—l kiderŸlt, 
hogy a nagyobb forgalmœ napokon (szerda, 
csŸtšrtšk Žs pŽntek) tšbb olyan tœra van, 
amely nem teljes’ti visszutas feladat‡t a m‡r 
kor‡bban kritikus napkŽnt megfogalma-
zott kamionstoppal sœjtott vas‡rnap mellett 
(melynek hatŽkonys‡ga, eredmŽnyessŽge, ele-
ve rosszabb).
Meg‡llap’tottuk, hogy a nem teljes’tett visz-
szutas logisztikai feladatok mšgštt ‡ll— f"bb 
okok: 
¥ a bolt nem ad vissza gšngyšleg/ hulladŽ-

kot az utols— lerak—n;
¥ az utols— lerak—n nincs megfelel"  meny-

nyisŽg# gšngyšleg/ hulladŽk Žs a sof" r 
nem tud ‡t‡llni m‡sik bolthoz kšvetkez"  
fuvarfeladat, vagy munkaid"  lej‡rta mi-
att;

¥ targonc‡s hi‡ny‡ban nincs, aki elvŽgezze 
a felrakod‡st.

1%ellett a bolt-partnereink kšzštt is 
meg! gyelhet"k kiemelked"  kŸlšnbsŽgek, 
melyek visszavezethet"k bizonyos tipikus 
okokra, mint pŽld‡ul munkaer"hi‡ny (pl.:  
targonc‡s, ‡ru‡tvev"  hi‡nya).
Ezt kšvet"en šsszefŸggŽseiben vizsg‡ltuk 
meg azokat a v‡ltoz—kat, amelyek a meg-
hiœsult feladatokhoz vezettek. Az adatok 
‡br‡zol‡s‡t kšvet"en šsszefŸggŽsek ! gyel-
het"k meg a hŽt napjai, az okok Žs a boltok 
kšzštt, mint pŽld‡ul:
¥ CsŸtšrtšk, vas‡rnap Ð ãBolt nem adottÓ
¥ Szerda, csŸtšrtšk Ð ãUtols— lerak—n 

nem volt G/H Žs volt kšvetkez"  fuvar-
jaÓ

¥ 9-es Žs 5-šs bolt esetŽben meghat‡roz-
tuk a jellemz"  h‡tr‡ltat— tŽnyez"ket, 
amelyeket fejlesztŽsi javaslatok alapjaiv‡ 
tshetŸnk.

A meghiœsult feladatok hetenkŽnti ‡br‡-
zol‡s‡b—l meg! gyelhet" , a mŽrhet"sŽgb" l 
fakad— magasabb szint# kontroll, ugyanis 
egy csškken"  trendet l‡thatunk. (Egy kšz-
kelet# mond‡s szerint csak azon tudunk 
jav’tani, amit mŽrŸnk is.)
VŽgŸl egy mŽr"sz‡mot hat‡roztunk meg 
a steakholderekkel egyetŽrtŽsben, amely 
alapj‡n ŽrtŽkelhet"  lesz/lett a v‡llalat in-
verz logisztik‡ja, amelyet a kimen"  fuva-
rokkal ar‡nyos’tottunk.

7. ‡bra: CŽlsz‡mokt—l val— eltŽrŽs a nemteljesŸlt fuvar feladatokhoz 
viszony’tva
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs
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6. Konklœzi—
A folyamat szisztematikus Žs koncepci—zus 
vizsg‡lat‡t Žs ennek kšszšnhet"  megismerŽ-
sŽt kšvet"en el" tŽrbe kerŸlt sz‡mos f—kusz-
pont, amelyre koncentr‡lva fejlesztŽsi ja-
vaslatokat fogalmazunk meg a hatŽkonys‡g 
nšvelŽse ŽrdekŽben, melyek a kšvetkez"k:
0* �$�]���H�O�V�����p�V���O�H�J�I�R�Q�W�R�V�D�E�E���D���P�p�U�K�H�W���V�p�J��

�I�R�O�\�D�P�D�W�R�V�� �E�L�]�W�R�V�t�W�i�V�D�� �D�� �E�H�Y�H�]�H�W�H�W�W�� �p�V��
�P�i�U���K�D�V�]�Q�i�O�W���D�G�D�W�R�N�����D�G�D�W�E�i�]�L�V�R�N���D�O�D�S!
�M�i�Q�����$�]���D�G�D�W�R�N���V�H�J�t�W�V�p�J�p�Y�H�O���V�W�D�Q�G�D�U�G�L!
�]�i�O�Q�L�� �V�]�•�N�V�p�J�H�V�� �D�]�� �D�G�D�W�I�H�O�G�R�O�J�R�]�i�V�W����
�D�P�H�O�\�H�W�� �K�H�W�L�� �V�]�L�Q�W�H�Q�� �D�� �P�H�J�K�D�W�i�U�R�]�R�W�W��
�P�p�U���V�]�i�P�P�D�O�� �|�V�V�]�H�Y�H�W�Y�H�� �p�U�W�p�N�H�O�Q�L�� �p�V��
�N�R�Q�W�U�R�O�O�i�O�Q�L���N�H�O�O��

0* �$�]�� �H�O�H�P�]�p�V�H�N�E���O�� �N�L�G�H�U�•�O�W���� �K�R�J�\�� �D�]��
�H�V�H�W�H�N�� �W�|�E�E�V�p�J�p�E�H�Q�� �D�� �W�~�U�i�N�E�D�Q�� �X�W�R�O�V�y��
�E�R�O�W�R�N�Q�i�O�� �Q�L�Q�F�V�� �O�H�K�H�W���V�p�J�� �D�� �J�|�Q�J�\�|!
�O�H�J���K�X�O�O�D�G�p�N�� �I�H�O�U�D�G�R�N�i�V�i�U�D kŸlšnbšz"  
okokb—l kifoly—lag. Javaslatunk egy olyan 
rendszer bevezetŽse/tov‡bbfejlesztŽse 
�O�H�W�W���� �D�P�H�O�\�E�H�Q�� �D�� �S�R�Q�W�R�V�� �H�O�V�]�i�O�O�t�W�D�Q!
�G�y�� �P�H�Q�Q�\�L�V�p�J�H�N�� �P�H�O�O�H�W�W�� �D�� �P�H�J�I�H�O�H�O����
�P�X�Q�N�D�H�U�����K�L�i�Q�\�D���L�V���I�H�O�W�•�Q�W�H�W�K�H�W�������D�N�i�U��
�P�&�V�]�D�N�R�N�U�D���Y�L�V�V�]�D�Y�H�]�H�W�K�H�W���H�Q�����Ë�J�\���H�O!
�N�H�U�•�O�K�H�W�����O�H�K�H�W���D���P�H�J�K�L�~�V�X�O�W���I�H�O�D�G�D�W�R�N��
�N�L�Y�i�O�W�y���R�N�D�L�Q�D�N���G�|�Q�W�����U�p�V�]�H��

�7�H�U�P�p�V�]�H�W�H�V�H�Q�� �D�� �E�H�P�X�W�D�W�R�W�W�� �p�V�� �J�\�&�M�W�|�W�W��
�D�G�D�W�R�N�� �M�H�O�H�Q�� �i�O�O�D�S�R�W�X�N�E�D�Q�� �|�W�� �K�p�W�� �D�G�D�W!
�J�\�&�M�W�p�V�p�W�� �W�•�N�U�|�]�L�N���� �D�P�H�O�\�H�W�� �I�R�O�\�W�D�W�Y�D��
�P�L�Q�G�H�Q�� �E�L�]�R�Q�Q�\�D�O��œjabb šsszefŸggŽsek Žs 
tendenci‡k �I�H�G�H�]�K�H�W���H�N���P�D�M�G���I�H�O�����D�P�H�O�\�H�W��
�D���M�|�Y���E�H�Q���U�H�Q�G�V�]�H�U�H�V�H�Q���I�H�O�•�O���I�R�J�X�Q�N���Y�L�]�V!
�J�i�O�Q�L�����0�L�Q�G�D�P�H�O�O�H�W�W���M�H�O�H�Q���W�D�Q�X�O�P�i�Q�\�X�Q�N!
�E�D�Q���V�L�N�H�U�•�O�W���U�i�Y�L�O�i�J�t�W�D�Q�X�Q�N���Q�p�K�i�Q�\���I�R�Q�W�R�V��
�I�y�N�X�V�]�S�R�Q�W�U�D���� �D�P�H�O�\�� �H�J�\�U�p�V�]�U���O�� �Y�i�O�O�D�O�D�W��
�H�U�H�G�P�p�Q�\�H�V�V�p�JŽ�W���E�H�I�R�O�\�i�V�R�O�M�D���p�V���M�D�Y�D�V�O�D!
�W�D�L�Q�N�N�D�O�� �K�D�W�p�N�R�Q�\�V�i�J�� �Q�|�Y�H�O�p�V�H�� �p�U�K�H�W���� �H�O����
�P�i�V�U�p�V�]�U���O�� �D�� �S�D�U�W�Q�H�U�H�L�Q�N�� �P�&�N�|�G�p�V�p�U�H�� �L�V��
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Kereskedelmi m‡rk‡s Žs akci—s ‡ruk beszerzŽsi gyakorlata 
FMCG piaci Ÿzletl‡ncokn‡l
Dr. Fšldi Kata
f! iskolai docens 
Debreceni Egyetem Gazdas‡gtudom‡nyi 
Kar, Szolnok Campus
E-mail: foldi.kata@econ.unideb.hu

Absztrakt
A kutat‡som cŽlja, hogy felt‡rjam a hazai Žs multinacion‡lis 

Ÿzletl‡ncok versenyeszkšzkŽnt is funkcion‡l— beszerzŽsŽnek azo-
noss‡gait Žs kŸlšnbsŽgeit, valamint r‡vil‡g’tsak a rendszeresen 
szervezett, akci—s aktivit‡s Žs beszerzŽs šsszefŸggŽseire, kŸlšn 
vizsg‡lva azt a termel! i Žs kereskedelmi m‡rk‡k aspektus‡b—l. Az 
elemzŽshez szŸksŽges inform‡ci—kat szekunder Žs primer kutat‡s 
(meg" gyelŽs, interjœ) sor‡n biztos’tottam.  Magyar Žs multinaci-
on‡lis FMCG piaci Ÿzletl‡ncok Ÿzleteiben vŽgzett le’r— kutat‡si 
m—dszerek kšzŸl kiv‡lasztott ‡rucsoportokra kereskedelmi m‡rk‡s 
Žlelmiszerek besz‡ll’t—inak Žs magyar sz‡rmaz‡s‡nak meg" gyelŽsŽt 
vŽgeztem, Žs a felt‡r— kutat‡si m—dszerek kšzŸl kvalitat’v kutat‡s-
kŽnt szakŽrt! i interjœkat kŽsz’tettem.

Kulcsszavak:
beszerzŽs, kereskedelmi m‡rka, Ÿzletl‡ncok, FMCG piac

Abstract
# e aim of my research is to explore the similarities and di$e-

rences between domestic and multinational retail chainsÕ pur-
chasing as a competitive tool, and to highlight the relationship 
between regularly organised promotional activity and purchasing, 
looking at it separately from the perspective of manufacturer and 
commercial brands.

# e information for the analysis was provided through seconda-
ry and primary research (observation, interviews).

I carried out descriptive research methods in Hungarian and 
multinational FMCG market chain stores, observing the suppli-
ers and the Hungarian origin of private label food products for se-
lected product groups, and from the exploratory research metho-
dology, I conducted qualitative research using expert interviews.

Keywords:
purchasing, commercial brands, chain stores, FMCG market
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1. A beszerzŽs Žs a 
v‡s‡rl‡sšsztšnzŽs 
šsszefŸggŽsei
A kutat‡s cŽlj‡nak megval—s’t‡sa ŽrdekŽ-
ben a kiskereskedelmi v‡llalkoz‡sok ‡ru-
forgalmi folyamat‡t Ð kiemelve a beszer-
zŽst Ð rŽszletesebben vizsg‡lom els! sorban 
a beszerzŽs sor‡n elŽrhet!  engedmŽnyek, 
kedvezmŽnyek Žs t‡mogat‡sok 
szempontj‡b—l.

1.1 BeszerzŽs
A kiskereskedelem funkci—i kšzštt tšbb 
szerz!  is kiemelte a beszerzŽst (McGoldrick, 
1990; Tonndorf 1997). A kereskedelem 
mikroškon—miai funkci—i tšbb esetben a 
szervezeti piacra ir‡nyulva, a beszerzŽsi tevŽ-
kenysŽgben realiz‡l—dnak (PŽnzes-Gyenge, 
2010). KereskedelemszervezŽs egyik aspek-
tusa az ‡ruforgalmi folyamat, amelynek lo-
gikai sorrendben els!  szakasza a beszerzŽs, 
amelyet a kŽszletezŽs Žs az ŽrtŽkes’tŽs kšvet. 
Kereskedelmi v‡llalkoz‡sokn‡l a beszerzŽsi 
funkci— alapvet!  feladata, hogy megteremti 
a fogyaszt—i igŽnyekhez igazod— ‡rualapot 
(Dud‡s, 2019). A versenyt‡rsakkal szembe-

ni el! nyšk elŽrŽsŽvel Žs a gazd‡lkod‡si el! -
nyšk biztos’t‡s‡val (PŽnzes-Gyenge, 2010). 
A besz‡ll’t—t, mint lehetsŽges er! forr‡st 
Žrtelmezi, ami rŽvŽn a besz‡ll’t—k is seg’t-
sŽget nyœjthatnak abban, hogy a v‡llalat a 
fogyaszt—nak minŽl nagyobb ŽrtŽket tudjon 
nyœjtani, Žppen ezŽrt a besz‡ll’t—val val— 
kapcsolatnak nagy jelent! sŽge van (Všršs-
marty, 2001).

1.2 V‡s‡rl‡sšsztšnzŽs Ð be-
szerzŽsi kond’ci—k
Jelen vizsg‡latom szempontj‡b—l a beszerzŽst 
œgy kšzel’tem meg, hogy a kiskereskedelmi 
l‡ncok v‡s‡rl‡sšsztšnzŽsŽnŽl az ‡renged-
mŽnyes fogyaszt—i ‡rak kialak’t‡s‡hoz Žs az 
akci—k megval—s’t‡s‡nak egyŽb kšltsŽgeihez 
hogyan j‡rulhat hozz‡ a besz‡ll’t—kkal folyta-
tott, kiemelt beszerzŽsi kond’ci—kra ir‡nyul— 
(engedmŽnyek, kedvezmŽnyek, t‡mogat‡-
sok) termel! i Žs keresked! i egyŸttm%kšdŽs. 
Terjedelmi korl‡tok miatt a beszerzŽsi kond’-
ci—k szerepŽt Žs elnevezŽsŽt az 1. t‡bl‡zatban 
foglaltam šssze. 
Gyakori m—dszer, amikor az ‡rprom—ci—s 
kamp‡ny a termel! t! l indul ki: egy bizonyos 
akci—s id! szakra a termel!  ‡rengedmŽnyt ad 

a keresked! knek azzal a cŽllal, hogy ! k azt a 
fogyaszt—knak tov‡bbadj‡k. Az id! korl‡t nŽl-
kŸli akci—kkal a keresked! k a v‡s‡rl—i h%sŽ-
get k’v‡nj‡k er! s’teni, Žs a tart—san alacsony 
‡rœ termŽkek a kommunik‡ci— kšzponti 
elemŽvŽ v‡lnak (Kopcsay, 2013). A gy‡rt— 
sz‡m‡ra kock‡zatos ez a m—dszer, egyrŽszt ha 
egy kereskedelmi partnerŽnek hosszœ id! n 
keresztŸl jelent! s kedvezmŽnyt ad, akkor 
nem sok esŽlye marad arra, hogy a tšbbi ke-
reskedelmi partner a magasabb ‡ron kapott 
‡rut forgalmazza. M‡srŽszt, ha az engedmŽny 
tart—s, egy id!  ut‡n megszokj‡k a v‡s‡rl—k 
az alacsonyabb ‡rat, Žs nem l‡tnak benne 
semmilyen kedvezmŽnyt (Kopcsay, 2013). 
A kŸlšnbšz!  ‡rengedmŽnyek a fogyaszt—k 
Žs az Žlelmiszerl‡nc egyŽb szerepl! inek v‡-
s‡rl‡si hajland—s‡g‡t er! s’thetik (Panyor et 
al, 2019), azonban Ÿgyelni kell arra, nehogy 
ez rombolja a termŽkkšrr! l kialakult pozit’v 
im‡zskŽpet (Szak‡ly et al, 2010).
Fentiek alapj‡n l‡that—, hogy a kŸlšnbšz!  
szerz! k szoros šsszefŸggŽst l‡tnak a kiskeres-
ked! k v‡s‡rl‡sšsztšnzŽsi tevŽkenysŽge Žs a 
hatŽkony beszerzŽs kšzštt, amely a szerepl! k 
Žs a tevŽkenysŽgelemek bonyolult rendszerŽ-
vel jellemezhet! . 
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2. Szekunder kutat‡s 
kiemelt eredmŽnyei
Terjedelmi korl‡tok miatt a 2. t‡bl‡zatba 
foglaltam a beszerzŽs Žs a v‡s‡rl‡sšsztšnzŽs 
szekunder kutat‡s kiemelt forr‡sait Žs ered-
mŽnyeit.
Auchan Magyarorsz‡g Kereskedelmi Žs Szol-
g‡ltat— Kft youtube vide—ja szerint (https://
www.youtube.com/watch?v=X2wIzHEeSvI) 
Biztons‡gos Žs j— min! sŽg% kereskedelmi 
m‡rk‡s termŽkeket szereznek be. ãMiel! tt 
megkezd! dne a termŽkfejlesztŽsi folyamat, 
min! sŽgbiztos’t‡si mŽrnškeik meghat‡-

rozz‡k, hogy az œj saj‡t m‡rk‡s termŽknek 
milyen min! sŽgi Žs Žlelmiszerbiztons‡gi 
kšvetelmŽnyeknek kell megfelelnie. Ezut‡n 
beszerz! ik megkezdik a leend!  besz‡ll’t— 
partner felkutat‡s‡t. A min! sŽgi Žs biztons‡-
gos termŽk egyik alapja a besz‡ll’t— gondos 
kiv‡laszt‡sa. Kiz‡r—lag olyan gy‡rt—kkal dol-
goznak egyŸtt, akik kŽpesek nemzetkšzi Žlel-
miszer Žs termŽkbiztons‡gi kšvetelmŽnyek 
szerint m%kšdni, Žs ezt a folyamatot rendsze-
resen tanœs’ttatni vagy az Auchan besz‡ll’t—i 
audit kšvetelmŽnyrendszerŽnek megfelelni. 
Mindezek mellett kŽpesek a legœjabb gy‡rt‡-

si Žs csomagol‡si technol—gi‡kat alkalmazni 
folyamatosan lŽpŽst tartani a piaci kšvetel-
mŽnyekkel.Ó (Auchan youtube vide—).

3. Primer kutat‡s
3.1 Kereskedelmi m‡rk‡s 
Žlelmiszer csomagol‡s meg-
! gyelŽs
A le’r— kutat‡si m—dszerek kšzŸl meg" gye-
lŽst alkalmaztam az FMCG piac 8 multina-
cion‡lis Žs magyar Ÿzletl‡nc‡ban 30 kereske-
delmi m‡rk‡s termŽk csomagol‡s‡n kerŸlt 

Szerz! (k) F!  kateg—ria Alkateg—ria

Nilsen-Host (1987) kiskereskedelmi beszerzŽs 
kšvetelmŽnyei

gazdas‡gi feltŽtelek: engedmŽnyek, t‡mogat‡sok

Koppelmann (1997) besz‡ll’t— hozz‡j‡rul‡s ‡rkedvezmŽny, marketingt‡mogat‡s

Schenk (2007) ‡rat befoly‡sol— tŽnyez! k 
j‡rulŽkos szolg‡ltat‡sok 

‡rengedmŽny (rabbatt)
rekl‡mkšltsŽg hozz‡j‡rul‡s

Juh‡sz et al. (2006) sz‡ll’t—kt—l kaphat— f!  en-
gedmŽnyek

kereskedelmi, mennyisŽgi, prom—ci—s, szezon‡lis, 
" zetŽsi engedmŽny 

Blattberg - Neslin (1993, 318Ð319), 
Szak‡ly (2017), Horv‡th-Bauer (2013), 
Ag‡rdi (2010)

kereskedelmi prom—ci— sz‡mla vŽgšsszegŽb! l adott kedvezmŽny, visszasz‡m-
la, ingyenes termŽkek, kooperat’v rekl‡mengedmŽny, 
kihelyezŽsi engedmŽny, forgalomšsztšnz! k, kŽsz-
let" nansz’roz‡s feltŽtelei, polcpŽnz, utcapŽnz

PŽnzes-Gyenge (2010) beszerzŽsi funkci— verseny Žs gazd‡lkod‡si el! ny

Rekettye (2011. 271) promocion‡lis kedvezmŽny helyi ŽrtŽkes’tŽs šsztšnzŽs

1. t‡bl‡zat: BeszerzŽs- beszerzŽsi marketing szakirodalmi ‡ttekintŽs
Forr‡s saj‡t szerkesztŽs (2021)

Szerz! (k) BeszerzŽs Szerz! (k) V‡s‡rl‡sšsztšnzŽs

PŽnzes (2004)
J‡sz-Nagykun-Szolnok beszerzŽsi ked-
vezmŽny

Gfk Hung‡ria (2004)
Akci—s lehet! sŽgek

PŽnzes (2005)
†zletl‡ncok - engedmŽnyek

Kolos-Kenesei (2005)
Akci—s attit%d Ð 3 szegmens: 
akci— fogŽkony

Deloitte (2007)
Hipermarketek: marketing szolg‡lta-
t‡s, akci—s katal—gus

Nielsen (2007)
Sok prom—ci—, ‡rengedmŽ-
nyes akci—

MKIK (2007) Kond’ci—s jogc’m (81) Szonda-Ipsos (2008) Akci—t k’sŽr!  kamp‡nyok

Agr‡rgazdas‡gi Kutat— IntŽ-
zet (2009)

Magyar Ÿzletl‡ncok Ð kond’ci—k 
(8-20)

PŽnzes (2010)
Motiv‡l— hatŽkonys‡g

Agr‡rgazdas‡gi Kutat— IntŽ-
zet (2009)

Multinacion‡lis Ÿzletl‡ncok Ð kond’-
ci—k, Ÿzlett’pusok

PŽnzes-Dud‡s (2010)
Akci— ŽrzŽkeny v‡s‡rl—i szeg-
mens

Horv‡th (2010)
DŽl-Dun‡ntœl Ÿzletl‡nc beszerzŽsi en-
gedmŽnyek

Nielsen (2013)
J— ‡r, prom—ci—

Nielsen (2015)
Prom—ci—k gazdas‡gi hatŽ-
konys‡ga

Szak‡ly et al. (2020) Kedvez!  ‡r/ŽrtŽk ar‡ny

Papp (2021)
ãçr-ŽrtŽk ar‡nyÓ, kedvezmŽ-
nyes ‡r

2. t‡bl‡zat BeszerzŽs Žs v‡s‡rl‡sšsztšnzŽs szekunder kutat‡s kiemelt eredmŽnyei
Forr‡s: saj‡t szerkesztŽs



!"#$%#& ' () ' *#+,-.. '+/0&-"*0!-& 29

meg" gyelŽsre a magyar sz‡rmaz‡s jelšlŽse 
2020. november 1- december 15 kšzštt. A 
30 kereskedelmi m‡rk‡s termŽk tejtermŽk Žs 
tart—s Žlelmiszerek kiv‡laszt‡s‡ra a Gfk piac-
kutat— intŽzet kereskedelmi m‡rk‡s termŽ-
kek forgalmi rangsora (50-es lista) Žs az egyik 
magyar Ÿzletl‡nc vev! kšzpontj‡nak keres-
kedelmi m‡rk‡s forgalmi rangsora alapj‡n 
kerŸlt kiv‡laszt‡sra. A kor‡bbi (Fšldi, 2014) 
csomagol‡s meg" gyelŽsi eredmŽnyeimmel 
šsszevetve n! tt Penny Market Žs az Auchan 
multinacion‡lis Ÿzletl‡ncokban a kereskedel-
mi m‡rk‡s ‡ruk sz‡ma a vizsg‡lt 30 ‡rucikk-
b! l. A meg" gyelŽs eredmŽnyeiben meglep!  
m—don Magyar termel!  sz‡m‡nak nšveke-
dŽse nem csup‡n a Magyar Ÿzletl‡ncokn‡l 
(Re‡l Hung‡ria ƒlelmiszer Kereskedelmi Kft 
- 23) tapasztalhat—, hanem multinacion‡lis 
Ÿzletl‡ncn‡l is, ezek kšzŸl kiugr—an magas 
ŽrtŽkkel rendelkezik Spar Magyarorsz‡g Kft. 

3.2 SzakŽrt" i interjœk
Kvalitat’v kutat‡s felt‡rhat magyar‡z— ŽrtŽk% 
(v‡ltoz—k kšzštti oks‡gi) šsszefŸggŽseket Žs 
mint‡zatokat (Babbie, 2004). Kvalitat’v ku-
tat‡si m—dszerek kšzŸl azŽrt v‡lasztottam az 
interjœt, mert alkalmas egy meghat‡rozott 
problŽmakšr mŽlyebb felt‡r‡s‡ra. 

Kvalitat’v kutat‡s kšrŸlmŽnyei Žs m—dszertana
A szakŽrt! i interjœk cŽlkit%zŽsei a kšvetkez! k 
voltak: a beszerzŽsi kedvezmŽnyek, ‡renged-
mŽnyek Žs t‡mogat‡s szerepŽnek megŽrtŽse 
a prom—ci—k megszervezŽsŽben ‡ltal‡nosan, 
valamint ‡rucsoport-speci" kusan a magyar 
Žs multinacion‡lis kiskereskedelmi l‡ncok-

ban FMCG piacon. Az interjœkat 2021 feb-
ru‡rj‡ban, el! zetes telefonos egyeztetŽs ut‡n, 
nŽgyszemkšzt kŽszŸltek egy magyarorsz‡gi 
‡ruh‡zl‡nc tagv‡llalat‡nak beszerzŽsi igazga-
t—j‡val Žs marketingvezet! jŽvel, valamint egy 
multinacion‡lis ‡ruh‡zl‡nc Ÿzletvezet! jŽvel.

Kutat‡si eredmŽnyek beszerzŽs
A multinacion‡lis Ÿzletl‡nc Ÿzletvezet! je 
beszerzŽsi lehet! sŽgeit az orsz‡gos helyzet-
hez kŽpest az al‡bbiakkal jellemezte: ãHa-
tŽkony beszerzŽskŽnt jellemeznŽm, mivel 
a beszerzŽst stratŽgiai tŽnyez! nek tekintik, 
illetve rendszerben m%kšdik Žs a besz‡ll’t—t 
partnerkŽnt kezelik.Ó E. J. Addig a magyar 
Ÿzletl‡nc tagv‡llalati marketingvezet! je j— 
lehet! sŽgekkel, termel! kkel szembeni j— 
poz’ci—val jellemezte. A tšbbszint% rendszer 
a tagv‡llalatoknak lehet! vŽ teszi a kedvez!  
‡ruell‡t‡st Žs a kedvezmŽnyek, engedmŽnyek 
Žs t‡mogat‡sok megszerzŽsŽt. A multina-
cion‡lis Ÿzletl‡nc Ÿzletvezet! je a beszerzŽst 
az al‡bbiakkal jellemezte: ãA CŽg tšrekszik 
olyan besz‡ll’t—i kapcsolatok kialak’t‡s‡ra, 
amely mellett biztos’tott‡ v‡lhat a v‡llalat 
piaci eredmŽnyessŽge Žs hosszœ t‡vœ sikere. 
A besz‡ll’t— kiv‡laszt‡s els!  lŽpŽse az, hogy 
a CŽg šssze‡ll’tja azoknak a kritŽriumoknak 
a list‡j‡t, amelyeket " gyelembe kell venni 
adott termŽkek el! ‡ll’t‡sa sor‡n. Ezut‡n kš-
vetkezik a lehetsŽges besz‡ll’t—k ŽrtŽkelŽsŽhez 
szŸksŽges attribœtumok meghat‡roz‡sa. Ezt 
kšvet! en kialak’tj‡k a rendszer hierarchi‡-
j‡t a kritŽriumok struktur‡l‡s‡val. Ami mŽg 
fontos, hogy a kritŽriumok egyar‡nt lehetnek 
szubjekt’vek Žs objekt’vek is. A besz‡ll’t—k 
kiv‡laszt‡s‡nak nŽh‡ny szempontja: - termŽk 

min! sŽge, - ‡r, - " zetŽsi feltŽtelek, - sz‡ll’t—i 
h’rnŽv, - sz‡ll’t‡si kšltsŽgek, - sz‡ll’tand— 
mennyisŽg, - stabilit‡si jellemz! k.Ó 
A magyar Ÿzletl‡nc tagv‡llalati beszerzŽ-
si vezet! jŽvel kŽsz’tett interjœ alapj‡n a Pro 
Coopnak besz‡ll’tj‡k az akci— ‡rut. Sz‡raz‡-
run‡l 1 hŽt kell, hogy az šsszes Ÿzlet meg-
kapja Pro Coopt—l, heti 1 vagy 2 tœraj‡ratban 
tšrtŽn!  ter’tŽs miatt. A beszerzŽs centraliz‡lt-
s‡ga n! tt, de ezt a vev! kšzpontok az ‡ru be-
szerzŽsi ‡r‡ban nem ŽrzŽkelik v‡ltoz‡skŽnt, 
mivel a Pro Coop logisztikai d’jakat sz‡m’t 
fel. 2021. ‡prilist—l centraliz‡lt beszerzŽs ke-
retŽben kerŸl zšldsŽg-gyŸmšlcs az Ÿzletek 
polcaira, amely ‡rucsoportn‡l gondot jelent a 
min! sŽg Žs az ‡r. MegtšrtŽnt a kereskedelmi 
m‡rk‡s ‡ruk design v‡lt‡sa. Ha œj kereske-
delmi m‡rk‡s termŽket akarnak a v‡lasztŽkba 
bevonni, akkor a v‡lasztŽk bizotts‡g tendert 
’r ki. A tervek szerint kereskedelmi m‡rka v‡-
lasztŽkukat tervezik szŽles’teni hŽtfŽle hideg-
konyhai ‡ruval.

Kutat‡si eredmŽnyek v‡s‡rl‡sšsztšnzŽs
Multinacion‡lis Ÿzletl‡ncn‡l a rendszeresen 
szervezett akci—s k’n‡lat beszerzŽse negyed-
Žvente œjrat‡rgyal‡sokkal tšrtŽnik. Akci—s 
‡rucikk megjelenŽse elad—helyi rekl‡meszkš-
zšn " nansz’roz‡s‡hoz a besz‡ll’t— hozz‡j‡rul 
displayekkel, amelyeket ‡ltal‡ban egy Žves 
kihelyezŽsr! l sz—l— szerz! dŽs t‡maszt al‡, " -
gyelemfelkelt!  polci z‡szl—kkal, amelyek a 
besz‡ll’t—i termŽkek akci—s id! szak‡ban aktu-
‡lisak. Besz‡ll’t—k meghat‡roznak kihelyezŽsi 
kštšttsŽgeket az akci—s termŽkekre, pŽld‡ul 
az Ÿd’t! italok, sšršk, sajtok, mirelit, vegyi 
‡rukra heti, illetve kŽt heti akci—k idejŽre. 

Szintek BeszerzŽs V‡s‡rl‡sšsztšnzŽs 

Orsz‡gos

ƒves beszerzŽsi t‡rgyal‡sok (kond’ci—k)
EngedmŽnyek:
- lista‡r Ð engedmŽny
- Nincs tart—san alacsony ‡r = orsz‡gosan 
" x ‡r
- Ut—lagosan kapott

- H—nap 1-2. hete akci—s katal—gus
- DšntŽs 2 h—nappal akci— el! tt
- DšntŽshoz—: akci—s bizotts‡g
- Befoly‡sol— tŽnyez! k: sz‡ll’t—i engedmŽny, versenyt‡rsak ‡ra, 
‡rrŽs elv‡r‡s

RŽgi—s
Region‡lis beszerzŽsi Žs eloszt‡si kšzpontba 
akci— el! tt 2 hŽttel

- H—nap 3-4. hete akci—s katal—gus
- DšntŽshoz—: rŽgi—s akci—s bizotts‡g

Tagv‡llalati /
Vev! kšzponti

Centraliz‡lt: 
- 2021. febru‡rban kšzel 75%
- terv 2020. dec. 31-ig 85-90%

Lista‡r-engedmŽny (8-10%)
Csendes akci—

TermŽkmenedzser besz‡ll’t—i aj‡nlatokat kŽr
DšntŽshoz—: beszerzŽsi vezet!
- Akci—s katal—gus:
- - c’mlap jobb als— sarokban k—stoltat‡s
- - 2. oldalon friss ‡ru (kereskedelmi m‡rk‡s), funkcion‡lisŽlel-
miszer
- - 3. oldalon 1 napos akci—k (facebook Žs bolti plak‡t), 
- - 4. oldalon kŽszletmobiliz‡l‡s

3. t‡bl‡zat Magyar Ÿzletl‡nc tšbbszint # (h‡rom) beszerzŽsi Žs v‡s‡rl‡sšsztšnzŽsi gyakorlata
Forr‡s: saj‡t szerkesztŽs magyar Ÿzletl‡nc tagv‡llalati beszerzŽsi vezet" jŽvel kŽsz’tett interjœ alapj‡n
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M’g a magyar Ÿzletl‡ncokn‡l marketingve-
zet!  szerint tagv‡llalati szinten 1-2 h—napra 
lehet el! re tervezni a rendszeresen szervezett 
akci—s k’n‡lat beszerzŽsŽt. çrkedvezmŽnyt, 
akci—s katal—gusban val— megjelenŽs d’j‡t, 
k—stoltat‡s ‡rualapj‡t, termŽkmint‡t Žs para-
zita ‡rukat kapnak. Az akci—s katal—gusban 
val— megjelenŽs d’ja fŸgg, hogy melyik ol-
dalon jelenik meg Žs milyen mŽretben. POS 
anyagokat Žs woblereket adnak a besz‡ll’t—k, 
Žs akci—ban kŸlšn elhelyezŽst hat‡roznak 
meg. A magyar Ÿzletl‡nc vev! kšzponti ak-
ci—s katal—gus‡ban 160 ezer Ft 1 kŽphely, 
amely 300 ezer pŽld‡nyban jelenik meg. 
PŽld‡ul tejnŽl šsszes aj‡nlat excel t‡bl‡zatba 
kerŸl, amelyek kšzŸl a legalacsonyabb ‡r 
szerinti aj‡nlat kerŸl az akci—s katal—gusba a 
beszerzŽsi igazgat— dšntŽse alapj‡n. Az akci— 
ut‡n elsz‡mol‡st kŽsz’tenek, ha a beszerzett 
mennyisŽg kevesebb, mint az eladott meny-
nyisŽg akkor a kŸlšnbšzetet vissza kell kŸlde-
ni besz‡ll’t—nak. Az eddigi gyakorlatban erre 
mŽg nem volt precedens. A magyar Ÿzletl‡nc 
tšbbszint% (3: orsz‡gos, rŽgi—s Žs vev! kšz-
ponti/tagv‡llalati) beszerzŽsŽnek Žs v‡s‡r-
l‡sšsztšnzŽsŽnek gyakorlat‡t a 3. t‡bl‡zatban 
foglaltam šssze.

4. …sszegzŽs
Kutat‡som cŽlja a magyar Žs a multinacion‡-
lis kiskereskedelmi l‡ncok v‡s‡rl‡sšsztšnzŽs 
hasonl—s‡gainak Žs kŸlšnbsŽgeinek felt‡r‡sa 
volt, amelyek egyœttal a verseny eszkšzekŽnt 
is funkcion‡lnak, valamint r‡vil‡g’tani a ke-
reskedelemszervezŽs Žs a rendszeresen szerve-
zett prom—ci—s tevŽkenysŽg šsszefŸggŽseire, 
kŸlšn vizsg‡lva azt a termel! i Žs kereskedel-
mi m‡rka szempontj‡b—l. A magyar Ÿzletl‡n-
cokn‡l h‡rom szint% beszerzŽs Žs v‡s‡rl‡sšsz-
tšnzŽs val—sul meg, addig a multinacion‡lis 
Ÿzletl‡ncokn‡l csak kšzponti. Kutat‡si ered-
mŽnyeim alapj‡n az Ÿzletl‡ncok p—lushoz 
(magyar vagy multinacion‡lis) tartoz‡sa Žs a 
kereskedelmi m‡rk‡s Žlelmiszerek csomago-
l‡s‡n magyar sz‡rmaz‡s jelšlŽs feltŸntetŽse 
kšzštt kšlcsšnhat‡s ‡ll fenn. Kutat‡som to-
v‡bbi ir‡nyakŽnt tervezek kvantitat’v kuta-
t‡st a v‡s‡rl‡sšsztšnšzŽs minden eszkšzŽr! l 
Žs szakŽrt! i interjœk kŽsz’tŽsŽt az FMCG 
piac minden Ÿzletl‡nc‡ban.
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Absztrakt
Az aut—ipar Magyarorsz‡g egyik legjobban fejl! d!  ipar‡ga. Egy 

glob‡lis h‡l—zatkŽnt kell az ipar‡gra tekinteni, Žpp ezŽrt az ell‡t‡si 
l‡ncon belŸl fontos szerepe van a beszerzŽsnek. Hazai viszonylat-
ban az ezredfordul— nagy v‡ltoz‡st jelentett, a v‡llalaton belŸli 
logisztikai rendszerek m‡r nem voltak elegend! ek. A nyom‡s a 
hatŽkonys‡g nšvelŽsŽre viszont egyre nagyobb lett. Ennek kŽtfŽle 
eredmŽnye van: egyrŽszt a logisztika teljes’tmŽnyŽnek fokoz‡s‡ra 
modern technik‡kat kellett alkalmazni, m‡srŽszt a meger! sšdštt 
beszerzŽs šn‡ll— szervezetkŽnt olyan cŽlok elŽrŽsŽre tšrekedett, 
mint a kšltsŽgek csškkentŽse. Napjainkban fontos l‡tni, hogy a 
beszerzŽs, logisztikai folyamatok milyen hozz‡adott ŽrtŽket kŽp-
viselnek, valamint er! s t‡mogat— h‡tteret adnak a v‡llalat sikeres 
m" kšdŽse szempontj‡b—l. Az ‡talakul— vil‡g Žletre h’vta a mo-
derniz‡ci—t, a v‡ltoz‡sokat. Sokkal er! teljesebb Žs hatŽkonyabb 
beszerzŽsi terŸletek m" kšdnek egy-egy v‡llalaton belŸl. A folya-
matos v‡ltoz‡sok pedig œjabb fejl! dŽst k’v‡nnak meg, melyek-
hez alkalmazkodni kell Žs fel kell venni a versenyt az er! s piaci 
mez! nyben. A kutat‡s cŽlja, az aut—ipar pŽld‡j‡n keresztŸl a v‡l-
lalati beszerzŽsi rendszerek Žs a beszerzŽs szerepŽnek bemutat‡sa 
az ell‡t‡si l‡ncban, tov‡bb‡ a problŽm‡k felt‡r‡sa Žs a fejlesztŽsi 
lehet! sŽgek felismerŽse a versenykŽpessŽg Žs hatŽkonys‡g nšvelŽse 
cŽlj‡b—l.

Kulcsszavak:
versenykŽpessŽg, beszerzŽs, ell‡t‡si l‡nc, hatŽkonys‡g, stratŽgia

Abstract
# e automotive industry is one of the fastest growing industries 

in Hungary. # e industry should be seen as a global network, 
which is why procurement plays an important role in the supply 
chain. In the domestic context, the turn of the millennium mar-
ked a big change, as in-house logistics systems were no longer 
su$ cient. But the pressure to improve e$ ciency has increased. 
# e results are twofold: on the one hand, modern techniques had 
to be used to improve the performance of logistics, and on the ot-
her, the strengthened purchasing department, as an autonomous 
organisation, was pursuing objectives such as cost reduction. 
Nowadays, it is important to see how procurement and logistics 
processes add value and provide a strong supportive background 
for the successful operation of a company. # e changing world 
has brought modernisation and change. # ere are much more 
powerful and e$ cient purchasing areas within a company.  # e 
constant changes require new developments to adapt and compe-
te in a strong market. # e aim of the research is to illustrate the 
role of procurement and corporate sourcing systems in the supply 
chain through the example of the automotive industry, further-
more to explore problems and opportunities for improvement to 
increase competitiveness and e$ ciency.

Keywords:
competitiveness, procurement, supply chain, e! ciency, strategy
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1. Szakirodalmi ‡ttekintŽs
1.1 A v‡llalati versenykŽ-
pessŽg
Minden v‡llalat abban Žrdekelt, hogy 
sikeresen m" kšd! , pro%t‡bilis szervezet 
legyen Žs folyamatos versenyel! nyre te-
gyen szert a piacon. Valamilyen terŸleten 
cŽlzott befektetŽsekre van szŸksŽg, ame-
lyek tŽnylegesen is azt eredmŽnyezik, 
hogy az adott cŽg megkŸlšnbšztetett 
kŽpessŽggel rendelkezik, Žs ez‡ltal m‡s, 
vagy œjszer"  form‡ban tudja kielŽg’teni 
a szŸksŽgleteket. Minden v‡llalkoz‡s a 
versenyel! ny megszerzŽsŽben Žs fenntar-
t‡s‡ban Žrdekelt, mert ez az, ami az el! -
nyšs piaci poz’ci—t tart—san biztos’tja. A 
versenyel! ny nem m‡s, mint azon szer-
vezeti kŽpessŽgek šsszessŽge, amelyekkel 

a fogyaszt—i igŽnyek a kor‡bbin‡l sokkal 
magasabb szinten elŽg’thet! k is. A pia-
ci norm‡k sŽrŸlŽse befoly‡solja az Ÿzleti 
dšntŽseket Žs a v‡llalati hatŽkonys‡got 
(Reszegi Ð Wimmer, 2010). A verseny-
kŽpesebbŽ v‡l‡s ma minden v‡llalkoz‡s 
Žs gazd‡lkod— tevŽkenysŽget vŽgz!  szer-
vezet sz‡m‡ra alapvet!  cŽlt jelent, hiszen 
a versenykŽpes m" kšdŽs teremti meg a 
lehet! sŽget arra, hogy a jšv! ben sokkal 
sikeresebbek Žs eredmŽnyesebbek lehes-
sŸnk a glob‡liss‡ v‡l— piacokon. 
A v‡llalati versenykŽpessŽg a v‡llalatnak 
azon kŽpessŽge, hogy a t‡rsadalmi felel! s-
sŽg norm‡inak betart‡sa mellett tart—san 
tud olyan termŽkeket Žs szolg‡ltat‡sokat 
k’n‡lni a fogyaszt—knak, amelyeket azok 
a versenyt‡rsak termŽkeinŽl (szolg‡ltat‡-
sain‡l) ink‡bb hajland—k a v‡llalat sz‡m‡-

ra nyeresŽget biztos’t— feltŽtelek mellett 
meg%zetni (Somogyi, 2009). Ezen ver-
senykŽpessŽg feltŽtele, hogy a v‡llalat le-
gyen kŽpes a kšrnyezeti Žs a v‡llalaton be-
lŸli v‡ltoz‡sok ŽrzŽkelŽsŽre Žs az ezekhez 
val— alkalmazkod‡sra a versenyt‡rsakn‡l 
tart—san kedvez! bb piaci versenykritŽ-
riumok teljes’tŽsŽvel (Chik‡n, 2017). 
A versenykŽpessŽg šsszehasonl’that—v‡ 
teszi a v‡llalkoz‡soknak, v‡llalkoz‡sok 
csoportjainak azt a kŽpessŽgŽt, hogy egy 
adott piacon termŽkeket vagy szolg‡lta-
t‡sokat ŽrtŽkes’tsenek. A v‡llalatok ver-
senykŽpessŽge, a piacgazdas‡gban m" kš-
d!  v‡llalkoz‡soknak az a kŽpessŽge, hogy 
egyre jšvedelmez! bb k’n‡lattal szolg‡lj‡k 
ki a %zet! kŽpes keresletet (Palota Ð Vir‡g, 
2016).
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Chik‡n szerint a versenykŽpessŽg v‡llalati 
szinten nem m‡s, mint egyfajta kŽpessŽg 
a kšrnyezeti Žs a bels! , azaz a v‡llalaton 
belŸli v‡ltoz‡sok ŽrzŽkelŽsŽre, valamint 
az ezekhez a v‡ltoz‡sokhoz val— alkal-
mazkod‡sra (Chik‡n, 2017). A v‡llalati 
versenykŽpessŽget alapesetben kŽt tŽnye-
z!  befoly‡solhatja. Az egyik szempont, 
hogy a v‡llalat hogyan tudja felismerni a 
vev! k legfontosabb ŽrtŽkeit, a besz‡ll’t—k 
teljes’tmŽnyeit, illetve az‡ltal a vev! k jel-
lemz! it, mivel a megrendelŽsek csak va-
lamilyen ŽrtŽkteremtŽs œtj‡n szerezhet! k 
meg. Teh‡t a besz‡ll’t— is ŽrtŽket teremt 
a megrendel! je sz‡m‡ra, ez‡ltal seg’ti ! t, 
hogy versenykŽpes maradjon. 
Hab‡r a versenykŽpessŽg minden v‡lla-
lat sz‡m‡ra szŸksŽges kell, hogy legyen, 
nem elegend!  feltŽtel ahhoz, hogy meg-
hat‡rozzuk a kŸlšnfŽle ŽrtŽkt’pusokat 
(Gyuris, 2007). Alapvet!  kŽpessŽgekre 
van teh‡t szŸksŽg, ezekhez pedig tudni 
kell, hogy milyen er! forr‡sok, kŽszsŽgek 
szŸksŽgesek. A termŽkekkel megjelen!  
kŸlšnfŽle szolg‡ltat‡sok hat‡ssal vannak a 
v‡llalat versenykŽpessŽgŽre, ’gy kiemelten 
fontos, hogy az ŽrtŽkteremtŽs tudatos le-
gyen (Szegedi, 2017). Vev! i ŽrtŽket akkor 
lehet teremteni, ha a v‡s‡rl‡st kšvet! en az 
abb—l sz‡rmaz— haszon magasabb, mint a 
kapott termŽk/szolg‡ltat‡s tulajdons‡ga-
inak teljes kšltsŽge (Chik‡n Ð Demeter, 
2003).

1.2 Az ell‡t‡si l‡nc, mint fon-
tos versenykŽpessŽgi faktor
Az ell‡t‡si l‡nc mag‡ba foglal minden olyan 
tevŽkenysŽget, mely a termŽk el! ‡ll’t‡s‡val, 
valamint kisz‡ll’t‡s‡val kapcsolatos, a ter-
mel! /gy‡rt— cŽgen keresztŸl egŽszen a vŽg-
s!  felhaszn‡l—ig tart. Az al‡bbi folyamatok 
a legfontosabbak, melyek meghat‡rozz‡k 

mag‡t az ell‡t‡si l‡ncot is: a tervezŽs, a be-
szerzŽs, a gy‡rt‡s Žs a kisz‡ll’t‡s. êgy teh‡t 
mag‡ban foglalja a kereslet- k’n‡lat mene-
dzselŽsŽt Žs mindemelett az alapanyagok 
beszerzŽsŽt, a gy‡rt‡st, valamint šsszesze-
relŽst, a kŽszletezŽst, a rendelŽsek feldolgo-
z‡s‡t, valamint a disztribœci—t, azaz a vŽgs!  
felhaszn‡l—khoz val— eljut‡st is.
M‡s megkšzel’tŽs szerint az ell‡t‡si l‡nc 
kŸlšnfŽle berendezŽsek, eszkšzšk šsszessŽ-
gŽnek h‡l—zata, melyek ‡ltal megval—sul az 
anyagok beszerzŽse, ezekb! l fŽlkŽsz Žs kŽsz-
termŽkek el! ‡ll’t‡sa Žs a fogyaszt—hoz val— 
eljuttat‡sa (Christopher Ð Towill, 2001).
Az ell‡t‡si l‡ncot ‡tfog—an jellemezhetjŸk 
œgyis, mint valamilyen termŽk vagy szol-
g‡ltat‡s lŽtrehoz‡s‡hoz kapcsol—d— ŽrtŽkte-
remt!  folyamat. A vev! i igŽnyek kielŽg’tŽse 
a f!  szempont, ’gy teh‡t ennek megfelel! en 
hoz lŽtre termŽket vagy szolg‡ltat‡st, teh‡t 
ŽrtŽket teremt (Chik‡n Ð Gelei, 2005). A 
kŸlšnfŽle folyamatok, szakaszok Žs cso-
m—pontok olyan h‡l—zatot kell, hogy al-
kossanak, mely ‡ltal megval—sul f!  cŽlja, a 
fogyaszt—k igŽnyeinek kielŽg’tŽse (Szegedi, 
2017).
Az ŽrtŽkl‡ncot legink‡bb a Porter-fŽle ŽrtŽk-
l‡nccal szokt‡k jellemezni. Szerinte a v‡lla-
lat fel’rhat— vagy jellemezhet!  ŽrtŽkteremt!  
folyamatok šsszessŽgŽvel. 1991-ben kialak’-
tott feltŽtelezŽse szerint a v‡llalat tevŽkeny-
sŽgeit kŽt f!  tevŽkenysŽgre lehet bontani. 
Ezek az œgynevezett els! dleges, valamint 
t‡mogat— (m‡sodlagos) tevŽkenysŽgek. Az 
els! dleges tevŽkenysŽgek azok, melyek kšz-
vetlenŸl ŽrtŽket teremtenek, a m‡sodlagos 
tevŽkenysŽgek pedig lehet! vŽ teszik ezen 
els! dleges tevŽkenysŽgek m" kšdŽsŽt, teh‡t 
egyfajta t‡mogat— szerepkšr jellemz!  r‡juk 
(Szegedi, 2012). A beszerzŽs, mint t‡mo-
gat— folyamat, amely fontos rŽszŽt kŽpezi a 
v‡llalaton belŸli ŽrtŽkteremtŽsnek, hozz‡j‡-
rul a v‡llalat versenykŽpessŽgŽhez.

1.3 A beszerzŽs, mint az ell‡-
t‡si l‡nc egyik meghat‡roz— 
folyamata
A beszerzŽs feladata a kŸlšnfŽle alapanya-
gok, fŽlkŽsz-Žs kŽsz termŽkek beszerzŽse, 
megfelel!  ‡ron, megfelel!  mennyisŽgben Žs 
megfelel!  id! ben. Fontos, hogy olyan be-
sz‡ll’t—kkal dolgozzon egyŸtt a v‡llalat, akik 
megb’zhat—ak, nagy tapasztalattal rendel-
keznek egy adott termŽkt’pus gy‡rt‡s‡ban, 
’gy teh‡t a megfelel!  besz‡ll’t—k kiv‡laszt‡sa 
szintŽn egy f!  szempont (BartekÐ Lesi et al., 
2007). Egy v‡llalat ŽletŽben fontos szerepe 
van a beszerzŽsnek, hiszen egyik f!  felada-
ta, hogy hosszœt‡vœ ell‡t‡st biztos’tson, a 
termelŽs folyamatoss‡ga ugyanis att—l fŸgg, 
hogy mennyire stabil az alapanyagok Žs kŸ-
lšnfŽle szolg‡ltat‡sok meglŽte. A beszerzŽsi 
tevŽkenysŽg alapelvei mindig att—l fŸgge-
nek, hogy milyen a v‡llalat Ÿzletpolitik‡ja 
(Všršsmarty Ð T‡trai, 2016) A beszerzŽs 
egyik fontos kiindul—pontja mindenekel! tt 
a v‡llalat sz‡m‡ra legjobb sz‡ll’t—k felkeresŽ-
se, kiv‡laszt‡sa, a velŸk val— szerz! dŽskštŽs, 
a meg‡llapod‡sok vŽgleges’tŽse.
Amikor egy-egy œj termŽk beszerzŽse sz—ba 
kerŸl, mindenkŽpp kŽsz’teni kell egy tervet. 
Ez azt jelenti, hogy kiv‡lasztjuk azokat a po-
tenci‡lis besz‡ll’t—kat, akik az adott termŽk-
kateg—ria kapcs‡n sz—ba jšhetnek. TermŽ-
szetesen, ha megvannak a potenci‡lis cŽgek, 
akkor tov‡bb is sz" rhetŸnk m‡s szempon-
tok szerint (pl. fšldrajzi helyzet, kor‡bbi ta-
pasztalat, el! z!  ‡raj‡nlatok, sz‡ll’t‡si kšltsŽg 
stb.) annak ŽrdekŽben, hogy esetlegesen ne 
fussunk felesleges kšršket.
Az ‡raj‡nlat kŽrŽs ennek megfelel! en kell, 
hogy tartalmazza a lŽnyegi inform‡ci—kat, 
œgy mint:
¥ kit! l, kinek sz—l az aj‡nlatkŽrŽs
¥ milyen termŽket szeretnŽnk a kŽs! bbiek-

ben v‡s‡rolni
¥ sz‡ll’t‡s feltŽtelei
¥ aj‡nlat kelte, meddig ŽrvŽnyes
¥ %zetŽsi m—d, hat‡rid!
¥ kapcsol—d— szolg‡ltat‡s
¥ ‡r (nem feltŽtlen el! nyšs megadni a cŽl 

‡rat, h‡tha elŽrhet!  az ‡ltalunk ismert 
‡rn‡l olcs—bban is egy termŽk)

A besz‡ll’t— kiv‡laszt‡sa nehŽz feladat. Mi-
vel tšbbfŽle cŽlnak is meg kell felelni, ezŽrt 
tšbbfŽle ŽrtŽkelŽsi tŽnyez! re is szŸksŽg le-
het (Lummus Ð Vokurka, 1999). Els! sor-
ban azt nŽzzŸk meg, hogy mik a rŽszleges 
hasznoss‡gok majd a megfelel!  sœlyoz‡s 
ut‡n megnŽzzŸk a teljes hasznoss‡got (glo-
b‡lis utilit‡s). Ezut‡n kŸlšnfŽle sz‡m’t‡si 
m—dszereket is alkalmazhatunk (Kessel-

1. ‡bra: Porter-fŽle ŽrtŽkl‡nc
Forr‡s: Porter, 2006
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ring-m—dszer, Harris- m—dszer, Kendall fŽle 
rangkorrel‡ci— stb.). Az aut—iparra egyŽb-
kŽnt ink‡bb az œgynevezett Žlettartam-id! -
szakra tšrtŽn!  sz‡m’t‡s a jellemz! . çltal‡-
ban el! re tudott egy-egy modell Žlettartama 
(jellemz! en 5-6 Žv), ez alapj‡n a teljes Žlet-
tartamra sz‡moljuk az šsszkšltsŽget, levon-
va az egyes besz‡ll’t—k ‡ltal adott hosszœt‡vœ 
kšltsŽgcsškkentŽst. Valamint belesz‡m’t a 
szersz‡moz‡s kšltsŽge is, ami ak‡r jelent! s 
kŸlšnbsŽgeket is jelenthet egy-egy hasonl— 
alkatrŽsz ‡r mellett.
A v‡llalatok elkezdtek egyre ink‡bb stratŽgi-
ai szempont alapj‡n keresni Ÿzleti partnere-
ket. Ez azt jelenti, hogy a gy‡rt‡s folyamata 
sor‡n tudatosan ell‡t‡si l‡nc menedzsment 
szinten gondolkodnak, ez‡ltal reag‡lni tud-
nak a kšrnyezetet Žr!  esetleges v‡ltoz‡sokra. 
Fontos szempont az egyŸttm" kšdŽs, olyan 
besz‡ll’t—kat kell kiv‡lasztani, akikkel j— 
egyŸttm" kšdŽs alak’that— ki, hiszen csak 
’gy lehet meg! rizni hosszœt‡von a verseny-
kŽpessŽget (Sung Ho Ha et al., 2009). A 
beszerzŽsi tevŽkenysŽg kiemelten fontos 
stratŽgiai szempontb—l, a besz‡ll’t—k kiv‡-
laszt‡sa stratŽgiai dšntŽssŽ v‡lt, ez teh‡t azt 
jelenti, hogy fontos forr‡ss‡ alakult a kŸ-
lšnfŽle gy‡rt—k versenykŽpessŽgŽnek jav’t‡-
s‡ban (Wise Ð Morrison, 2000).

a, Versenyeztet!  modell
EnnŽl a modellnŽl els! dleges szempont az 
‡r, ez alapj‡n kerŸlnek kiv‡laszt‡sra azok 
a besz‡ll’t—k, melyek a legalacsonyabb ‡r-
ral tudnak sz‡ll’tani. Ezt pedig a sz‡ll’t—k 
versenyeztetŽsŽvel lehet elŽrni, ilyenkor a 
besz‡ll’t—k versenyeznek egym‡ssal, teh‡t 
ellenfŽlkŽnt kell ! ket kezelni (PintŽr, 2010).

b, EgyŸttm"kšdŽsi modell
Ahogy a neve is mutatja, els! dleges szem-
pont, hogy egyŸttm" kšd!  kapcsolat kerŸl-
jšn kialak’t‡sra, melynek cŽlja, hogy egy 
v‡llalat jav’tsa versenykŽpessŽgŽt. EnnŽl a 

modellnŽl a cŽl, hogy minŽl kevesebb be-
sz‡ll’t—val legyen kapcsolat, ‡m ann‡l jobb 
egyŸttm" kšdŽs legyen velŸk. Folyamatos 
šsszhangra van szŸksŽg a felek kšzštt, ’gy 
teh‡t a kšzšs cŽlok megfogalmaz‡sa ‡ltal 
el! kerŸl!  kon&iktusokat t‡rgyal‡sokkal le-
het rendezni (PintŽr, 2010).
…sszegezve azt lehet mondani, hogy a 
kapcsolat jellegŽt! l fŸgg! en, ha az egyŸtt-
m" kšdŽsi modellt alkalmazzuk, akkor az 
šsszehangolt, kšzšs cŽl meghat‡roz‡sa ‡l-
tali egyŸttes munkavŽgzŽs a fontos, m’g a 
m‡sik modellnŽl ellenfŽlkŽnt tekintŸnk a 
besz‡ll’t—ra. Ennek legink‡bb az a kšvetke-
mŽnye, hogy kialakul egyfajta bizalmatlan-
s‡g a besz‡ll’t—k fel, ami nem biztos, hogy 
j— eredmŽnyeket fog hozni. Jellemz! en az 
aut—iparban a kŽt modell kombin‡l‡sa %-
gyelhet!  meg. A v‡llalat megversenyezteti a 
besz‡ll’t—kat, majd a nyertessel egy hosszœ 
t‡vœ egyŸttm" kšd!  viszonyt igyekeznek 
kialak’tani.

1.4 Besz‡ll’t—k ŽrtŽkelŽse Žs 
fejlesztŽse

Az ut—bbi id! ben elkezdtŽk a cŽgek a ršvid-
t‡vœ egyŸttm" kšdŽst hosszœt‡vœv‡ alak’ta-
ni. Ehhez megfelel!  beszerzŽsi forr‡sokat 
kell kiv‡lasztani, amihez viszont elenged-
hetetlen a kŸlšnfŽle besz‡ll’t—k teljes’tmŽ-
nyŽnek šsszehasonl’t‡sa. Ez arra is j—, hogy 
a kapott eredmŽnyek alapj‡n a jšv! beni 
besz‡ll’t—kat is hatŽkonyabban lehessen ki-
v‡lasztani. A cŽl az, hogy eleget tegyenek a 
logisztika alapelemeinek, teh‡t megfelel!  
min! sŽg" , mennyisŽg"  termŽket a megfe-
lel!  id! ben juttassanak a megfelel!  helyre, 
termŽszetesen a megfelel!  kšltsŽgen. Meg 
kell fogalmazni a kšvetelmŽnyeket a min! -
sŽgmenedzsmentre vonatkoz—an, valamint 
a kommunik‡ci—ra Žs a tud‡sb‡zisra. A je-
lenlegi Žs potenci‡lis besz‡ll’t—k ŽrtŽkelŽse 
ad egyfajta t‡maszt, hogy a jšv! ben milyen 
besz‡ll’t—k kerŸljenek kiv‡laszt‡sra, egyŸtt-
m" kšdve a beszerzŽs, logisztika, min! sŽg 
terŸletŽn (Grobel Ð Loebert, 2000).
Az ŽrtŽkelŽsnek teh‡t fontos szerepe van a 
beszerzŽsben, hiszen šsszefŸggŽsbe lehet 
hozni a kšltsŽgcsškkentŽssel, a beszerzŽsi ‡r 
mellett ugyanis %gyelembe kell venni az šsz-
szes r‡ford’t‡st is, teh‡t a beszerzŽsi kapcso-
latok teljes egŽszŽt (Hartmann et al., 2004). 
Ha megfelel!  az šsszhang, akkor a vev! k Žs 
a sz‡ll’t—k kšzštt teljes’tmŽnynšvekedŽst 
tudunk elŽrni. Azt is %gyelembe kell venni 
a cŽlok meghat‡roz‡sa sor‡n, hogy milyen 
fšlŽrendeltsŽgek lehetnek a v‡llalati cŽlok 
kapcs‡n. Ennek megfelel! en az al‡bbi kiin-
dul—pontokat lehet alkalmazni:

2. ‡bra: A besz‡ll’t—v‡laszt‡s modellje
Forr‡s: PintŽr, 2010

3. ‡bra: Besz‡ll’t—k ŽrtŽkelŽse
Forr‡s: Pat—, 2015
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¥ Legjobb besz‡ll’t—k kiv‡laszt‡sa
¥ Besz‡ll’t—i kapcsolatok ir‡ny’t‡sa
¥ Besz‡ll’t—i kapcsolatok fejlesztŽse
¥ VersenykŽpessŽg meg! rzŽse, nšvelŽse
¥ DšntŽsi folyamat kialak’t‡sa
¥ Besz‡ll’t—i min! sŽg folyamatos fejlesz-

tŽse
¥ Besz‡ll’t—i portf—li— tškŽletes’tŽse
¥ ProblŽmatudat megjelenŽse
A besz‡ll’t—kra rŽgebben œgy tekintettek, 
mint az ellensŽgre, ezut‡n folyamatosan 
alakult ki az egyŸttm" kšdŽsre jellemz!  
modell. Ma m‡r az ‡r csak egy szempont a 
sok kšzŸl, fontoss‡ v‡lt az egyes besz‡ll’t—k 
šsszteljes’tmŽnye. Fontos, hogy a jšv! beni 
egyŸttm" kšdŽs egy hosszœt‡vœ cŽl legyen, 
ez viszont nem tudna megfelel! en m" kšd-
ni a besz‡ll’t—k ŽrtŽkelŽse nŽlkŸl (Eyholzer 
Ð MŸnger, 2004).
Amikor egy besz‡ll’t—t ŽrtŽkelŸnk, nem 
mindig az a cŽl, hogy a legmegfelel! bbet ki 
tudjuk v‡lasztani. Az ŽrtŽkelŽs eredmŽnye 
ink‡bb egy esetleges jšv! beli, hosszœt‡vœ 
kapcsolat m" kšdŽsŽhez lehet nagy seg’tsŽg. 
Az 3. ‡bra egy kšrforg‡skŽnt szemlŽlteti a 
besz‡ll’t—k ŽrtŽkelŽsŽnek folyamat‡t, hiszen 
(a PDCA ciklushoz hasonl—an) nem elŽg 
egyszer vŽghez vinni a fejlesztŽst, folyama-
toss‡ kell tenni.
A besz‡ll’t—k fejlesztŽse egy olyan tevŽkeny-
sŽg, mely a sz‡ll’t—k h‡l—zat‡nak kialak’t‡-
s‡Žrt, valamint annak fenntart‡s‡Žrt felel! s 
stratŽgia. Egyszer" bben fogalmazva szŸk-
sŽges kifejleszteni œj beszerzŽsi forr‡sokat, 
amennyiben nem ‡ll rendelkezŽsre a megfe-
lel!  forr‡s. Ha rŽszletesebben vizsg‡ljuk, ak-
kor a m‡r meglŽv!  besz‡ll’t—k fejlesztŽse is 
szŸksŽges, a cŽlja pedig az, hogy a kŸlšnfŽle 
v‡ltakoz— igŽnyek kielŽg’tŽsre kerŸljenek.
Egy m‡sik megkšzel’tŽs szerint a besz‡l-
l’t—fejlesztŽs nem m‡s, mint a besz‡ll’t— 
teljes’tmŽnyŽnek Žs/vagy kŽpessŽgeinek a 
fejlesztŽsŽre ir‡nyul— tevŽkenysŽg, azzal a 
cŽllal, hogy a hosszœ vagy ršvidt‡vœ vev! i 
igŽnyek kielŽg’tŽsre kerŸljenek. A besz‡ll’t— 
fejlesztŽs h‡rom szintre oszthat—.
a, Alapszint"  besz‡ll’t— fejlesztŽs: 
¥ Besz‡ll’t—ŽrtŽkelŽsi eredmŽnyek ‡tad‡sa 

a besz‡ll’t—nak
¥ BeszerzŽs sz" k besz‡ll’t—i kšrb! l
¥ Szabv‡nyos’tott alkatrŽszek
¥ Besz‡ll’t—kiv‡laszt‡si rendszer
b, MŽrsŽkelt besz‡ll’t—fejlesztŽs:
¥ Besz‡ll’t— l‡togat‡sa
¥ Besz‡ll’t— jutalmaz‡sa
¥ EgyŸttm" kšdŽs a besz‡ll’t—i termŽkfej-

lesztŽsben
¥ Besz‡ll’t—min! s’tŽsi rendszer

c, Magasszint"  besz‡ll’t—fejlesztŽs:
¥ Besz‡ll’t—k kŽpzŽse
¥ EgyŸttm" kšdŽs a vev!  termŽkeinek fej-

lesztŽsŽben
¥ Besz‡ll’t— kšltsŽg-Žs min! sŽginform‡ci-

—inak megoszt‡sa
¥ Besz‡ll’t— sz‡mviteli inform‡ci—inak 

megoszt‡sa

2. Kutat‡si m—dszer Žs 
eredmŽnyek
Arra keressŸk a v‡laszt, hogy ma a verseny-
szfŽr‡ban tevŽkenyked!  aut—ipari cŽgek 
beszerzŽsi terŸlete, hogyan j‡rul hozz‡ az 
ŽrtŽkteremt!  folyamtokhoz, azaz az ell‡t‡si 
l‡ncon belŸl milyen fontos, kulcsszerepet 
tšlt be. A cŽgek milyen beszerzŽsi stratŽgi-
‡t kšvetnek, egy‡ltal‡n valamilyen stratŽgia 
mentŽn haladnak-e, vannak-e ir‡nymu-
tat‡sok a tevŽkenysŽgŸkre vonatkoz—an. 
Megvizsg‡l‡sra kerŸlt, hogy a beszerzŽsen 
belŸl mik a legfontosabb terŸletek, felada-
tok, amelyek hozz‡j‡rulnak az adott v‡lla-
lat versenykŽpessŽgŽhez. V‡laszt szeretnŽnk 
kapni arra, hogy a besz‡ll’t—k kiv‡laszt‡sa 
mennyire fontos kŽrdŽs, hogyan lehet j— 
besz‡ll’t—kat tal‡lni Žs mikŽnt lehet kiŽp’te-
ni a hosszœ t‡vœ egyŸttm" kšdŽst. StratŽgiai 
beszerzŽs, mint kŸlšn szakterŸlet lŽtezik-e 
Žs ha igen ennek van-e b‡rmilyen pozit’v 
hozadŽka a versenykŽpessŽg szempontj‡b—l.

2.1 Besz‡ll’t—k kiv‡laszt‡sa, 
mint stratŽgiai szempont
Manaps‡g m‡r annyira bonyolult alkatrŽ-
szekb! l ‡ll egy aut—, hogy az aut—ipar lett 
az egyik leg innovat’vabb ipar‡g. Egy-egy œj 
modell megjelenŽsekor gyakran v‡ltoznak 
az alkatrŽszek is, s! t az elektromobilit‡s Žs 
a fejl! d!  kŽnyelmi funkci—k, szab‡lyoz‡-
sok miatt egyre tšbb az œj alkatrŽsz is. Ez 

azt jelenti, hogy id! r! l id! re jelennek meg 
olyan kih’v‡sok, amelyeknek az Žppen ak-
tu‡lis folyamatot alkalmazva meg kell tudni 
felelni. Miel! tt egy- egy œj modell gy‡rt‡sa 
elkezd! dik, m‡r j—val kor‡bban, ak‡r egy-
kŽt Žvvel el! tte meg kell kezdeni a potenci-
‡lis besz‡ll’t—knak a felkutat‡s‡t. Ez hab‡r 
id! szakosan fellŽp!  feladat, mŽgis hosszabb 
t‡vra sz—l, hiszen a napi szint"  munk‡k 
mellett ezzel is foglalkozni kell, ak‡r h—na-
pokig is eltart egy-egy besz‡ll’t— kiv‡laszt‡-
sa. Miut‡n megvan az œjonnan kiv‡lasztott 
besz‡ll’t—, megtšrtŽnik a kiŽrtes’tŽse Žs el-
kezd! dik a fejlesztŽs. Gyakran szoros hat‡-
rid! ket kell betartani, fesz’tett Ÿtemtervet 
alkalmazunk, mert fontos, hogy a tervezett 
bevezetŽsi d‡tumokat be lehessen tartani. 
Gyakran ennek ‡ra van, el! fordulhatnak 
olyan tšbbletkšltsŽgek a projekt sor‡n, 
amivel kor‡bban nem kalkul‡ltunk. Ezeket 
cŽlszer"  elkerŸlni m‡r a besz‡ll’t— kiv‡lasz-
t‡sa sor‡n, ezŽrt lehet! leg olyan besz‡ll’t—-
kat kell keresni, akikkel van m‡r kor‡bbi 
kapcsolat, j— a referenci‡juk, biztosra lehet 
venni, hogy az alkatrŽszt le tudja gy‡rtani 
az adott hat‡rid! re, megfelel!  min! sŽgben. 
A besz‡ll’t—k kiv‡laszt‡sakor kerŸl el! tŽr-
be az ‡raj‡nlatok elemzŽse, mint feladat. 
Ilyenkor šssze kell hasonl’tani a kŸlšnfŽle 
besz‡ll’t—k ‡raj‡nlatait, azokat elemezve kŸ-
lšnfŽle szempontoknak megfelelve el kell 
tudni dšnteni, hogy melyik lenne a legjobb 
v‡laszt‡s. Fel kell ‡ll’tani egy sorrendet az 
‡raj‡nlatok alapj‡n, vŽgŸl, ha az els!  kšr 
megtšrtŽnt, a besz‡ll’t—kat Žrtes’teni kell 
err! l, valamint megadva a cŽl‡rat, fel kell 
kŽrni ! ket, hogy igaz’tsanak az ‡rakon.

2.2 A v‡llalat versenykŽpes-
sŽgŽhez hozz‡j‡rul— fontos 
beszerzŽsi feladatok
çrt‡rgyal‡sok: Leggyakrabban akkor fordul 

4. ‡bra: A legfontosabb elv‡r‡sok a besz‡ll’t—k felŽ
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs
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el! , ha egy besz‡ll’t— a kor‡bban meg‡lla-
podott ‡rat valami miatt nem tudja tartani, 
nšvelni szeretnŽk az alkatrŽsz ‡r‡t. Ilyenkor 
a legjobb tud‡sunk Žs szakmai tapasztala-
tok alapj‡n kell mŽrlegelni, hogy az adott 
‡remelŽs jogos-e, nem utols— sorban re‡lis 
mŽrtŽk" -e. Itt nagyon fontos, hogy az adott 
v‡llalat hangsœlyt fektessen ennek mene-
dzselŽsŽre Žs kŸlšn szakemberek legyenek 
arra, hogy ezeket a t‡rgyal‡sokat sikeresen 
le tudj‡k bonyol’tani. Itt j‡tszik fontos sze-
repet a stratŽgiai beszerzŽs. J— kommunik‡-
ci—s kŽszsŽggel rendelkez! , kiv‡l— t‡rgyal‡si 
kŽpessŽggel b’r— emberek vihetik sikerre 
ezeket a t‡rgyal‡sokat. 
çrszerz! dŽsek menedzselŽse: Az ‡rakra 
vonatkoz— szerz! dŽs lehet hat‡rozatlan Žs 
hat‡rozott idej" . A hat‡rozatlan idej"  ‡r-
szerz! dŽsek nem igŽnyelnek kŸlšnšsebb 
felŸgyeletet, ‡ltal‡ban az adott alkatrŽsz 
Žlettartam‡ig megtal‡lhat— hozz‡ egy el! re 
egyeztetett ‡r, ami hosszœt‡vra van leegyez-
tetve. Akkor lehet esetleg v‡ltoz‡s, ha va-
lami miatt a besz‡ll’t— ‡remelŽst kŽr, de ez 
elŽg ritka. A hat‡rozott idej"  ‡rszerz! dŽsek 
ezzel szemben kiemelt %gyelmet igŽnyel-
nek, hiszen gyakran negyedŽves alapanya-
g‡r vagy ‡rfolyam kšvetŽsre van szŸksŽg. 
Ilyenkor tiszt‡ban kell lenni azzal, hogy az 
adott alkatrŽszeknek meddig van ãŽl! Ó ‡ra 
a rendszerben, a lej‡rat el! tt a besz‡ll’t—nak 
be kell kŸldenie az ‡raj‡nlatot, azt elemezve 
pedig id! ben ki kell adni az ‡rszerz! dŽst. 
Ha ez nem tšrtŽnik meg, akkor bekšvetke-
zik a kor‡bban eml’tett kisz‡ll’t‡si problŽ-
ma, vagyis nem ŽrtŽkes’thet!  Žs nem lehet 
megfelel!  kereskedŽshez kisz‡ll’tani a le-
gy‡rtott aut—kat.
A besz‡ll’t—k ŽrtŽkelŽse: A v‡llalat ‡ltal 
t‡masztott elv‡r‡soknak œgy tudnak a 
besz‡ll’t—ik megfelelni, ha folyamatosan 
ŽrtŽkelik ! ket. Mindig az el! z!  Žv ŽrtŽke-
lŽse tšrtŽnik, kŸlšnfŽle szempontok ‡ltal. 

A v‡laszad—k 45%-a tartja a besz‡ll’t—k 
ŽrtŽkelŽsŽt fontosnak, ami pozit’v, hiszen 
enŽlkŸl nem tudn‡nk mi sem fejl! dni. A 
besz‡ll’t— ŽrtŽkelŽsŽnek szempontjai kšzŸl 
a legtšbben a min! sŽget Žs a sz‡ll’t‡st tart-
j‡k nagyon fontosnak. Az eredmŽnyek azt 
mutatj‡k, hogy fontos tŽnyez! k tov‡bb‡ az 
‡r Žs logisztikai kšltsŽgek alakul‡sa, a fejlett 
technol—gia haszn‡lata, a kutat‡s-fejlesztŽsi 
tevŽkenysŽgekben val— egyŸttm" kšdŽs, il-
letve az innov‡ci—. KevŽsbŽ fontos viszont a 
fšldrajzi kšzelsŽg, a termŽkhez kapcsol—d— 
szolg‡ltat‡sok. Ut—bbiak egyik oka az lehet, 
hogy ritk‡n kap a cŽg egy-egy alkatrŽszhez 
kapcsolhat— szolg‡ltat‡st, valamint a besz‡l-
l’t—k fšldrajzi elhelyezkedŽse sem f!  szem-
pont, hiszen a sz‡ll’t‡si kšltsŽgekre vonat-
koz— szab‡lyokat, azt, hogy ki v‡llalja ennek 
kšltsŽgŽt, a besz‡ll’t—i t‡rgyal‡sok sor‡n le 
kell tiszt‡zni.

2.3 BeszerzŽs fontoss‡ga a 
v‡llalati siker szempontj‡ -
b—l, fontos vagy sem?
A kutat‡sban rŽsztvev!  szemŽlyek 65%-a 
szerint fontos a beszerzŽs a teljes v‡llalati 
siker szempontj‡b—l. Ebb! l azt lehet lesz" r-
ni, hogy a dolgoz—k is œgy ‡llnak hozz‡, 
hogy a munka, amit vŽgeznek fontos, nem 
csak az oszt‡lyra vonatkoz—an, hanem az 
egŽsz v‡llalat szemszšgŽb! l is. Ha jobban 
belegondolunk, akkor a beszerzŽsi oszt‡ly 
egy kšzponti szerepet tšlt be, hiszen kšz-
vetlen kapcsolatban van a besz‡ll’t—inkkal, 
valamint a termelŽssel egyar‡nt. Az ell‡t‡si 
l‡ncban ez‡ltal egy nagyon fontos szerepet 
tšlt be. 

2.4 Elv‡r‡sok a besz‡ll’t—k 
felŽ
A kutat‡s sor‡n h‡rom szempont szerint ke-

rŸltek ŽrtŽkelŽsre a tekintetben, hogy mik a 
legfontosabb elv‡r‡sok a besz‡ll’t—k ir‡ny‡-
ba. (1= nem Žrt egyet, 5=teljes mŽrtŽkben 
egyetŽrt) A legtšbben azzal Žrtenek egyet, 
hogy a legfontosabb a megfelel!  min! sŽg"  
kiszolg‡l‡s, mellette stabil kapcsolat legyen 
kiŽp’tve. A termŽk ‡ra is fontos szempont, 
de azt kevŽsbŽ tartj‡k annak, mint a m‡sik 
kŽt szempontot. Tov‡bbi fontos elv‡r‡sokat 
is felsorakoztattunk, ami alapj‡n elmond-
hat—, hogy a legfontosabb tŽnyez! k a meg-
b’zhat—s‡g Žs a hat‡rid! k betart‡sa. Ezut‡n 
kšvetkezik azonos ŽrtŽkekkel a j— h’rnŽv, 
valamint a j— kapcsolat ‡pol‡sa a cŽgekkel. 
A kšrnyezettudatoss‡g is fontos szempont, 
de nem annyira, mint az el! z! ekben eml’-
tett tšbbi szempont.

2.5 FejlesztŽsi lehet! sŽgek 
kutat‡sa
Az eredmŽnyek alapj‡n azt l‡tjuk, hogy a 
szervezeten belŸli kommunik‡ci— hi‡nya 
jelen van Žs ez gyakran lass’tja a folyama-
tokat, nehez’ti a munk‡t. Tiszt‡bb, vil‡-
gosabb Žs egyŽrtelm" bb interakci—kra van 
szŸksŽg, feladatok pontos’t‡s‡ra, gyors in-
form‡ci—cserŽre. A bels!  v‡llalati folyama-
tok ‡tl‡that—bb‡ tŽtele lenne fontos, illetve 
egyszer" s’tŽse. Szab‡lyok, munkafolyama-
tok tiszt‡z‡sa tšbb helyen nehez’t!  tŽnyez!  
a munka sor‡n. 1-1 feladat megakad a bels!  
folyamatok nem megfelel! en val— m" kšdŽ-
se miatt, nincs el! relŽpŽs. IT rendszerek, j—l 
m" kšd!  modern v‡llaltir‡ny’t‡si rendszer 
kiŽp’tŽsŽre Žs fejlesztŽsŽre volna szŸksŽg. 
Az oszt‡lyok kšzštti egyŸttm" kšdŽst is 
egy fejlesztend!  terŸlet, hiszen, ha az egŽsz 
ell‡t‡si l‡ncot vizsg‡ljuk, akkor nem lehet 
elvonatkoztatni az egyiket a m‡sikt—l. Ott 
vannak a besz‡ll’t—k, a sz‡ll’tm‡nyoz— cŽg, 
a logisztikai oszt‡ly, az ŽrtŽkes’tŽs, pŽnzŸgy. 
A beszerzŽs kulcs kšzvet’t!  a termelŽs Žs a 
besz‡ll’t—k kšzštt, de az el! bb eml’tett t‡r-
soszt‡lyok megfelel!  egyŸttm" kšdŽse nŽl-
kŸl ez nagyon nehez’ti a napi munkavŽg-
zŽst. Kšrnyezettudatoss‡g szempontj‡b—l az 
elektronikus folyamatokra val— ‡t‡ll‡sra is 
Žrdemes %gyelmet ford’tani, tšbbet kšzštt, 
mivel ezzel kšltsŽgeket is tudunk csškken-
teni Žs kevesebb pap’rhulladŽk keletkezik.

2.6 A beszerzŽs hatŽkonys‡-
g‡nak nšvelŽse

KŽszletezŽs, kŽszletszintek œjragondol‡sa, 
elfekv!  kŽszletek kezelŽse fontos, amely 
kšltsŽgcsškkent!  hat‡ssal b’r. J—l felŽp’-

5. ‡bra: Tov‡bbi elv‡r‡sok a besz‡ll’t—k felŽ
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs
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tett beszerzŽsi stratŽgia, egy er! s stratŽgiai 
beszerzŽsi csapat fel‡ll’t‡sa lenne cŽlszer" .  
Tšbb v‡llalatn‡l is hi‡nyzik, vagy nincs 
megfelel! en kiŽp’tve. Az eredmŽnyessŽgben 
pedig l‡tszik, hogy adott v‡llalatn‡l m" kš-
dik-e kŸlšn stratŽgiai beszerzŽs vagy sem. 
Amennyiben ige, er! sen tudnak f—kusz‡lni 
azokra a feladatokra, melyek a cŽg verseny-
kŽpessŽgi szempontj‡b—l mŽrvad—ak, mint 
az ‡rt‡rgyal‡sok, szerz! dŽskštŽs, visszatŽr’-
tŽsi meg‡llapod‡sok, fejlesztŽsi javaslatok.

3. Konklœzi—, javaslatok
Bebizonyosodott, hogy az ell‡t‡si l‡ncnak 
rendk’vŸl fontos rŽszŽt kŽpezi a beszerzŽs. 
A v‡llalati versenykŽpessŽg szempontj‡-
b—l kiemelked!  Žs nagyon fontos eleme az 
egŽsznek, amely hatŽkony m" kšdŽse rŽvŽn 
t‡mogatja a v‡llalati folyamatokat, er! s’ti a 
cŽg poz’ci—j‡t, piaci helyzetŽt. A folyama-
tosan fejl! d!  vil‡gunkban mindig meg kell 
felelni a kih’v‡soknak. Egy œj ipari forradal-
mat ŽlŸnk meg az Ipar 4.0 ‡ltal, az aut—gy‡-
rakon nagy a nyom‡s, hiszen folyamatosan 
fejl! dnek, napjainkra oda jutottunk, hogy 
megjelentek a hibrid Žs elektromos meg-
hajt‡sœ j‡rm" vek. Ehhez alkalmazkodnunk 
kell, ha meg akarjuk ! rizni versenykŽpessŽ-
gŸnket. A beszerzŽs feladata is, hogy olyan 
Ÿzleti partnereket Žs alkatrŽsz besz‡ll’t—kat 
tal‡ljon, akivel hosszœt‡von fenntarthat— 
lesz a kapcsolat. KŽpesnek kell lenni a fo-
lyamatos fejlesztŽsekre, a konkurencia le-
gy! zŽsŽre, hogy tov‡bbra is versenykŽpesek 
maradhasson Žs meg tudjuk tartani er! s 
piaci szerepŽt. A beszerzŽs terŸletŽn is l‡t-
ni kell, hogy folyamatos fejlesztŽsekre van 
szŸksŽg. Fontos egy nagyon j—l m" kšd!  
v‡llalatir‡ny’t‡si rendszer, ami t‡mogatja 
a munkafolyamatokat, ennek is szŸksŽges 
a folyamatos fejlesztŽse, hogy minŽl tšbb 
adatb—l nyerjŸnk ki fontos inform‡ci—kat, 
kŽsz’thessŸnk elemzŽseket.
Er! s stratŽgiai Žs operat’v csapat hozz‡j‡rul 
a beszerzŽs sikeressŽgŽhez. Besz‡ll’t—kkal 
val— kapcsolat, a besz‡ll’t—k szerepe, er! ssŽ-
ge, velŸk val— kapcsolat kialak’t‡sa fontos. 
A globaliz‡lt vil‡g, a fejl! d!  technol—gia 
megk’v‡nja a gyorsas‡got, a gyors reag‡l‡st. 
Nemcsak a direkt beszerzŽsnŽl van szŸksŽg 
mobilit‡sra Žs folyamatos fejl! dŽsre, hanem 
az ehhez kapcsol—d— egyŽb tevŽkenysŽgek-
nŽl is. A logisztika rendszerek automatiz‡-
l‡sa, ‡rukiad‡s, a kisz‡ll’t‡s digitaliz‡ci—ja 
œjabb mŽrfšldk!  lehet a v‡llalatok ŽletŽben. 
V‡llalaton belŸl is Žrdemes kšrnyezettuda-
tos m—don vŽgezni a napi irodai vagy rak-
t‡ri tevŽkenysŽget. Gondolhatunk itt az œj 

rakt‡roz‡si megold‡sokra, csomagol‡sra, 
pap’rfelhaszn‡l‡sra, hulladŽk csškkentŽsre, 
k‡ros anyag csškkentŽsre. A piacon val— 
lehet!  legjobb poz’ci— kialak’t‡sa pro%t el-
ŽrŽse mellett az els! dleges cŽl. A t‡mogat— 
tevŽkenysŽgek viszont ezen piaci poz’ci— el-
ŽrŽsŽt seg’tik Žs ilyen tevŽkenysŽg a beszer-
zŽs is, amely tal‡n a h‡ttŽrfolyamtok egyike, 
de t‡mogat— szerepe ann‡l fontosabb. A 
beszerzŽs hatŽkony m" kšdŽse nŽlkŸl, nem 
tudunk optim‡lis ‡raz‡st kialak’tani, nincs 
lehet! sŽgŸnk nagyobb pro%tra szert tenni, 
mert korl‡tozottak a magasabb ‡rrŽs kiala-
k’t‡s‡ra a lehet! sŽgeink, nem lesz ‡ru, amit 
tudunk ŽrtŽkes’tŽsi, nincs alapanyag, amit 
be tudunk Žp’teni a gy‡rt‡sba. A j—l m" kš-
d! , stratŽgia alapj‡n szervezett, ‡tgondolt, 
felŽp’tett beszerzŽs kulcsfontoss‡gœ a v‡lla-
lati siker szempontj‡b—l.
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Absztrakt
A platform alapon szervez! d!  v‡llalkoz‡sok a nŽh‡ny Žvtizede 

kezd! dštt digitaliz‡ci— forradalm‡nak ãkšvetkezmŽnyeiÓ. A dig-
italiz‡ci—, mint az innov‡ci— legfontosabb mozgat—rug—ja, œj lehe-
t! sŽgeket teremt a v‡llalatok m" kšdŽsŽben. Jelen tanulm‡nyban 
egy foly— kutat‡s eredmŽnyeit mutatjuk be, a logisztikai szerveze-
tekre sz" k’tve, melyben azt vizsg‡ljuk, hogy jelen terŸleten milyen 
mŽrtŽkben fedezhet! ek fel korunk digit‡lis ‡talakul‡s‡nak jellem-
z! i, az ell‡t‡si l‡ncban hol Žs milyen mŽrtŽkben jut szerephez a di-
git‡lis technol—gia, valamint hogy ŽrtŽkelik a v‡llalkoz‡sok vezet! i 
ezt a kšrnyezetet Žs hat‡s‡t. A kutat‡s eredmŽnyeit šsszefoglalva 
meg‡llap’that—, hogy a kŽrd! ’vet kitšlt!  logisztikai v‡llalkoz‡sok-
n‡l jellemz! en mŽg a hagyom‡nyos gondolkod‡sm—d ŽrvŽnyesŸl, 
a digit‡lis platform alapœ m" kšd!  v‡llalkoz‡sok tŽrnyerŽsŽt mŽg 
nem Žrzik fenyeget! nek a saj‡t tevŽkenysŽgŸkre, valamint mŽg fel 
sem ismertŽk az ebben rejl!  lehet! sŽgeket. A folyamatban lŽv!  
kutat‡s el! zetes ŽrtŽkelŽse šsszhangban van a nemzetkšzi kutat‡-
sokkal, miszerint rŽgi—nk v‡llalkoz‡saiban a digit‡lis technol—gia 
alkalmaz‡sa igencsak mŽrsŽkelt. A Covid19 miatti intŽzkedŽsek 
v‡rhat—an felgyors’tj‡k azt a folyamatot, mely a digit‡lis eszkšzšk, 
programok bevezetŽsŽhez, elterjedŽsŽhez vezet, de a felmŽrŽs alap-
j‡n a vizsg‡lt v‡llalkoz‡sok mŽg nem Žrzik ennek hat‡s‡t.

Kulcsszavak:
platform alapœ gazdas‡g, logisztika, kšzšssŽgi gazdas‡g, digit‡-
lis technol—gia, sharing economy

Abstract
Platform-based businesses are the ãconsequencesÓ of the digital 

revolution that began a few decades ago. Digitalization, as a key 
driver of innovation, creates new opportunities for companies to 
operate. In this paper, we present the results of an ongoing resear-
ch, limited to logistics organizations. # e authors have examined 
how the characteristics of todayÕs digital transformation can be 
discovered in this area, where and to what extent digital techno-
logy plays a role in the supply chain, and how business leaders 
evaluate the environment and its impact. Summarizing the re-
search results, we can state that the traditional way of thinking 
still prevails in the logistics companies $lling in the questionnai-
re. # ey do not yet feel threatened by the digital platform-based 
companies gaining ground, and they have not even recognized 
their potential. # e preliminary evaluation of the ongoing resear-
ch is in line with international research. # e use of digital tech-
nology in the enterprises of our region is relatively moderate. # e 
measures due to Covid19 are expected to accelerate the process, 
leading to the introduction and spread of digital tools and prog-
rams, but based on the survey, the surveyed companies do not feel 
this impact yet.

Keywords:
platform-based economy, logistics, collaborative economy, dig-
ital technology, sharing economy
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1. BevezetŽs
A platform alapon szervez! d!  v‡llalkoz‡sok 
a nŽh‡ny Žvtizede kezd! dštt digitaliz‡ci— 
forradalm‡nak ãkšvetkezmŽnyeiÓ. A dig-
italiz‡ci—, mint az innov‡ci— legfontosabb 
mozgat—rug—ja, œj lehet! sŽgeket teremt a 
v‡llalati folyamatok, az ell‡t‡si l‡nc, az Žr-
tŽkl‡nc Žs az ŽrtŽkteremtŽs terŸletŽn (Ka-
germann, 2015). LŽtrejšttek a digit‡lis plat-
form alapon m" kšd!  v‡llalkoz‡sok, olyan 
online struktœr‡kat hozva lŽtre, amelyek 
lehet! vŽ tettŽk az emberi tevŽkenysŽgek 
kšrŽnek kiszŽlesedŽsŽt (Kenney - Zysman, 
2016). Az internetes technol—gia fejl! dŽse, 
a mobil applik‡ci—k szŽleskšr"  elterjedŽse, 
a big-data elemzŽsen alapul— versenyel! ny 
kialakul‡sa, a mestersŽges intelligencia al-
kalmaz‡s‡nak elterjedŽse, a gyorsan v‡ltoz— 
fogyaszt—i igŽnyek Žs szok‡sok, a nšvekv!  
gazdas‡gi egyenl! tlensŽgek Žs gazdas‡gi 

v‡ls‡g(ok) hat‡ssal voltak a platform alapœ 
gazdas‡g kialakul‡s‡ra Žs fejl! dŽsŽre (Wirtz, 
et al., 2019). Az e tŽnyez! k mentŽn kiala-
kult œj Ÿzleti modellt nevezzŸk kšzšssŽgi 
gazdas‡gnak, vagy ahogyan a kšztudatban 
elterjed: sharing economy, vagy collabora-
tive economy, ahol gyakran mikrov‡llalko-
z—k (mag‡nszemŽlyek) lŽpnek el!  szolg‡l-
tat—kk‡, mindink‡bb h‡tr‡nyba szor’tva a 
hagyom‡nyos ŽrtŽkl‡nc t’pusœ v‡llalkoz‡-
sokat (Kumar, et al., 2018). A Schumpeter 
(1942) ‡ltal csak kreat’v rombol‡snak (cre-
ative destruction) nevezett fogalom m‡ra 
glob‡lis Ÿzleti tendenci‡kat gener‡lt, kš-
zŸlŸk csak a legnagyobbakat eml’tve: Uber 
(kšzšssŽgi aut—z‡s Ð ridehailing), Airbnb 
(lak‡smegoszt‡s) vagy az Oszk‡r (aut—meg-
oszt‡s - ridesharing). A kšzšssŽgi gazdas‡g 
olyan gazdas‡gi Žs t‡rsadalmi rendszer, 
amely az emberi Žs $zikai er! forr‡sok di-

git‡lis platform alapœ megoszt‡s‡ra utal, 
megosztj‡k egym‡ssal kihaszn‡latlan kapa-
cit‡saikat, legyen az ak‡r tud‡s, egy dolog, 
vagy az id!  (Dud‡s - Boros, 2019).
Hosszœ Žvtizedeken keresztŸl, a v‡llalko-
z‡sok egy j—l meghat‡rozott sŽma szerint 
m" kšdtek/m" kšdnek, ezeket nevezzŸk ha-
gyom‡nyos, ŽrtŽkl‡nc alapœ v‡llalkoz‡snak, 
ahol az ŽrtŽkteremtŽs egy line‡ris tevŽkeny-
sŽgsorozat mentŽn zajlik, az ŽrtŽk pedig 
balr—l jobbra mozog: baloldalon a v‡llalat 
kšltsŽge, a jobb oldalon pedig a v‡llalat be-
vŽtele kŽpz! dik (Van Alstyne, et al., 2016). 
A v‡llalat ŽrtŽkl‡nca olyan tevŽkenysŽgi so-
rozatokb—l ‡ll, ahol er! forr‡sokb—l kŸlšn-
bšz!  transzform‡ci—k œtj‡n olyan nagyobb 
ŽrtŽket ‡ll’tanak el! , amely alkalmas arra, 
hogy fogyaszt—i igŽnyt elŽg’tsen ki, nyeresŽg 
elŽrŽse mellett Az ŽrtŽkteremtŽs a klasszikus 
ŽrtŽkl‡nc-modellnek nevezett line‡ris tevŽ-
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kenysŽgek sorozat‡nak mentŽn zajlik (Chi-
k‡n, 1997). Az ŽrtŽkl‡nc operacionaliz‡lt 
koncepci—ja Michael Porter (1985) nevŽhez 
f" z! dik, ahol bemutatta, hogy a v‡llalat f! -
tevŽkenysŽgeinek egym‡shoz kapcsol—d‡sa 
(mintegy l‡ncot alkotva) mikŽnt vezet el a 
fogyaszt—i igŽny kielŽg’tŽsŽhez. 
Nem a hagyom‡nyos ŽrtŽkl‡nc alapœ v‡l-
lalatok helyett, hanem ink‡bb mellett, a 
platform alapon m" kšd!  v‡llalkoz‡sok el-
s! dleges cŽlja, hogy šsszekapcsolja a gy‡rt—t 
a fogyaszt—val, az elad—t a vev! vel, az ŽrtŽk-
teremtŽsi folyamatot teljesen ‡talak’tva ily 
m—don. Azonban a platform nem csup‡n 
šsszekšti a szerepl! ket, hanem algoritmu-
sok Žs egyŽb mechanizmusok rŽvŽn annak 
akt’v alak’t—ja is. A platform azt keresi, 
hogyan maximaliz‡lhatn‡ az egyre b! vŸ-
l!  škoszisztŽma ŽrtŽkŽt, mely kšrkšršs, 
ismŽtl! d!  Žs visszajelzŽs-vezŽrelt (Bak— - 
Horv‡th, 2020). 
A kšzšssŽgi gazdas‡got vizsg‡lva, Žrdemes 
kiemelni a logisztikai szektort, mivel ez az 
a terŸlet, amely rohamosan fejl! dštt Žs je-
lenleg is jelent! s fejl! dŽs el! tt ‡ll. Magyar-
orsz‡gon jelenleg tal‡n a lŽgi kšzlekedŽs ki-
vŽtelŽvel minden terŸletet Žrint. Tšbb mint 
20 szolg‡ltat— seg’tsŽgŽvel bŽrelhetŸnk 
aut—t, kerŽkp‡rt, haj—t, teheraut—t, melyek 
most tšbbnyire mŽg a szemŽlysz‡ll’t‡st cŽ-
lozz‡k, azonban tal‡lunk olyan alkalmaz‡st 
is, mely kšzvetlenŸl a fuvaroz‡sra ir‡nyul. 
A kšzšssŽgi gazdas‡s forradalmas’thatja a 
kšzœti fuvaroz‡si Žs sz‡ll’tm‡nyoz‡si tevŽ-
kenysŽgeket, hiszen egy kšzšssŽgi platfor-
mot Ÿzemeltet!  v‡llalkoz‡ssal egyŸttm" -
kšdve ršvid id! n belŸl meg lehet szervezni 
b‡rmilyen Eur—p‡n belŸli ‡rutov‡bb’t‡shoz 
kapcsol—d— szolg‡ltat‡st. Ez a trend hosszœ 
t‡von egy er! teljes lŽpŽs lehet a fenntartha-
t— fejl! dŽs felŽ is (T—th, et al., 2016).

2. A kutat‡s bemutat‡sa
2021 febru‡rj‡ban a Debreceni Egyetem, 
Gazd‡lkod‡studom‡nyi IntŽzet, V‡llalat-
gazdas‡gtani TanszŽk stratŽgiai munkacso-
portja egy kŽrd! ’ves felmŽrŽst ind’tott el 
v‡llalkoz—kat/v‡llalkoz‡sokat megcŽlozva. 
A kŽrd! ’v a v‡llalati stratŽgiaalkot‡s gya-
korlati megval—s’t‡s‡t, valamint a digit‡lis 
fejlesztŽsek k’n‡lta lehet! sŽgek alkalmaz‡s‡t 
mŽri fel. A v‡llalkoz—kat szemŽlyes megke-
resŽs œtj‡n ŽrtŸk el (telefon Žs e-mail), arra 
kŽrve ! ket, hogy lehet! sŽg szerint tov‡bb’t-
s‡k ! k is a kŽrd! ’vet v‡llalkoz—i kšrŸk felŽ, 
mintegy h—labda elvet kšvetve. 
A jelenleg is zajl— kutat‡si adatb‡zisb—l 
lesz" rtŸk azokat a szervezeteket, amelyek 

logisztik‡val foglalkoznak, ’gy jelenleg 26 
v‡llalkoz‡s v‡laszai alapj‡n kerŸl bemuta-
t‡sra a digit‡lis technol—gia Žs platform ala-
pœ m" kšdŽs alkalmaz‡s‡nak meg’tŽlŽse. Ez 
az alacsony elemsz‡m nem teszi mŽg lehe-
t! vŽ az ‡ltal‡nos kšvetkeztetŽsek Žs a komo-
lyabb mŽlysŽg"  šsszefŸggŽsek felt‡r‡s‡t, vi-
szont kiv‡l— alapot nyœjt a jelenlegi helyzet 
Žs a tendenci‡k bemutat‡s‡ra. Az elemzŽsek 
lefolytat‡shoz egyv‡ltoz—s elemzŽseket vŽ-
geztŸnk a v‡ltoz—kat egyenkŽnt, egym‡st—l 
fŸggetlenŸl ŽrtŽkeltŸk. Ezt kšvet! en le’r— 
statisztik‡t Žs gyakoris‡gelemzŽseket kŽsz’-
tettŸnk.
Jelen tanulm‡nyban egy foly— kutat‡s ered-
mŽnyeit mutatjuk be, a logisztikai szerveze-
tekre sz" k’tve, melyben azt vizsg‡ljuk, hogy 
jelen terŸleten milyen mŽrtŽkben fedez-
het! ek fel korunk digit‡lis ‡talakul‡s‡nak 
jellemz! i, az ell‡t‡si l‡ncban hol Žs milyen 
mŽrtŽkben jut szerephez a digit‡lis techno-
l—gia, valamint hogy ŽrtŽkelik a v‡llalkoz‡-
sok vezet! i ezt a kšrnyezetet Žs hat‡s‡t. 

3. A digit‡lis technol—gia 
jelent ! sŽge a 
vizsg‡lt logisztikai 
v‡llalkoz‡sokn‡l
A kŽrd! ’vet kitšlt!  v‡llalkoz‡sok 85%-a 
t‡rsas v‡llalkoz‡s, 15% egyŽni gazd‡lkod‡s 
form‡j‡ban m" kšdik, Magyarorsz‡gon 
Žs Rom‡ni‡ban. KšzŸlŸk 6 v‡llalkoz‡s 
nemzetkšzi, a fennmarad—ak pedig hazai 
ir‡ny’t‡sœak. TevŽkenysŽgŸket 4 helyi, 6 
region‡lis, 7 orsz‡gos, m’g 9 nemzetkšzi 
szinten vŽgzi. MŽretŸket tekintve jellemz! -
en mikro- Žs kisv‡llalkoz‡sok. Az Ÿzleti mo-
dellt vizsg‡lva kšzel fele-fele (54%-46%) a 
B2B Žs B2C szolg‡ltat—k ar‡nya. A digit‡lis 
jelenlŽtŸket tekintve jelent! s elmarad‡st ta-
pasztaltunk, a v‡laszad— 26 v‡llalkoz‡sb—l 
mindšssze 10 rendelkezik saj‡t weboldallal 
Žs csup‡n 5 web‡ruh‡zzal.
A vizsg‡lt v‡llalkoz‡sok dšnt!  tšbbsŽge, 
54%-a nšvekv! nek jellemezte az ipar‡gat. 
Versenyt‡rsaihoz kŽpest a v‡llalkoz‡sok 4% 
lŽnyegesen jobbnak, 54% jobbnak, 38% 
hasonl—nak, m’g egy v‡llalkoz‡s, ami a 
minta 4%-a, rosszabbnak ’tŽlte meg jelen-
legi helyzetŽt.
A digit‡lis technol—gi‡t/technol—gi‡kat 
alkalmaz— platform alapœ v‡llalkoz‡sok 
nem jelentenek veszŽlyt a hagyom‡nyos 
ŽrtŽkl‡nc alapon m" kšd!  v‡llalkoz‡sokra a 
kitšlt! k tšbbsŽgŽnek vŽlemŽnye szerint. A 
26 kitšlt! b! l csup‡n 5 v‡llalkoz‡s vŽleke-
dik œgy, hogy a platform alapœ m" kšdŽssel 

szemben a kŽs! bbiekben h‡tr‡nya sz‡rmaz-
hat. 
A kšzšssŽgi gazdas‡g, mint a platform ala-
pon m" kšd!  v‡llalkoz‡sok egyik alternat’v 
megjelenŽsi form‡ja, a v‡laszad—k 65%-a 
sz‡m‡ra ismeretlen fogalom, Žs azok kšzštt, 
akik tal‡lkoztak m‡r ezzel az Ÿzleti model-
lel, csup‡n 1 vŽlekedik œgy, hogy jelen van 
a logisztikai ipar‡gban is, mŽgpedig els! dle-
gesen az online kereskedelem Žs a profesz-
szion‡lis szolg‡ltat‡sok (pl. felh!  alapœ szol-
g‡ltat‡sok, informatikai fejlesztŽsek, stb.) 
terŸletŽn.
A kŽrd! ’v vizsg‡lja az adott v‡llalkoz‡sok-
n‡l a digit‡lis technol—gia fontoss‡g‡t. Eb-
ben a kŽrdŽsben a v‡laszad—k egyšntet" en 
azt v‡laszolt‡k, hogy fontos, de a mŽrtŽket 
tekintve jelent! s eltŽrŽsekkel tal‡lkoztunk. 
3 v‡laszad— esetŽben kiemelten fontos, 13 
v‡llalkoz‡sn‡l nagyon fontos, 9 esetben kš-
zepesen fontos, m’g 1 esetben kis mŽrtŽk-
ben tartott‡k fontosnak a digit‡lis techno-
l—gia haszn‡lat‡t. 
A megkŽrdezetteknek ŽrtŽkelniŸk kellett 
az er! forr‡saik fontoss‡g‡t. A v‡laszad—k a 
legfontosabbnak a partneri kapcsolatokat 
’tŽltŽk meg, m’g m‡sodik helyen a felhal-
mozott emberi t! ke ‡llt. A harmadik helyre 
a birtokolt inform‡ci—kat sorolt‡k. Az adat-
feldolgoz‡si m—dszereket Žs haszn‡lt szoft-
vereket nagyon alacsonyan ŽrtŽkeltŽk, šsz-
szesen 3 esetben jelšltŽk meg egy‡ltal‡n. Ez 
arra enged kšvetkeztetni, hogy az eml’tett 
v‡llalkoz‡sok a hagyom‡nyos, Porter fŽle 
ŽrtŽkl‡nc alapj‡n m" kšdnek, nem ismer-
tŽk mŽg fel a h‡l—zatos m" kšdŽs Žs digit‡lis 
technol—gia adta lehet! sŽgek el! nyeit.
Mivel mind az elmœlt Žvek tapasztalatai, 
mind a jšv! re vonatkoz— kutat‡sok azt 
igazolj‡k, hogy a kšzšssŽgi gazdas‡g terje-
dŽse dinamikus Žs a logisztikai ipar‡gra is 
jelent! s hat‡sa lesz a kšzeljšv! ben, ezŽrt 
fontosnak tartottuk megvizsg‡lni, hogy a 
v‡laszad— v‡llalkoz‡sok mennyire kŽpesek 
reag‡lni a kŸls!  kšrnyezeti v‡ltoz‡sokra. 
Saj‡t meg’tŽlŽse szerint a megkŽrdezettek 
65% ‡tlagosan kŽpes reag‡lni a kŸls!  kšr-
nyezeti v‡ltoz‡sokhoz, 31% ‡tlagon felŸl. 
4% ‡tlagon alul. Arra is k’v‡ncsiak vol-
tunk, hogy a v‡llalkoz‡sok proakt’v, vagy 
reakt’v m—don reag‡lnak a v‡ltoz‡sokra. A 
proakt’v felkŽszŸlŽst seg’ti a tervezŽs, ezŽrt 
megkŽrdeztŸk, hogy a v‡llalkoz‡sok kŽ-
sz’tenek-e tervet, Žs ha igen, akkor milyen 
id! szakra vonatkoz—an. Az ilyen mŽrtŽk" , 
struktur‡lis v‡ltoz‡sokat a stratŽgiai tervezŽs 
seg’tsŽgŽvel kezelhetjŸk, emiatt is tartot-
tuk fontosnak vizsg‡lni az id! szakokat. A 
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26 v‡llalkoz‡sb—l 11 egy‡ltal‡n nem kŽsz’t 
tervet, ami a v‡llalkoz‡sok csaknem fele. 15 
v‡llalkoz‡s kŽsz’t tervet, de ebb! l 9 kiz‡r—-
lag ršvidt‡vra, azaz maximum 1 Žves tervet, 
2 v‡llalkoz‡s 1-3 Žvre, 4 v‡llalkoz‡s 3 ŽvnŽl 
hosszabb id! t‡vra is, ’gy mindšsszesen ezt 
a 4 v‡llalkoz‡sr—l lehet elmondani, hogy 
kŽsz’t stratŽgiai tervet felkŽszŸlve ezzel a jš-
v! ben bekšvetkez!  v‡ltoz‡sokra.
A jšv! re vonatkoz— kŽrdŽs volt az is, hogy 
miben l‡tj‡k a v‡llalkoz‡sok a nšvekedŽsi 
lehet! sŽget (1. ‡bra).
Az er! forr‡sok fontoss‡g‡val šsszhangban 
a partnerkapcsolatok fenntart‡s‡ban Žs œj 
kapcsolatok kialak’t‡s‡ban l‡tj‡k a nšveke-
dŽsi lehet! sŽgeket legnagyobb mŽrtŽkben. 
A m‡sodik helyen az ŽrtŽkes’tŽsi csatorn‡k 
fejlesztŽsŽt jelšltŽk meg, ami azŽrt jelent! s, 
mert ez m‡r ŽrtŽkelhet!  a digit‡lis techno-
l—gi‡k Žs h‡l—zatosod‡s terŽn tšrtŽn!  el! -
relŽpŽsnek. A harmadik helyen megjelšlt 
terŸlet, a beszerzŽsi csatorn‡k folyamatos 
fejlesztŽse is kedvez e folyamatoknak.

4. …sszefoglal‡s
A vizsg‡lat eredmŽnyeit šsszefoglalva el-
mondhat—, hogy a kŽrd! ’vet kitšlt!  lo-
gisztikai v‡llalkoz‡sokn‡l jellemz! en mŽg 
a hagyom‡nyos gondolkod‡sm—d ŽrvŽ-
nyesŸl, a digit‡lis platform alapœ m" kšd!  
v‡llalkoz‡sok tŽrnyerŽsŽt mŽg nem Žrzik 
fenyeget! nek a saj‡t tevŽkenysŽgŸkre, vala-
mint mŽg fel sem ismertŽk az ebben rejl!  
lehet! sŽgeket. A folyamatban lŽv!  kutat‡s 
el! zetes ŽrtŽkelŽse is meger! s’tette azt, amit 
m‡r tšbb kutat—, valamint nemzetkšzi szer-
vezet is (PwC, 2018, European Commissi-

on, 2020) igazolt, hogy rŽgi—nk v‡llalkoz‡-
saiban a digit‡lis technol—gia alkalmaz‡sa 
igencsak visszafogottnak mondhat—. Ennek 
egyik oka lehet, hogy a kkv-szektor nem 
b! velkedik anyagi forr‡sokban, ugyanakkor 
ismeretei is korl‡tozottak a rendelkezŽs-
re ‡ll— digit‡lis technol—gi‡kat illet! en. A 
platformgazdas‡ggal foglalkoz— szakembe-
rek vŽlemŽnye szerint a rendelkezŽsre ‡ll— 
digit‡lis technol—gi‡k alkalmasak lehetnek 
arra, hogy minimaliz‡lj‡k a tranzakci—s 
kock‡zatokat, az Ÿgyfelek igŽnyeinek mi-
nŽl alacsonyabb kšltsŽgekkel tšrtŽn!  ki-
elŽg’tŽsŽt, az egyŸttm" kšdŽsek kialak’t‡s‡t 
Žs felŸgyeletŽt, valamint az Ÿzleti modell 
sk‡l‡zhat—s‡g‡t. Ugyanakkor a szervezet 
er! ssŽgei Žs gyengesŽgei seg’tenek megha-
t‡rozni a v‡llalkoz‡s platformgazdas‡gban 
elfoglalt szerepŽt, mely lehet platform-ki-
alak’t—, partner- vagy kšzrem" kšd!  szerep. 
A v‡llalkoz‡s mŽrete, kora, a v‡llalati kul-
tœra Žs a hagyom‡nyok, a birtokolt er! for-
r‡sok Žs kŽszsŽgek, mind olyan tŽnyez! k, 
amelyek seg’thetnek annak eldšntŽsŽben, 
hogy hogyan k’v‡n csatlakozni a v‡llalko-
z‡s a digit‡lis platformok h‡l—zat‡hoz EzŽrt 
mindenekel! tt a kkv-szektor vezet! i Žs me-
nedzserei sz‡m‡ra kell nyilv‡nval—v‡ tenni 
azokat a lehet! sŽgeket, amelyeket a digit‡lis 
technol—gi‡k egyŸttes alkalmaz‡sa tesz le-
het! vŽ, megmutatva a potenci‡lis fejl! dŽs 
lehet! sŽgŽt.

5. Felhaszn‡lt irodalom

¥ BAKî, B . - HORVçTH, D . (2020): 
TermŽkdi%erenci‡l‡s kŽtoldalœ piaco-
kon. Kšzgazdas‡gi Szemle, pp. 1-13.

¥ CHIKçN, A . (1997): Versenyben a vi-
l‡ggal. hely nŽlk.:Budapesti Kšzgazda-
s‡gtudom‡nyi Egyetem.

¥ DUDçS, G. - BOROS, L. (2019): A 
kšzšssŽgi gazdas‡g (sharing economy) 
de$ni‡l‡s‡nak dilemm‡i. TŽr Žs t‡rsada-
lom, 33.(1), pp. 107-130.

¥ EUROPEAN COMMISSION (2020): 
Digital Economy and Society Index 
(DESI) 2020; Integration of digital 
technology, Brussels : European Com-
mission.

¥ KAGERMANN, H. (2015): Change 
# rough DigitizationÑValue Creation 
in the Age of Industry 4.0. In: H. Al-
bach , H. Me%ert , A. Pinkwart & R. 
Reichwald , szerk. Management of Per-
manent Change. Wiesbaden: Springer 
Gabler, pp. 23-45.

¥ KENNEY, M. - ZYSMAN, J. (2016): 
# e Rise of the Platform Economy. Is-
sues in Science and Technology, 32, 
no.3(Spring 2016), pp. 61-69.

¥ KUMAR, V. - LAHIRI, A. - DOGAN, 
O. B. (2018): A strategic framework 
for a pro$table business model is the 
sharing economy. Industrial Marketing 
Management, Volume 69, pp. 147-160.

¥ PORTER, M. E. (1985).: Competitive 
Advantage. Creating and Sustaining 
Superior Performance. New York: Free 
Press.

¥ PWC (2018): A v‡llalatok kŽtharmad‡-
nak nincs digit‡lis stratŽgi‡ja, Budapest: 
PwC.

¥ SCHUMPETER, J. A. (1942): Capi-
talism, Socialism and Democracy. New 
York: Harper&Row.

¥ TîTH , R . - MESTER, ƒ. - KOZMA, 
T. (2016): A megoszt‡sos Ÿzleti modell: 
a logisztikai v‡llalkoz‡sok œj $nansz’ro-
z‡si lehet! sŽgei. Logisztikai trendek Žs 
legjobb gyakorlatok, 2(2), pp. 32-35.

¥ VAN ALSTYNE, M. W. - PARKER, 
G. G. - CHOUDARY, S. P. (2016): Pi-
pelines, Platforms, and the New Rules 
of Strategy. Harvard Business Review 
(HBR)

¥ WIRTZ, J.- MODY, M.A. - LIU, S.Q. - 
CHUN, H .H. (2019): Platforms in the 
peer-to-peer sharing economy. Journal 
of Service Management, pp. 452-483.

1. ‡bra: Az adott tŽnyez! k ŽrtŽkelŽse a v‡llalkoz‡s nšvekedŽsŽnek tekin-
tetŽben
Forr‡s: saj‡t adatgy" jtŽs Žs szerkesztŽs, 2021 

����
������
������
������
�	����
�
����
������
������
�
����
������

��������

���
��%

�*�
��$

�*�
-�%

���
���

�%
���

&
�"�

$
�!�

,��
���"

���
)��

� �
��&

�"
�%

����
����

���
��%

�*
�&

�-�
%

��

�+
�$

�&
�-�

���
�%

�.�
&

�-�
%

���
���

�%
���

&
�"�

$
�!�

,��
���"

���
)��

� �
��&

�"
�%

����
����

���
��%

�*
�&

�-�
%

��

���
��%

�*�
��$

�*�
-�%

���
���

���
���

�&
�6

�%
�-�

���
��

�!�
0

�(�
���

�-�
%

��

�+
�$

�&
�-�

���
�%

�.�
&

�-�
%

���
���

����
���

&
�6

�%
�-�

���
��

�!�
0

�(�
���

�-�
%

��

�3
���

���
�!�

��/
�#

���
$�

&
�!�

��$
���

��#
���

%
�"�

���
�&

�"
��

���
���

���
���

�.�
&�

,�%
���

���
���

��!
�!�

&
���

$
�&

�,�
%

��

���6
����

����
�!�

&
���

!�*
�.�

(��
����

���
���

�%
�*

�&
�-�

%

���'
���,

�%
����

�!�
&

���
!�*

�.�
(��

����
���

���
�%

�*
�&

�-�
%

�����������%��� �-�$�&�-�������!�3�&�����������������&�&�3�&�������"�%���!�����%� �-�$�&�-�������!�����)�,���&�����,�!���!��� 





Tartalom
El! sz—
Kossa Gyšrgy, ITK Holding Zrt.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..2
Popp J—zsef: Ol‡h Judit, a Logisztikai trendek Žs legjobb gyakorlatok foly—irat f! szerkeszt! je 
az MTA doktora lett . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..3

DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.3

Ell‡t‡si l‡nc szekci—
Can Ertugrul Ð Kozma Timea: A koronav’rus hat‡sa a glob‡lis ell‡t‡si l‡ncokra . . . . . . . ..5

DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.5

Dobra PŽter Ð J—svai J‡nos: OEE trendek kŸlšnbšz!  technol—gi‡k esetŽben az aut—ipari 
gy‡rt‡s terŸletŽn . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..12 

DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.12

Logisztika Žs kereskedelem szekci—
PŽter!  Csaba Ð MŽsz‡ros Zolt‡n Ð Gyenge Bal‡zs: Visszutas logisztika hatŽkonys‡g‡nak 

mŽrŽse Žs elemzŽs. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..17 

DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.17

Fšldi Kata: Kereskedelmi m‡rk‡s Žs akci—s ‡ruk beszerzŽsi gyakorlata FMCG piaci Ÿzletl‡n-

cokn‡l. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..27 

DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.27

Szab— Endre Ð Balogh Antal Ð Magda R—bert: A beszerzŽs szerepe a versenykŽpessŽgben, egy 
aut—ipari szerepl!  pŽld‡j‡n keresztŸl . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..31 
DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.31

Kov‡cs TŸnde Ð Bittner Be‡ta Ð N‡br‡di Andr‡s: Platform alapœ gazdas‡g meg’tŽlŽse logisz-
tikai v‡llalatok kšrŽben . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..37 
DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.37

çltal‡nos v‡llalati szekci—
G‡l Istv‡n Ð LencsŽs Enik" : A t‡vol-keleti v‡llalatvezetŽsi kultœra hat‡sa a v‡llalatir‡ny’t‡si 
folyamatok v‡ltoz‡s‡ra. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..40
DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.40

Eke Zsolt: GŽpj‡rm" biztos’t‡sok a v‡ls‡gok ideje alatt . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..43

DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.43

SzamoskšzinŽ Kisp‡l Gabriella Ð Serf" z"  S‡ndor: A pandŽmia hat‡sa a budapesti kšzšssŽgi 
kšzlekedŽsre . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..49
DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.49

Horv‡thnŽ KškŽny Annam‡ria Ð Szentesi Ibolya: Online sz‡mla Žs annak kšnyvel! i h‡t-
tere . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..54
DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.1.54

F! szerkeszt! :
Prof. Dr. Ol‡h Judit

F! szerkeszt!  helyettes:
Dr. habil Kozma T’mea

Szerkeszt! bizotts‡g elnške:
Prof. Dr. Popp J—zsef

MTA levelez!  tag

Szerkeszt! bizotts‡g elnšk helyettes:
Kossa Gyšrgy

Gr—f Tisza Istv‡n Debreceni EgyetemŽrt 
Alap’tv‡ny kurat—rium elnšk

MegjelenŽsŽrt felel! s igazgat—:
Dr. T—th R—bert

A tudom‡nyos foly—irat szerkeszt! bizotts‡ga:

Prof. Dr. Benk!  J‡nos Ð egyetemi tan‡r, 
MATE
Prof. Dr. Heidrich Bal‡zs Ð rektor, 
egyetemi tan‡r, BGE
Prof. Dr. IllŽs BŽla Ð egyetemi tan‡r, ME
Prof. Dr. Koltai Tam‡s Ð egyetemi tan‡r, 
BME
Prof. Dr. Ol‡h Judit Ð egyetemi tan‡r, DE
Prof. Dr. Szegedi Zolt‡n Ð egyetemi tan‡r, 
SZE.
Prof. Dr. ZŽman Zolt‡n Ð egyetemi tan‡r, 
MATE
Dr. Egri Imre Ð f! iskolai tan‡r, NYE
Dr. Gyenge Bal‡zs Ð egyetemi docens, 
szakvezet! , MATE
Dr. habil. Harangi-R‡kos M—nika Ð 
egyetemi docens, DE
Dr. habil Hars‡nyi Endre Ð egyetemi 
docens, DE
Dr. habil H‡gen Istv‡n Ð egyetemi 
docens, EKE
Dr. habil K‡sa Rich‡rd Ð tudom‡nyos 
f! munkat‡rs, BGE
Dr. habil Kozma T’mea Ð egyetemi 
docens, BGE
Dr. Kurucz Attila Ð egyetemi docens, SZE
Dr. Lakatos PŽter Ð egyetemi docens, 
NKE
Dr. habil Pataki L‡szl— Ð egyetemi 
docens, MATE
Dr. habil P—nusz M—nika Ð egyetemi 
docens, KRE
Dr. Sisa Krisztina Ð f! iskolai docens, BGE
Dr. Szij‡rt— Bogl‡rka Ð sz‡mviteli 
mesterszak mentora, BGE 
Dr. Tœr—czi Imre Ð f! iskolai tan‡r, NJE 
Vajna Istv‡nnŽ Dr. Tangl Anita Ð 
egyetemi docens, MATE

!"#$%#&'()'*#+,-..'+/0&-"*0!-&

A Logisztikai trendek Žs legjobb gyakorlatok kereskedelmi forgalomban nem kaphat—, z‡rt terjesztŽs"  szaklap.
Megjelenik Žvente 2 alkalommal.
ISSN 2416-0555 (Nyomtatott) # ISSN 2560-0362 (Online)

F!szerkeszt! : Prof. Dr. Ol‡h Judit# F!szerkeszt!  helyettes: Dr. habil Kozma T’mea.  
A szerkeszt! sŽg c’me Žs elŽrhet! sŽgei:
5000 Szolnok V‡rosmajor u. 23.
Telefon: +36 30 4224 117; +36 20 480 4177 # E-mail: logisztikaitrendek@gmail.com
Felel! s kiad—: BI-KA Logisztika Kft. 

Az aktu‡lis lapsz‡mban szerepl!  szakcikkek a kiadv‡ny hivatalos online-felŸletŽn Žrhet! k el.

Alap’t—:
Dr. Karmazin Gyšrgy  

BI-KA Logisztika Kft.
alap’t— tulajdonosa



40

A t‡vol-keleti v‡llalatvezetŽsi kultœra hat‡sa a 
v‡llalatir‡ny’t‡si folyamatok v‡ltoz‡s‡ra
G‡l Istv‡n
rakt‡rvezet!
Nitto Hungary Kft
E-mail: istvan.gal@nitto.com

Dr. LencsŽs Enik!
adjunktus
Szent Istv‡n Egyetem, GTK
E-mail: lencses.eniko@szie.hu

Absztrakt
Jelen tanulm‡ny a t‡vol-keleti v‡llalati kultœra nŽh‡ny saj‡toss‡-

g‡t hivatott bemutatni. A kelet-kšzŽp eur—pai rŽgi— m‡s orsz‡ga-
ihoz kŽpest a Magyarorsz‡gon gyorsabb Ÿtemben telepedtek meg 
a t‡vol-keleti v‡llalatok. A tevŽkenysŽgŸk mellett azt a tud‡st Žs 
tapasztalatot is implement‡lt‡k tevŽkenysŽgŸkben, aminek Žvti-
zedes mœltja volt m‡r kor‡bban is. A magyar v‡llalatok sz‡m‡ra 
a t‡vol-keleti Ÿzleti kultœra jellemz! en komoly kih’v‡st jelentett 
Žs jelent mŽg ma is. T‡vol-keleti Ÿzleti kultœra Žs dšntŽshozatali 
folyamatok jelent! s kultur‡lis kŸlšnbsŽgeket mutatnak az eur—pai 
Žs az amerikai Ÿzleti kultœr‡hoz kŽpest. Ezen kultur‡lis kŸlšnb-
sŽgek megismerŽsŽnek gyakorlati ŽrtŽke vitathatatlan. Ezen eltŽ-
rŽsek nem kell!  mŽlysŽg"  ismerete sok esetben Ÿzleti lehet! sŽgek 
meghiœsul‡s‡hoz vezethet. A folyamat šsszetett, de eredmŽnyesen 
haszn‡lhat—, j—l bev‡lt m—dszer. Ezt a szemlŽletm—dot szeretnŽnk 
az olvas— elŽ t‡rni az szerz! k ‡ltal tapasztalt Žs kutatott lehet! sŽgek 
bemutat‡s‡val.

Kulcsszavak:
kŽszletgazd‡lkod‡s, tud‡s, tud‡s‡tad‡s, bizalom, t‡vol-keleti 
Ÿzleti kultœra

Abstract
# is paper aims to present some of the speci$cities of the Far 

Eastern corporate culture. Compared to other countries in the 
Central and Eastern European region, Far Eastern companies 
have been setting up at a faster pace in Hungary. In addition to 
their activities, they have also implemented their decades-long 
knowledge and experience in their operations. Far Eastern busi-
ness culture has typically been and still is a major challenge for 
Hungarian companies. Far Eastern business culture and decisi-
on-making processes show signi$cant cultural di%erences com-
pared to European and American business cultures. # e practical 
value of understanding these cultural di%erences is indisputable. 
Not knowing these di%erences in su&cient depth can often lead 
to missed business opportunities. # e process is complex, but it is 
an e%ective and well-proven method. It is this approach that we 
aim to introduce to the reader, through presenting the opportu-
nities the authors have experienced and researched.

Keywords:
stock management, knowledge, knowledge transfer, con! -
dence, Far Eastern business culture
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1. BevezetŽs
!  kŽszletezŽsi tevŽkenysŽg naponta ‡ll’t kih’-
v‡sokat a v‡llalatok sz‡m‡ra, amivel folyama-
tosan meg kell birk—zni. NehŽzsŽgek mindig 
voltak, vannak Žs lesznek az anyagell‡t‡si l‡nc-
ban, viszont a kock‡zati tŽnyez! ket a lehetsŽges 
legkisebbre kell csškkenteni, vagy olyan ‡thi-
dal— megold‡sokat kell tal‡lni, amivel a kŽszlet 
folyamatosan Žs az elv‡rt m—don biztos’tott 
lesz a tov‡bbi felhaszn‡l‡sra, œgy, hogy a vev! k 
folyamatosan egy zavartalan ell‡t‡st Žlvezhes-
senek a nehŽzsŽgek kikŸszšbšlŽsŽb! l sz‡rmaz— 
sŽrŸlŽsek nŽlkŸl. Az ell‡t‡si l‡nc az alapanyagy-
gy‡rt— v‡llalat besz‡ll’t—j‡t—l a fogyaszt—ig tart, 
mely a besz‡ll’t—k Žs az eloszt‡sban rŽsztvev!  
szerepl! k l‡ncszer"  kapcsol—d‡s‡val jšn lŽtre. 
(Kozma et al, 2020). Ma a glob‡lis ŽrtŽkl‡n-
cok Žs a kereskedelmi szok‡sok alapjaiban v‡l-
toznak meg. (Lund S. et al., 2019/b)
A tanulm‡ny cŽlul t" zte ki, hogy egy olyan 
szemlŽletet mutasson be, ami tal‡n nem is-
mert a ãnyugatiÓ gondolkod‡sm—dban, vagy 
legal‡bbis annyira nem elterjedt napjainkban. 
A t‡vol-keleti v‡llalati kultœra eml’tŽse sor‡n a 
szerz! k ‡ltal‡nos’tani k’v‡nnak, mert ez egysŽ-

ges Žs jegyei behat‡rolhat—k, azŽrt termŽszete-
sen kŸlšnbsŽgek is vannak.
A felmerŸl!  problŽm‡k megŽrtŽsŽhez meg kell 
Žrteni a t‡vol-keleti v‡llalati kultœr‡t Žs a sze-
repl! k ‡ll‡spontjait. A saj‡tunkat j—l ismerjŸk, 
mŽgis a keleti jobban m" kšdik Žs egy fenn-
tarthat— verseny el! nyt biztos’t Žs ’gy a renta-
bilit‡sa is jobb.
A tud‡s birtok‡ban Žs annak fenntart‡s‡val, 
valamint tov‡bb ad‡s‡val a versenyt‡rsakat 
megel! zve, hozhat lŽtre a v‡llalat olyan inno-
vat’v megold‡sokat, amik a saj‡t gazd‡lkod‡si 
folyamatainak megœjul‡s‡n tœl a vetŽlyt‡rsak 
folyamatainak fejl! dŽsŽre is kihathatnak. Nap-
jainkban a v‡llalatok fejl! dŽse nagymŽrtŽkben 
fŸgg a v‡llalati kapcsolatrendszerek, stratŽgiai 
egyŸttm" kšdŽsek kiŽp’tŽsŽt! l (Szegedi et al., 
2019; Kozma et al., 2015; T—th et al., 2017). 
Divatosan ezt ma in' uenszernek nevezzŸk. Az 
in' uenszerek a mŽdiaipar jelensŽgei alapeset-
ben. Viszont vannak olyan v‡llalatok, amik a 
termŽkeikkel jogosan v’vt‡k ki ezt a megtiszte-
l!  elnevezŽst. Gondoljunk a DHL fuvarkšvet!  
megold‡saira, amit m‡r sz‡mos sz‡ll’tm‡nyo-
z— v‡llalat ‡tvett, vagy az Apple Žrint!  kijelz! s 

telefonj‡ra, amit szintŽn sok gy‡rt— elkezdett 
gy‡rtani. TermŽszetesen ezek nem vŽletlenek, 
hanem felkŽszŸlŽs Žs pro$ gŽpezet t‡mogatja 
a termŽk piacra vezetŽsŽt. Ennek sor‡n olyan 
el! nyškkel, bene$tekkel tal‡lkozik a v‡llalat, 
ami piaci rŽszesedŽsŽnek nšvekedŽsŽt, vagy a 
termŽk tov‡bb fejlesztŽsi lehet! sŽgeit biztos’t-
ja. In' uenszer az, ami hat‡ssal van a piacra an-
nak šsszes szerepl! jŽvel egyŸtt, ak‡r elad— ak‡r 
vev!  az. In' uenszer sz‡mos terŸleten lehet 
valaki, vagy valami. Itt a legfontosabb, hogy 
az in' uenszer legyen gyorsabb, mint a vil‡g 
r‡eszmŽl a hat‡sra (Schafer, 2015).
Ha meg akarjuk Žrteni, hogy a tudom‡ny ho-
gyan m" kšdik, œgy t" nik az els!  dolog, hogy 
ki kell tal‡lnunk, hogy val—j‡ban mit is aka-
runk Žrtelmezni (Godfrey-Smith, 2003).
Nem lehet egysŽgesen kezelni a t‡vol-keleti 
v‡llalati kultœr‡kat, hiszen hatalmas kŸlšnbsŽg 
lehet egy Jap‡n, vagy egy K’nai v‡llalati kul-
tœra kšzštt. A jap‡n v‡llalati kultœra a Toyota 
modellre alapszik, —ri‡si irodalma van, Žletre 
sz—l— foglalkoztatotts‡g, bizalmon- Žs kšzšssŽ-
gi szellemen alapul— v‡llalati kultœra. 
A k’nai alkalmazottakn‡l ennek nem sok 
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nyoma van. Individualist‡k, nem seg’tenek 
egym‡snak, hanem versengenek egym‡ssal Žs 
mindegyik a saj‡t karrier cŽljait tartja szem 
el! tt. Itt a Jap‡n v‡llalati kultœr‡val szemben 
m‡r az Žletre sz—l— foglalkoztatotts‡g rendszer 
sem, ahogy Marosi Mikl—s m‡r 1985-ben is 
megeml’ti ezt, Jap‡n v‡llalatok vezetŽse Žs 
szervezŽse c. kšnyvŽben.

2. Tud‡s Žs 
tud‡smegoszt‡s az ‡zsiai 
v‡llalatokn‡l
Ebb! l a megkšzel’tŽsb! l k’v‡njuk a tisztelt ol-
vas—nak bemutatni a v‡llalatir‡ny’t‡si rendszer 
cserŽjŽnek folyamat‡t. A hagyom‡nyosan ‡lta-
lunk haz‡nkban haszn‡lt folyamatot k’v‡njuk 
a t‡vol-keleti partner folyamataira cserŽlni Žs 
v‡rakoz‡sunk alapj‡n az œj folyamat nagyobb 
megtŽrŸlŽssel Žs pro$t-szerzŽssel fog szolg‡lni. 
B‡r az 1990-es Žvek post-kommunista id! -
szak‡t Žs annak jellemz! it (kšzponti banki 
$nansz’roz‡s, autokrata ir‡ny’t‡si elvek) m‡r 
magunk mšgštt tudhatjuk Žs v‡ltozott a gazda-
s‡gi kšrnyezet is, šsszessŽgŽben ennek mŽrtŽke 
tov‡bbra sem kielŽg’t! . Sz‡mos kisebb lŽpŽs 
ut‡n ŽrŸnk el a cŽlunkig Žs mindegyik lŽpŽst 
kšvet! en meg kell vizsg‡lnunk, hogy val—ban 
az tšrtŽnt-e, amit cŽlul t" ztŸnk ki magunk elŽ, 
vagy nem azt eredmŽnyezte a v‡ltoztat‡s, ami az 
eredeti cŽlunk volt. A cŽltŽvesztŽs meghat‡roz‡-
sa ut‡n tov‡bbi jav’t— intŽzkedŽsre van szŸksŽ-
ge, hogy az eredetileg kijelšlt œton maradhas-
sunk Žs megval—s’thassuk a kor‡bban vizion‡lt 
lŽpŽseket.
A v‡llalaton belŸli tud‡s egy rŽsze le’r‡sokb—l, 
munkautas’t‡sokb—l elsaj‡t’tott ismeret, m’g 
m‡sik rŽsze gyakorlat sor‡n megszerzett tud‡s. 
Olyannyira fontos, hogy a dolgoz—k besoro-
l‡s‡ra Žs keresetŽre is hat‡ssal van. A felesleges 
munk‡kat ki kell kŸszšbšlni, hiszen ezŽrt a 
megrendel!  nem $zet (Balogh et al., 2020/a). 
Sok ember sz‡m‡ra viszont nagyon nehŽz meg-
Žrteni a Lean $loz—$‡t, Žs ami mŽg ennŽl is ne-
hezebb, annak kšvetŽse (Balogh et al., 2020/b). 
A vezet! k ‡ltal‡ban rendelkeznek empirikus tu-
d‡ssal (tapasztalattal) ami seg’ti a munk‡jukat 
addig am’g egy nem v‡rt szitu‡ci—val szembe-
sŸlnek ’gy hozz‡juk tudnak fordulni a dolgoz—k 
a kŽrdŽseikkel. Ennek termŽszetesen rendk’vŸl 
er! s bizalomer! s’t!  hat‡sa is van.
Minden kultœr‡ban, legyen sz— keleti-, vagy 
nyugati kultœr‡r—l, rendk’vŸli fontoss‡ggal 
b’r a vev!  bizalma. Egy ‡zsiai v‡llalat v‡llalati 
kultœr‡j‡ban ez kŸlšnšsen ’gy van. Az Ÿzlet 
elnyerŽsŽn tœlmen! en itt szerepel az Ÿzlet fenn-
tart‡s‡nak fontoss‡ga is Žs a vev!  bizalm‡nak 
folyamatos fenntart‡sa. Megszerezni egy œj 

vev! t sokkal tšbbe kerŸl, mint megtartani egy 
rŽgit. B‡rmihez is kezdŸnk ma m‡r alapvet!  
elv‡r‡s, hogy mindent fenntarthat— m—don 
kell elvŽgezni (Csap—, 2017/c). Mindenki is-
meri a ãloosing faithÓ (bizalomvesztŽs, hitel-
vesztŽs) fogalm‡t, mint ami a legrosszabb, ami 
csak tšrtŽnhet. A hitelŽt vesztett vev!  (Žs en-
nek oka b‡rmi lehet, itt els! sorban besz‡ll’t‡si 
pontatlans‡g, min! sŽgi paramŽterek kerŸlnek 
el! tŽrbe, de a felsorol‡s hosszasan folytathat—) 
bizalma megrendŸl, Žs ha az aktu‡lis r‡utalts‡ga 
miatt azonnal nem is tud v‡ltani, a kšvetkez!  
aj‡nlat bekŽrŽs sor‡n a besz‡ll’t—t m‡r nem 
fogja œjra versenyeztetni. Nem akar m‡r (Žs a 
jšv! ben sem) vele egyŸtt dolgozni, hiszen meg-
ingott a bizalma. ƒppen ezŽrt a pŽld‡ul a Jap‡n 
v‡llalatokn‡l kŸlšn tervet dolgoznak ki arra mit 
kell csin‡lni pŽld‡ul, ha polg‡rh‡borœ tšrne ki, 
fšldrengŽs sœjtan‡ a rŽgi—t vagy az orsz‡g gazda-
s‡gi cs! dbe megy. Mert mi az, amit a tudom‡ny 
megpr—b‡l kontroll‡lni? TermŽszetesen a vil‡g 
(Godfrey-Smith, 2003). A v‡llalat anyagell‡t‡si 
l‡nc‡nak m" kšdŽsŽbe az Žghalat, az Žghajlati 
v‡ltoz‡sok is egyre nagyobb mŽrtŽkben beavat-
kozhatnak (Woetzel et al., 2020). Egy v‡llalat, 
amelynŽl az ŽrtŽkes’tŽs 80%-‡t egy vev!  bizto-
s’tja, hal‡lra ’tŽlt, ha megtšrik vele szemben a 
bizalom Žs a kŽrdŽs nem az, hogy ez bekšvetke-
zik-e majd, hanem, hogy mikor? Ha egy v‡llalat 
egy l‡bon ‡ll a piacon, Žs ha ez a l‡b meginog Žs 
instabill‡ v‡lik, a v‡llalat nem tud ŽrtŽkes’teni, 
pro$tot realiz‡lni Žs ’gy a tevŽkenysŽgŽnek is 
eljšn a vŽge! Napjainkban a v‡llalatok fejl! dŽse 
nagymŽrtŽkben fŸgg a v‡llalati kapcsolatrend-
szerek, stratŽgiai egyŸttm" kšdŽsek kiŽp’tŽsŽt! l 
(Szegedi et al., 2019). A bizalmat nem elŽg 
elnyerni Žs fenntartani, hanem ezt mutatni/
folyamatosan prezent‡lni is kell a vev! nek. Is-
mernŸnk kell a tŽnyt, hogy ezzel tiszt‡ban va-
gyunk, a besz‡ll’t—ink is tudj‡k Žs a vev! nknek 
is tudnia kell, hogy mi (a besz‡ll’t— a saj‡t olda-
l‡r—l) mindent megtesz(Ÿnk) a siker ŽrdekŽben, 
legyen az innov‡ci—, oktat‡s, vagy egy vev! i kŽ-
rŽs speci‡lis teljes’tŽse. A vev!  is Žvente vizsg‡lja 
meg azt, hogy mely besz‡ll’t—val tudott legjob-
ban egyŸttm" kšdni. A t‡rgyal‡s sor‡n nem 
megengedett nem-et mondani. Minden lehe-
t! sŽgre fel kell kŽszŸlni Žs ha mŽgsem tudjuk 
valamilyen feladatra a megold‡st, akkor ãmeg-
vizsg‡ljuk Žs megoldjuk Žs t‡jŽkoztatjuk.Ó Egy 
vit‡t sosem z‡runk le konkrŽt v‡lasszal. NehŽz-
sŽgek pedig mindig vannak. (Gondoljunk a Fu-
kushima-i atom-katasztr—f‡ra, vagy az izlandi 
Eyja( allajškull vulk‡n 2010-es kitšrŽsŽre, ami 
pl. az esztergomi Magyar Suzuki Corporation 
termelŽsŽre azonnali hat‡ssal volt. Egy nap alatt 
kellett benzines aut—k gy‡rt‡s‡r—l diesel-re ‡t‡ll-
ni, mert a diesel motorok a Fiat-t—l jšttek, m’g 

a benzinesek Jap‡nb—l, de mindkŽt katasztr—fa 
esetŽn azonnal le‡llt a besz‡ll’t‡s.) NehŽzsŽgek 
ad—dhatnak a piac ‡tszervez! dŽse miatt is. Az œj 
OEM-ek belŽpŽse az aut—iparba az elektromos 
gŽpj‡rm" vek piac‡ra m‡r napjainkban is zajlik. 
(MŽsz‡ros et al, 2019) De szintŽn $gyelembe 
kell vennŸnk napjaink aktu‡lis Žget!  problŽ-
m‡j‡t is, a Covid-19-et. (Ilo Monitor, 2020) 
Az œj belŽp! k minden eddiginŽl gyorsabban Žs 
kisz‡m’thatatlanabb m—don kerŸlnek szembe a 
problŽm‡kkal (Lund S. et al, 2019/a).
Fontos, hogy a vev!  nyomon kšvesse, hogy 
mely besz‡ll’t—ja volt a legkiv‡l—bb, hiszen ez 
az eredmŽny egyben egy tanœs’tv‡ny is az elŽ-
gedettsŽgŽr! l, amit a besz‡ll’t—ja remekŸl ki-
haszn‡lhat œj vev! k Žs partnerek felkutat‡s‡n‡l. 
Ez pedig egy‡ltal‡n nem lesz kšnny"  feladat a 
virtu‡lis kšrnyezetben ahol a kšvetkez!  Žvti-
zedben a vil‡g virtu‡lis nŽpessŽge meghaladja a 
fšld lakoss‡g‡t (Schmit, 2014). A vev!  Žrdeke 
pedig, hogy egyŽrtelm" en mutassa a tšbbi be-
sz‡ll’t—j‡nak, hogy mit v‡r el t! lŸk, valamint a 
megfelelŽs fontoss‡g‡t!
A tud‡s forr‡sai a tagv‡llalat licence Žs know-
how kŽszletŽt az anyav‡llalat biztos’tja. A ter-
mŽkek beŽpŸlŽs jegyzŽkŽt, min! sŽgi elv‡r‡sait 
Žs az ‡ltal‡nos diz‡jnt beleŽrtve a csomagol‡si 
elv‡r‡sokat a vev!  biztos’tja. Ez termŽszete-
sen egy szerz! dŽsekkel is meger! s’tett bizalom 
melynek ŽrtelmŽben a gy‡rt‡stechnol—gia nem 
adhat— ‡t harmadik fŽl rŽszŽre, kŸlšnšsen nap-
jainkban, mikor a munkaid!  vesztesŽg rend-
k’vŸl magas, nagyobb, mint azt kor‡bban be-
csŸltŽk. (ILO Monitor, 2020)) Ennek kett! s 
szerepe van; a saj‡t technol—gia Žs folyamatok 
vŽdelme, valamint a vev!  kŸlšnleges-, Žs a be-
sz‡ll’t— rŽszŽre biztos’tott, inform‡ci—k, ami 
szintŽn nem adhat— tov‡bb harmadik fŽlnek. 
Itt mind a gy‡rt‡s-technol—giai valamint a ter-
vezett gy‡rt‡si volumenekre vonatkoz— infor-
m‡ci—kra vonatkozik, hogy azok bizalmasan 
kezelend! k. A v‡llalat az anyav‡llalatt—l kapott 
know-how Žs licence lehet! sŽgekŽrt egyfajta 
havi d’jat (royalty) $zet. Hasonl—an a Benihana 
l‡nc lŽtrehoz‡s‡hoz Žs szervezŽsŽhez (Gupta et 
al., 2015).
Tud‡sgazd‡lkod‡s rŽszekŽnt a t‡vol-keleti v‡lla-
latn‡l folyamatosak a kŽpzŽsek. A belŽp!  dol-
goz—kat be kell tan’tani. A tan’t‡son tœlmen! -
en pedig ezt a megszerzett tud‡st fenn is kell 
tartani. A tacit tud‡snak hatalmas jelent! sŽge 
van (S‡pinŽ, 2016) Ez az oktat‡s elmŽleti- Žs 
gyakorlati oktat‡sok sorozatb—l ‡ll. Az elsaj‡t’-
tott tevŽkenysŽget termŽszetesen szinten is kell 
tartani Žs ellen! rizni. Ennek dokument‡ci—ja is 
fontos, hiszen ezeket az adatokat lehet kŽs! bb 
a tšbbi hasonl— tevŽkenysŽget vŽgz!  testvŽrv‡l-
lalattal megosztani. A v‡llalat $gyel a dolgoz—k 
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termelŽsben val— elhelyezŽsŽnŽl arra, hogy a 
dolgoz— milyen ãkezesÓ. Ennek nagy szerepe 
van a munkavŽgzŽsben Žs a munka‡llom‡s‡nak 
kijelšlŽsekor erre kŸlšn oda$gyelnek, ahogy a 
dolgoz— tapasztalataira, tan‡csaira, megl‡t‡saira 
is. A bar‡ts‡g, oda$gyelŽs nyelvŽt kell beszŽlni-
Ÿk. (Schafer, 2015) Ez az oda$gyelŽs pedig a 
dolgoz—k sz‡m‡ra pozit’v visszacsatol‡s, az ok-
tat‡s Žs az oktat‡s eredmŽnye folyamatosan mo-
nitorozott, hiszen az inform‡ci—‡raml‡s nem 
csak egyir‡nyœ. (Csap—, 2017/a) Az oktat‡si 
folyamat is ellen! rzštt. Sok esetben itt is egy 
PDCA (Plan Do Check Act) folyamatot kš-
vetnek annak ŽrdekŽben, hogy a tud‡s tškŽle-
tes ‡tŸltetŽsre kerŸljšn, hiszen annak mikŽntje 
orsz‡gonkŽnt, nemzetenkŽnt v‡ltozhat. PŽld‡ul 
az amerikai Deming ‡ltal kidolgozott PDCA 
ciklus el! bb v‡rt bevett gyakorlatt‡ Jap‡nban 
az 1950es Žvekben, Žs onnan terjedt vissza az 
amerikai v‡llalatokhoz. A dolgoz—i štletetek 
gy" jtŽse Žs ŽrtŽkelŽse (KAIZEN tevŽkenysŽg) 
mindig is fontos volt egy ‡zsiai v‡llalat ŽletŽben. 
A szervezeteknek rugalmass‡got kell beŽp’teni-
Ÿk m" kšdŽsi modelljeikbe, hogy felkŽszŸlje-
nek m" kšdŽsi fennakad‡saikra. (Baumgartner 
et al, 2020) Gondolnunk kell arra is, hogy az 
Žghajlatv‡ltoz‡snak sz‡mos ‡gazatban gazdas‡-
gi hat‡sa lesz. (Woetzel et al, 2020) A Toyota 
m—dszer ‡tvŽtele pedig egyenesen megkšveteli 
azt. Fontos $gyelemmel lenni arra is, hogy a 
Toyota $loz—$a sz‡m‡ra is nŽlkŸlšzhetetlen 
inform‡ci—k eljussanak a gy‡rt‡s terŸletŽr! l a 
vezet! sŽghez. (Csap—, 2017/b). A t‡rsas‡g v‡r-
ja a dolgoz—k megl‡t‡sait (hiszen ! k ismerik 
legjobban a folyamatokat) Žs ezŽrt a v‡llalat a 
dolgoz—k minden štletŽt, megl‡t‡s‡t pŽnzzel 
jutalmazza. Ha, Žs amennyiben az štlet meg-
tŽrŸlŽse, vesztesŽgcsškkentŽse jelent! s, az ’gy 
megtakar’tott šsszegb! l a dolgoz— jutalomra 
sz‡m’that, tov‡bb šsztšnšzve ! t. Fontos, hogy 
2017-ben ez is egy olyan javaslat ami a v‡lla-
lat rendk’vŸli fejl! dŽsŽt seg’ti, hiszen Az ERP 
rendszert a termel!  v‡llalatoknak mindšssze a 
20%-a haszn‡lta Magyarorsz‡gon 2017-ben. 
(Erdei E. et al 2018) Az štleteket minden eset-
ben egy KAIZEN-csoport b’r‡lja el, amelynek 
tagjai kŸlšnbšz!  terŸletek dolgoz—i Žppen 
azŽrt, hogy minden esetben tškŽletesen ŽrtsŽk 
a felv‡zolt elgondol‡st, štletet Žs annak hat‡s‡t 
m‡s terŸletekre.

3. KšvetkeztetŽsek, 
javaslatok
CŽlunk az volt, hogy egy, tal‡n annyira nem 
kšzismert v‡llalati kultœra nŽh‡ny saj‡toss‡g‡t 
mutassuk be. A tud‡s megszerzŽsŽre, fenntar-
t‡s‡ra Žs tov‡bbad‡s‡ra minden gazd‡lkod— 
szervnek $gyelnie kell Žs Žppen ez a tevŽkenysŽg 

biztos’tja azt az el! nyt, amit azt‡n eredmŽnyes 
piaci szereplŽsre v‡lthat. A t‡vol-keleti v‡llalati 
kultœra sz‡mos elemŽt ‡tvette a ãnyugati t‡rsa-
dalomÓ is Žs lehet! sŽgeikhez kŽpest pr—b‡lj‡k 
azt alkalmazni. 
MegŽrtŽse Žs a v‡lt‡s egy šsszetett folyamat 
eredmŽnye, amelyben szerepet kap technikai- 
Žs emberi tŽnyez! , fejlesztŽs. Mindezt tškŽlete-
sen kell interpret‡lni a folyamat sikerŽnek Žrde-
kŽben. A folyamat ŽrtŽkelŽse itt els! sorban nem 
a bevŽtelek elemzŽsŽvel mŽrhet! , hanem az 
adott v‡llalat piaci rŽszesedŽsŽnek megtart‡s‡-
val, esetlegesen tov‡bb b! vŸlŽsŽvel. Az Eur—pai 
kultœr‡ban szocializ‡l—dott v‡llalatokn‡l v‡ltoz-
tatni kell, œj szemlŽletm—dot kell elfogadni Žs 
elfogadtatni, hiszen a sikert nem egy embernek 
kell elŽrni, hanem egy v‡llalatnak, ami ameri-
kai Žs nŽmet gyškerekkel Žs hagyom‡nyokkal 
rendelkezik.
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GŽpj‡rm! biztos’t‡sok a v‡ls‡gok ideje alatt 
Eke Zsolt 
doktorandusz 
Soproni Egyetem L‡mfalussy S‡ndor Kšzgazdas‡gtudom‡nyi Kar, SzŽchenyi Istv‡n Gazd‡lkod‡s- Žs SzervezŽstudom‡nyok Doktori Iskola
E-mail: zsolt.eke_68@aol.com

Absztrakt
Jelen tanulm‡nyban arra v‡llalkozom, hogy ršvid tšrtŽneti ‡tte-

kintŽst kšvet! en megmutassam a hazai gŽpj‡rm" biztos’t‡si ‡gazat 
saj‡toss‡gait a kŸlšnbšz!  v‡ls‡gok id! szaka alatt azt kšvet! en, 
hogy a piac liberaliz‡ci—ja az 1990-es Žvek elejŽn megtšrtŽnt. 
ElemzŽsem kiterjed a glob‡lis gŽpj‡rm" biztos’t‡si Ÿzlet‡g adata-
in tœl a kštelez!  gŽpj‡rm" -felel! ssŽg Žs a casco ‡g jellemz! ire is, 
azok v‡ltoz‡s‡ra. Pillant‡st vetŸnk a d’jbevŽteli adatokra, a szerz! -
dŽssz‡m alakul‡s‡ra Žs az ‡tlagd’jakra, Žs arra, hogy azok mikŽnt 
reag‡ltak a kedvez! tlen makrogazdas‡gi hat‡sokra. Megvizsg‡lom, 
hogyan reag‡lt a gŽpj‡rm" biztos’t‡si Ÿzlet‡g a 1999-2000-as dot.
com buborŽk a 2008-as glob‡lis #nanci‡lis v‡ls‡gra, a 2012-15-šs 
mediterr‡n v‡ls‡gra, illetve napjaink koronav’rusa okozta nega-
t’v hat‡sokra. Egy ‡tlagos hazai biztos’t‡si piaci rŽsztvev!  elmœlt 
4 Žves, fuvaroz—kat Žrint!  id! soros k‡radatai alapj‡n elemzem a 
meglŽv!  adatokat statisztikai oldalr—l SPSS programcsomag seg’t-
sŽgŽvel, valamint a Covid-19 pandŽmia hat‡sait a hazai sz‡ll’tm‡-
nyoz‡si ipar‡gra.

Kulcsszavak:
v‡ls‡gok, gŽpj‡rm! biztos’t‡si Ÿzlet‡g, id" sorok, Covid-19

Abstract
In this study, after a brief historical overview, I will demonstrate 

the speci#cities of the domestic car insurance sector during the 
period of various crises, after the liberalisation of the market took 
place in the early 1990s. In addition to the data of the global car 
insurance business, my analysis also covers the characteristics of 
compulsory motor liability and casco branch and their changes. 
We will take a look at the fee income data, the development of 
contract numbers and average fees, how they reacted to adverse 
macroeconomic e$ects. I will examine how the vehicle insurance 
business reacted to the dot.com bubble in 1999-2000, the global 
#nancial crisis of 2008, the Mediterranean crisis of 2012-15 and 
the negative e$ects of todayÕs coronavirus. Based on the over 4 
years of time-series damage data of the average domestic insuran-
ce market participant, I will analyse the existing data from the 
statistical side using the SPSS suite, as well as the e$ects of the 
Covid-19 pandemic on the domestic transport industry.

Keywords:
crises, car insurance business, timelines, Covid-19
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1. BevezetŽs
A sz‡ll’tm‡nyoz‡s Žs a fuvaroz‡s kŽt egym‡s-
t—l j—l elkŸlšn’thet!  fogalom. Nagyon fon-
tos az, hogy ezeket elkŸlšn’tsŸk egym‡st—l. 
A sz‡ll’tm‡nyoz‡st vŽgz!  szervezet az ‡ru 
#zikai mozgat‡s‡val foglalkozik, feladata az 
fuvaroz—i feladatok megtervezŽse Žs meg-
szervezŽse. A sz‡ll’tm‡nyoz‡s teh‡t szellemi 
foglalkoz‡s, amihez szŸksŽgesek logisztikai, 
fšldrajzi, jogi, Žs nem kis mŽrtŽkben nyel-
vi Žs szervez! i kŽpessŽgek is. A tevŽkenysŽg 
cŽlja az, hogy az adott sz‡ll’t‡si feladatokat 
a lehet!  legnagyobb hatŽkonys‡ggal oldj‡k 
meg. Ebbe bele tartozik az adott ‡rœ sz‡ll’t‡-
s‡ra megfelel!  gŽpj‡rm"  szerelvŽny, sof! r, de 
az optim‡lis œtvonal kiv‡laszt‡sa is. Ut—bbi 
esetben nemcsak a megteend!  t‡vols‡g, az 
ahhoz szŸksŽges menetid! , hanem sokszor 
helyi saj‡toss‡gok, biztons‡gi szempontok 
Žs a vonatkoz— szab‡lyz—k betart‡s‡nak a 
lehet! sŽge is nagy szerepet j‡tszik. Nem 
utols— szempont, hogy a lehet!  legkevesebb 
legyen az az œt, amely sor‡n az adott j‡rm"  
nem sz‡ll’t rakom‡nyt (Magyary, 2005).
A fuvaroz— fentiekkel ellentŽtben az ‡ru #-
zikai mozgat‡s‡val foglalkozik, vagyis a ra-
kom‡ny eljuttat‡s‡val A-b—l B helyre, azaz a 
megrendel! t! l a c’mzettig. Ezt a tevŽkenyŽ-

get mindkett!  ell‡thatja, de a speci‡lis szak-
tud‡s Žs tapasztalat igŽnye, a kevŽs kšltsŽg 
Žs kock‡zat miatt a feladat kiszervezŽsre ke-
rŸlhet professzion‡lis fuvaroz—hoz (Nov‡k, 
2008). TšrtŽneti szempontb—l a sz‡ll’tm‡-
nyoz‡s Žs a fuvaroz‡s eredete is az —korig 
nyœlik vissza, a kereskedelem megindul‡s‡-
hoz kšthet! . Az els!  id! szakban az ‡ruter-
mel! k saj‡t kock‡zatukra vŽgeztŽk ‡rujuk 
sz‡ll’t‡s‡t, Žs meg‡llapod‡s alapj‡n a vev! k 
is v‡llaltak hasonl— feladatot. Ahogy telt az 
id! , a kereskedelem cizell‡l—dott Žs az egyre 
tšbb szempontot kellett #gyelembe venni az 
‡ruk biztons‡gos cŽlba juttat‡s‡hoz. Ut—bbi 
nem volt egyszer"  feladat, lŽvŽn az —kor Žs 
kšzŽpkor id! szak‡ban a kšzigazgat‡s Žs a 
kšzbiztons‡g gyermekcip! ben j‡rt, ’gy jš-
vedelmez!  foglalkoz‡s volt egy-egy gazdag 
karav‡n kifoszt‡sa. Ez id! re tehet!  a sz‡ll’t‡s 
kiszervezŽse, mely az ezzel foglalkoz— t‡r-
sadalmi csoportoknak, tšrzseknek jelent! s 
gazdags‡got hozott (Horv‡th-Karmazin, 
2014).
A technikai fejl! dŽs œj Žs œj sz‡ll’t—eszkšzšk 
igŽnybevŽtelŽt tette lehet! vŽ, a leg! sibb ki-
alak’t‡sœ v’zi Žs sz‡razfšldi sz‡ll’t—eszkšzšk, 
haj—k Žs szekerek ut‡n a g! zgŽp, majd a rob-
ban—motor felfedezŽse a vasœt kialakul‡s‡t, 

majd a repŸlŽs felfedezŽsŽt Žs elterjedŽsŽt is 
lehet! vŽ tette. Manaps‡g a vasœt Žs a g! zgŽp 
feltal‡l‡s‡val a sz‡ll’t—eszkšzšk soha nem 
v‡rt soksz’n" sŽge v‡lt jellemz! vŽ olyan ha-
talmas j‡rm" vek megjelenŽse mellett, mint 
a 2. Žs 3. ‡br‡n l‡that— HMM Algeciras te-
herhaj— vagy az Antonov A-225 tehersz‡ll’t— 
repŸl! gŽp. 

1. ‡bra: A Jord‡ni‡ban Krisztus 
el! tt ŽpŸlt Petra fontos kara-
v‡nutak csom—pontj‡ban helyez-
kedett el. 
Forr‡s: internet 2021
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A jelenlegi eszkšzšk soksz’n" sŽge ‡ltal szinte 
minden sz‡ll’t‡si feladat megoldhat—, ak‡r a 
sz‡ll’tand— teher szempontj‡b—l, ak‡r a meg-
teend!  utat tekintve. Az alapanyagok, fŽl-
kŽsz- Žs elad‡sra k’n‡lt kŽsztermŽkek a vil‡g 
b‡rmely pontj‡ra eljuthatnak, olyan ršvid id!  
alatt, mint id‡ig soha. A sz‡ll’tm‡nyoz‡s, fu-
varoz‡s ’gy j‡rult hozz‡ a globaliz‡lt vil‡g ki-
alakul‡s‡hoz, melyben ma ŽlŸnk, Žs ami m‡r 
nem is lŽtezhetne nŽlkŸle (Desmond 2019; 
Kozma et al.,2015; T—th et al.,2017a,b). 
Biztos’t‡si szempontb—l a jelen tanulm‡nyban 
szerepl!  fogalmak de#ni‡l‡sa is szŸksŽges. 
A gŽpj‡rm"  ‡gazat (Motor) foglalkozik 
a biztos’t‡si terŸleten a gŽpj‡rm" biztos’-
t‡sokkal beleŽrtve azok ŽrtŽkes’tŽsŽvel, a 
szakkezelŽssel Žs a k‡rrendezŽssel. KŽt nagy 
m—dozatcsoportot šlel fel, a kštelez!  gŽp-
j‡rm" -felel! ssŽg biztos’t‡si (MTPL, M3PL) 
Žs a Casco (Casco) biztos’t‡si m—dozatokat 
(Czegle, 1994). El! bbi kštelez!  jelleg" , Žs a 
gŽpj‡rm" vel m‡snak okozott k‡rok fedezetŽ-
re szolg‡l, vagyis mikor egy kšzlekedŽsi bal-
esetben a k‡rokoz— gŽpj‡rm"  azonos’t‡sra 
kerŸl, a keletkezett dologi Žs szemŽlysŽrŸlŽ-
ses k‡rok az arra ŽrvŽnyben lŽv!  KGFB biz-
tos’t‡s alapj‡n kerŸlnek rendezŽsre (Sheperd, 
1992). Ide‡lis esetben az okoz— a k‡rt elis-
meri, Žs kisebb ŽrtŽk"  szemŽlysŽrŸlŽs nŽlkŸli 
esetek hat—s‡gi elj‡r‡s nŽlkŸl az elismerŽst 

tartalmaz— ãbetŽtlapÓ ‡tad‡s‡val rendez! d-
hetnek (Pataky, 2019). Most erre az eur—pai 
baleseti bejelent!  ãkŽk-s‡rgaÓ nyomtatv‡ny 
szolg‡l, de lŽtezik m‡r kšnnyen kezelhet! , a 
k‡rbejelentŽst is mag‡ba foglal— applik‡ci— 
is. A Casco biztos’t‡s a lop‡sk‡rok mellett 
az œgynevezett saj‡thib‡s balesetek esetŽn 
tŽr’t, azaz, ha ellopj‡k az aut—nkat vagy mi 
magunk vŽtŸnk hib‡t, abban tudunk arra 
t‡maszkodni (Maier-Biela, 1998).

2. A vizsg‡lt v‡ls‡gok
Az 1999-2001 Žvek id! szak‡ra volt jellem-
z!  a dot.com buborŽk. LŽnyege az volt, 
hogy 1995 ut‡n a vil‡gban az internetes, 
inform‡ci—technol—gi‡val foglalkoz— pia-
ci v‡llalkoz‡sok nagyar‡nyœ el! re tšrŽsŽre 
sz‡m’tott a piac, ezŽrt jelent! s šsszegek ke-
rŸltek befektetŽsre az ipar‡gba, azok t! zsdei 
‡rfolyama folyamatosan nšvekedett. Sok 
t! zsdŽn tšbb t’zszeres ‡rfolyamemelkedŽs 
volt tapasztalhat—. Sok œjonnan alakul— in-
form‡ci—technol—giai cŽg ‡rfolyama štletek 
Žs ŽpkŽzl‡b piaci stratŽgia nŽlkŸl emelkedett 
az egekbe. 1999-2000-re egyŽrtelm" vŽ v‡lt, 
hogy ezen cŽgek legtšbbje a v‡rt eredmŽnyt 
nem tudta realiz‡lni, a t! zsdei ‡rfolyamok 
jelent! sen visszaestek Žs ennek kšvetkeztŽ-
ben sok befektet!  —ri‡si vesztesŽget realiz‡lt 
(Gast, 2016).
A 2006-2008-as pŽnzŸgyi vil‡gv‡ls‡g a 
kontroll nŽlkŸli ingatlanpiaci tœlhitelezŽs Žs 
a fedezet nŽlkŸli m‡sodlagos, harmadlagos 
instrumentumok felszaporod‡sa okozott 
problŽm‡t mind az ingatlanpiacon mind a 
pŽnz-Žs t! ke piacokon. Sok bank, pŽnzŸgyi 
v‡llalkoz‡s cs! dšt jelentett vagy kŽnytelen 
volt m‡s cŽgekkel val— šsszeolvad‡sra, illet-
ve bizonyosak ‡llami ment! csomagoknak 
kšszšnhettŽk fennmarad‡sukat (Farkas, 
2012).
A 2012-15-šs mediterr‡n v‡ls‡g a 2008-as 
vil‡gv‡ls‡gra Žs egy hosszabb t‡vœ egyen-
sœlytalans‡gra vezethet!  vissza. Ezt tetŽzte 
mŽg a 2010-es Žvekben Eur—pa felŽ meg-
indul— menekŸlthull‡m (2015), amely a 
rŽgi—ra, elhelyezkedŽse miatt meghat‡roz—-
an negat’v haz‡ssal b’rt. Ez az ‡llamad—ss‡g 
alakul‡s‡ban, a GDP-ben, a hozamokban 
Žs a befektetŽsi hajland—s‡gban mind meg-

2. ‡bra: A vil‡g legnagyobb kereskedelmi teherhaj—ja a HMM Algeciras, 
kapacit‡sa 517 milli— tonna, 23.964 TEU, azaz kontŽner. 
Forr‡s: internet 2021 

3. ‡bra: A vil‡g legnagyobb tehersz‡ll’t— repŸl! gŽpe, az Antonov AN-
225-šs, teherb’r‡sa 250 tonna. 
Forr‡s: internet 2021

4. ‡bra: A v‡ls‡gok hat‡sa: a vil‡g GDP-jŽnek alakul‡sa 1960-t! l. Forr‡s: 
Csisz‡rik et al. 2021
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mutatkozott (Palotai-Szabics, 2018). 
A COVID-19 pandŽmia hat‡s‡r—l azt gon-
dolom nem szŸksŽges sokat ’rni, hiszen nap 
mint nap l‡tjuk, hogyan gyeng’ti a vil‡ggaz-
das‡got, hogyan nehez’ti az ‡ruk Žs a mun-
kaer!  szabad mozg‡s‡t, hogyan csškkenti a 
termelŽst. L‡tjuk azt is, hogyan bor’t sštŽt 
leplet mindennapjainkra, hisz nincs olyan 
csal‡d a vil‡gon, amely ne lenne Žrintett 
valamilyen form‡ban a v’rus hat‡saiban, 
valamelyik csal‡dtagja biztosan elkapta a 
fert! zŽst Žs szerencsŽs esetben elkerŸlve a 
hal‡lesetet (Marinov-Marinova, 2020).
A 4. ‡br‡n azt l‡thatjuk, hogy az 1960 ut‡-
ni v‡ls‡gok milyen hat‡ssal voltak a vil‡g 
GDP-jŽnek alakul‡s‡ra. L‡that— az olajv‡l-
s‡gnak, a keleti blokk šsszeoml‡s‡nak, va-
lamint a ãdot.comÓ buborŽknak a hat‡sa is, 
de a legmark‡nsabban a 2008-as pŽnzŸgyi 
v‡ls‡g nyomta r‡ bŽlyegŽt a vil‡g šsszter-
melŽsŽre, mintegy 2.5%-os csškkenŽssel. 
A jelenleg is folyamatban lŽv!  koronav’rus 
v‡ls‡g hat‡s‡t szintŽn le lehet olvasni az ‡b-
r‡r—l, de mŽg nem l‡tjuk mekkora a teljes 
negat’v hat‡s. 

3. Anyag Žs m—dszer
A tanulm‡ny elkŽsz’tŽsŽhez egyrŽszt a Ma-
gyar Biztos’t—k SzšvetsŽge (MABISZ) ‡ltal 
kiadott, Žs nyilv‡nosan elŽrhet!  biztos’t‡si 
Žvkšnyvek adatait vettem #gyelembe (d’j-
bevŽtel Žs szerz! dŽssz‡m adatok), illetve 
azok alapj‡n saj‡t sz‡m’t‡sokat vŽgeztem 
(‡tlagd’jak). A fuvaroz—i k‡rok adatainak 
forr‡sa az egyik kšzepes hazai biztos’t—, ami 
Ÿzleti titkot kŽpez, ezŽrt bemutat‡s‡ban a 
konkrŽt adatok helyett az id! szaki v‡ltoz‡-
sokat, trendeket mutatom be. A kimutat‡-
sokat a Microsoft Excel 2102-es verzi—j‡val, 
valamint az IBM SPSS programcsomag 
PAWS Statistics 18 Release 18.0.0 verzi—j‡-
val vŽgeztem (Sajtos-Mitev, 2007). A k‡ra-
datok modell-dekompoz’ci— elemzŽsŽhez a 
Forcasting/Seasonal decomposition, majd a 
Forecasting/Sequence Charts parancssorait 
haszn‡ltam.

4. EredmŽnyek, 
kšvetkeztetŽsek
4.1 GŽpj‡rm"  ‡gazat elem-
zŽse
Els!  esetben nŽzzŸk meg a gŽpj‡rm"  Ÿzlet-
‡g, emellett a kštelez!  gŽpj‡rm" -felel! ssŽg 
biztos’t‡s (KGFB) Žs a Casco ‡g Žves d’jbe-
vŽtelek mikŽnt alakultak.
Az 5. sz‡mœ ‡bra alapj‡n szembeštl! , hogy 
a gŽpj‡rm"  Ÿzlet‡g d’jbevŽtelŽre a 2008-as 

pŽnzŸgyi v‡ls‡g hatott jelent! sen, az šssze-
vont d’jbevŽtelt tekintve a 2006-os 233,7 
milli‡rd Ft-os csœcsot kšvet! en, 2013-ban 
volt a mŽlypont, mindšssze 145 milli‡rdos 
d’jbevŽtellel. L‡that— a gra#kon alapj‡n az 
is, hogy a Casco d’jbevŽtel ŽrzŽkenyebben 
reag‡lt a v‡ls‡gra, kor‡bban elindult a d’j-
bevŽtel visszaesŽse, mint a KGFB esetŽben, 
ami mšgštt a Casco biztos’t‡sok šnkŽntes 
jellege hœz—dik meg. A ãdot.comÓ buborŽk 
hat‡sa nem vehet!  Žszre az ‡gazati bevŽte-
leken, Žs a mediterr‡n v‡ls‡g is legfeljebb 
csak mint a 2008-as v‡ls‡got elnyœjt—, azt 
kiterjeszt!  tŽnyez!  jelenik meg. A Covid 
hat‡sa a KGFB adatokon mutatkozik meg: 
a gra#kon meredeksŽge a 2019-2020-as 

Žvekre l‡that—an csškken. Az adatokat 
l‡tva felvet! dik a kŽrdŽs: a 2008-as v‡ls‡g 
hat‡s‡ra ilyen mŽrtŽkben visszaesett volna 
a gŽpj‡rm"  szerz! dŽsek sz‡ma? A v‡ls‡g vi-
l‡ggazdas‡gi hat‡sai rendk’vŸl nyitott gaz-
das‡g lŽvŽn, itthon is azonnal jelentkezve, 
az Ÿgyfelek tšmegesen mondt‡k volna fel 
szerz! dŽseiket?
A 6. sz‡mœ ‡br‡t, a szerz! dŽssz‡mok v‡lto-
z‡s‡t l‡tva azonos’that—, hogy 2008 Žs 2011 
kšzštt volt nŽh‡ny sz‡zalŽkos visszaesŽs a 
mennyisŽgekben, de ez nem csoda, hiszen 
a 2008-as v‡ls‡g hat‡s‡ra az œj aut— ŽrtŽ-
kes’tŽse 2010-re, a 2008-as mennyisŽgek 
harmad‡ra esett vissza. Ezzel egyŸtt egyŽr-
telm"  az ‡bra alapj‡n, hogy a d’jbevŽtelek 

5. ‡bra: A gŽpj‡rm"  (Motor), a kštelez!  gŽpj‡rm" -felel ! ssŽg (M3PL), Žs a 
Casco biztos’t‡sok kumul‡lt d’jbevŽtelei, 1996-2020. 
Forr‡s: MABISZ adatok alapj‡n saj‡t szerkesztŽs 

6. ‡bra: ƒv vŽgi szerz! dŽssz‡mok a gŽpj‡rm"  Ÿzlet‡gban, a KGFB Žs a 
Casco terŸleten. 
Forr‡s: MABISZ adatok alapj‡n saj‡t szerkesztŽs
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visszaesŽsŽnek nem a szerz! dŽssz‡m csšk-
kenŽs az els! dleges oka. A kumul‡lt d’jbe-
vŽtelt Žs a szerz! dŽssz‡mok v‡ltoz‡s‡t l‡tva 
a d’jbevŽtel visszaesŽsŽnek egy magyar‡zata 
lehet csak, az ‡tlagd’jak csškkenŽse. Ezt l‡t-
hatjuk val—ban a 7. sz‡mœ ‡br‡n: az ‡gazat 
‡tlagd’ja 48.747 Ft-r—l 28.190 Ft-ra esett 
vissza 2006 Žs 2013 kšzštt, a 2006-os ŽrtŽk 
58%-‡ra. 
Hasonl— ar‡nyban csškkent a KGFB Žs a 
Casco ‡g ‡tlagd’ja. ƒrdekes meg#gyelni, 
hogy a Casco ‡g ‡tlagd’ja 2003-ban volt 
a legmagasabb, azt kšvet! en tšrtŽnt egy 
jelent! sebb, mintegy 9 ezer forintos csšk-
kenŽs, majd œjra lassœ emelkedŽs volt ta-
pasztalhat—. E v‡ltoz‡s a ãdot.comÓ bubo-
rŽk v‡ls‡g hazai hat‡saival magyar‡zhat—, a 
vesztesŽg realiz‡l‡sa a kisbefektet! i kšrt is 
Žrintette, mely ŽrzŽkenyen hatott a keresleti 
oldalra: a nagyobb šnrŽsz" , kevesebb fede-
zet" , olcs—bb Casco szerz! dŽs ir‡nti kereslet 
n! tt meg.
A Covid-19 hat‡sa a KGFB ‡tlagd’jakon is 
l‡that—, a gšrbe meredeksŽge, csakœgy, mint 
a kumul‡lt d’jbevŽtel esetŽn, csškkent. 
…sszessŽgŽben az ‡llap’that— meg, hogy a 
v‡ls‡gok a biztos’t‡si szerz! dŽsek sz‡m‡ra 
kisebb hat‡ssal vannak, a biztos’t‡ssal ren-
delkez!  Ÿgyfelek annak szŸksŽgessŽgŽt ezen 
id! kben is ‡tŽrzik, de a v‡ls‡gok hat‡s‡ra re-
aliz‡l—dott elszenvedett vesztesŽgek, a jelen-
t! s egzisztenci‡lis bizonytalans‡g Žs a jšv! re 
vonatkoz— negat’v v‡rakoz‡sok az olcs—bb 
biztos’t‡si form‡k keresletŽt nšvelik meg. 
Ez a kštelez!  gŽpj‡rm" -felel! ssŽg biztos’t‡s 
esetŽn megnyilv‡nul az Žvfordul—i biztos’-
t—v‡lt‡s intenzit‡s‡nak nšvekedŽsŽben, Žs a 
Casco biztos’t‡sok esetŽn olcs—bb, nagyobb 
šnrŽszt Žs kisebb fedezetet ad— szerz! dŽsi 
csomagok v‡laszt‡s‡ban. TermŽszetesen eh-
hez az is szŸksŽges, hogy a k’n‡lati oldal ezt 
t‡mogassa, ami abban az id! ben az Ÿzleti 
eredmŽnyek fenntart‡sa ŽrdekŽben, a piaci 
rŽszar‡ny csškkenŽsŽt! l val— aggodalomt—l 
vezŽrelve olykor az Ÿzlet‡g pro#tabilit‡s‡-
nak veszŽlyeztetŽse mellett is megtšrtŽnt. 

4.2 Kšzœti fuvaroz—i k‡rada-
tok elemzŽse
Az adatok 2017 janu‡r Žs 2021 jœlius kšzšt-
ti id! szakra ‡llnak rendelkezŽsre, tartalmaz-
z‡k az adott biztos’t— t‡rsas‡g ‡llom‡ny‡ba 
tartoz—, nemzetkšzi sz‡ll’t‡st is lebonyol’t— 
kšzœti fuvaroz—k k‡rdarabsz‡mait a k‡r be-
kšvetkezŽsŽnek id! pontja szerinti havi id! -
sorban. 
A teljes id! sor v‡ltoz‡sa a 8. sz‡mœ ‡br‡n 
l‡that—. Jelen tanulm‡ny cŽlja ezen adatok 

7. ‡bra: A gŽpj‡rm"  Ÿzlet‡g valamint a kštelez!  gŽpj‡rm" -felel ! ssŽg Žs 
a casco ‡g ‡tlagd’jai 
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs

8. ‡bra: Kšzœti fuvaroz—i k‡radatok 2017 janu‡r-2021 jœlius
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs

9. ‡bra: Kšzœti fuvaroz—i k‡radatok 2019 december-2021. jœlius
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs
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alapj‡n a COVID-19 pandŽmia hat‡s‡nak 
elemzŽse a kšzœti ‡rufuvaroz‡sra. A j‡rv‡ny 
jelenlŽtŽvel terhelt id! szak nyers adatai a 
9. ‡br‡n l‡that—ak. A k‡radatok konstans 
k‡rgyakoris‡g mellett a sz‡ll’tm‡nyoz—i, 
fuvaroz—i Ÿzlet‡g intenzit‡s‡ra adnak t‡jŽ-
koztat‡st, amin keresztŸl le lehet kšvetni a 
koronav’rus-j‡rv‡ny hat‡sait. 
Az adatokat tekintve vŽlelmezhet!  szezo-
nalit‡s, ett! l Žs a vŽletlen hat‡st—l meg kell 
tiszt’tani az adatokat az elemzŽs ŽrdekŽben. 

Modell-dekompoz’ci—t vŽgeztem az id! so-
ron, a kilengŽsek amplitœd—j‡ra tekintettel 
addit’v m—dszerrel (SzŽkely-Barna 2002).
A 10. ‡br‡n j—l l‡that—, hogy val—ban er! s 
szezonalit‡s azonos’that— az adatsoron: Žv 
kšzepŽn kisebb, Žv vŽgŽn nagyobb mŽrtŽk"  
csškkenŽs, Žv elejŽn Žs az Žv vŽge el! tti id! -
szakban viszont emelkedŽs tapasztalhat—. 
A ny‡ri visszaesŽsek oka a szabads‡gol‡si 
id! szak, illetve ezzel šsszefŸggŽsben a ter-
mel! Ÿzemek le‡ll‡sa, az Žv vŽgiek szintŽn 

az Ÿnnepek miatti hosszabb le‡ll‡sokra ve-
zethet! ek vissza. Ut—bbit viszont jelent! s 
felfut‡s el! z meg, az Ÿnnepek el! tti jelent! s 
kereslet kielŽg’tŽse ŽrdekŽben, ami az els!  
negyedŽv vŽgŽn megismŽtl! dik.
A 11. ‡br‡n l‡that— a val—s trend gšrbe, ami 
az azonos’tott szezonalit‡st—l Žs a vŽletlen 
hat‡st—l mentes, azaz kŽsz az elemzŽsre. A 
jelen tanulm‡ny cŽlja a koronav’rus hat‡s‡-
nak elemzŽse, ezŽrt ez az id! szak kerŸl most 
vizsg‡lat al‡.
A 2019 december Žs 2021 jœlius kšzštti 
adatokat tartalmaz— 12. sz‡mœ ‡bra ki-
v‡l—an mutatja, hogy a 2020. m‡rciusi 
koronav’rus intŽzkedŽsek milyen hat‡ssal 
voltak a kšzœti ‡rufuvaroz‡sra. A jelent! s 
visszaesŽs okai a hat‡rellen! rzŽsek vissza-
‡ll’t‡sa, az ‡thalad‡sok pandŽmi‡s szem-
pontoknak tšrtŽn!  al‡rendelŽse (hungrail.
hu/2020/04/29/). A kšzœti ‡rufuvaroz‡s 
volumene a legnagyobb mŽrtŽkben azok-
ban a szegmensekben csškkent, ahol az ipa-
ri termelŽs az intŽzkedŽsekre visszavezethe-
t! en visszaesett (www.timocom.hu/blog). 
Sok terŸleten a t‡vmunka, a home o%ce be-
vezetŽse nem lehetsŽges, ’gy pŽld‡ul kereslet 
alapj‡n termel!  aut—gy‡rak Žs a haz‡nkban 
nagy potenci‡llal rendelkez!  aut—ipari be-
sz‡ll’t‡s, de emellett a bœtor-, Žs ruhaipar, 
a sz—rakoztat—, Žlvezeti cikkek el! ‡ll’t‡sa is 
jelent! s mŽrtŽkben lecsškkent. Visszaesett 
az Žp’t! ipar teljes’tmŽnye is. A Nemzeti 
òtd’j #zetŽsi Szolg‡ltat— Zrt. adatai alapj‡n 
2020. m‡rcius m‡sodik felŽben a relev‡ns 
kateg—ri‡ban az el! z!  Žvihez kŽpest 210 
ezerrel kevesebb ‡thalad‡s tšrtŽnt, azaz a te-
hergŽpj‡rm" vek ennyivel kevesebb sz‡ll’t‡st 
bonyol’tottak le (www.portfolio.hu/gazda-
sag/20200422). Egyes sz‡m’t‡sok szerint a 
pandŽmia els!  hull‡m‡ban a sz‡ll’tm‡nyo-
z—i-kšzœti ‡rufuvaroz—i ipar‡g visszaesŽse 

10. ‡bra: A szezonalit‡s hat‡sa a dekompoz’ci—s elj‡r‡sban
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs

11. ‡bra: A szezonalit‡st—l Žs a vŽletlen hat‡st—l mentes’tett adatsor, a 
trend gšrbe
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs

12. ‡bra: A trend gšrbe a koro-
nav’rus id ! szaka alatt
Forr‡s: Saj‡t szerkesztŽs
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50-70%-ra volt tehet! . A m‡jusi mŽlypon-
tot kšvet! en az enyh’tŽseknek is kšszšn-
het! en az ‡gazat tevŽkenysŽge megŽlŽn-
kŸlt, majd az ! szi œjabb szigor’t‡sok sajnos 
megint visszaesŽst eredmŽnyeztek. ƒv vŽgŽ-
re viszont az ‡gazat intenzit‡s‡nak sikerŸlt a 
2020 janu‡ri szintre emelkednie, Žs azt kš-
vet! en csak az ut—bbi egy-kŽt h—nap hozott 
csškkenŽst. Ez a pandŽmi‡s intŽzkedŽsek 
mind magasabb fokœ šsszehangol‡s‡nak 
az eredmŽnye, illetve annak, hogy a kšzœti 
sz‡ll’tm‡nyoz—k, fuvaroz—k alkalmazkodva 
a helyzethez kidolgozt‡k a negat’v hat‡so-
kat legink‡bb kikŸszšbšlni lŽpes elj‡r‡sokat 
(mlszksz.hu). 

5. …sszefoglal‡s
Jelen publik‡ci—mban arra v‡llalkoztam, 
hogy megmutassam a biztos’t‡si ‡gazaton 
belŸl a gŽpj‡rm"  Ÿzlet‡g, Žs azon belŸl a 
kštelez!  gŽpj‡rm" -felel! ssŽgi Žs aCcasco ‡g 
hogyan reag‡lt az ut—bbi 30 Žvben tšrtŽnt 
legnagyobb glob‡lis v‡ls‡gokra. A biztos’-
t‡si Ÿzlet‡gi adatok az Žves d’jbevŽtel Žs az 
Žv vŽgi szerz! dŽssz‡m, Žs az ezek alapj‡n 
sz‡m’tott ‡tlagd’j voltak, a vizsg‡lat ezek 
v‡ltoz‡s‡t cŽlozta elemezni a nŽgy glob‡lis 
vil‡gv‡ls‡g idejŽn (a ãdot.comÓ buborŽk, a 
2008-as nagy pŽnzŸgyi, a 2012-es mediter-
r‡n orsz‡gokra kiterjed!  v‡ls‡g, valamint 
a Covid-19 pandŽmia šsszefŸggŽsŽben). 
EredmŽnykŽnt azt tal‡ltam, hogy az Ÿzlet-
‡gra, a KGFB Žs a Casco ‡gra azonosan a 
2008-as pŽnzŸgyi v‡ls‡g volt mark‡ns ha-
t‡ssal, a kumul‡lt d’jbevŽtel jelent! sen visz-
szaesett, kismŽrtŽkben a szerz! dŽssz‡mok, 
legnagyobb mŽrtŽkben az ‡tlagd’jak radik‡-
lis csškkenŽse miatt. A negat’v hat‡st 2013 
ut‡n az ‡gazat fel tudta dolgozni Žs az—ta fo-
lyamatosan nšvekszik mindh‡rom paramŽ-
ter, a d’jbevŽtel, a szerz! dŽsek sz‡ma Žs az 
egy szerz! dŽsre ‡tlagosan #zetett Žves d’j is.
A kutat‡som m‡sik ir‡nya egy kšzepes ha-
zai biztos’t—t‡rsas‡g elmœlt 4 Žvre vonat-
koz—, nemzetkšzi sz‡ll’t‡st is vŽgz!  kšzœti 
‡rufuvaroz—kra vonatkoz— havi id! soros k‡-
radatai elemzŽse abb—l a cŽlb—l, hogy kimu-
tassam a koronav’rus j‡rv‡ny ezen ipar‡gra 
gyakorolt hat‡s‡t, hiszen a k‡radatok v‡lto-
z‡sa Žs az ipar‡g m" kšdŽsi intenzit‡sa kš-
zštt konstans k‡rgyakoris‡g mellett szoros 
šsszefŸggŽs van. Az elemzŽs ŽrdekŽben az 
id! sort addit’v modell-dekompoz’ci—s elj‡-
r‡snak vetettem al‡, ami eredmŽnyekŽpp az 
adatsort a szezon‡lis Žs vŽletlen hat‡s nŽlkŸl 
tudtam vizsg‡lni. Ez alapj‡n tiszt‡n l‡that— 
volt a 2020 m‡rciusi intŽzkedŽsek draszti-
kus hat‡sa, majd egy emelkedŽst kšvet! en 

a 2020 ! szi intŽzkedŽsek œjra visszavetettŽk 
az ipar‡g intenzit‡s‡t. Azt kšvet! en viszont 
folyamatos nšvekedŽs l‡that—, csup‡n az 
ut—bbi kŽt h—napban tapasztalhat— nŽmi 
csškkenŽs.
A kutat‡som jšv! beni ir‡nya a sz‡ll’tm‡-
nyoz—i, kšzœti fuvaroz—i ipar‡g Žs a gŽp-
j‡rm" biztos’t‡si ‡gazat šsszefŸggŽseinek 
tov‡bbi vizsg‡lata, mŽlyebb elemzŽse, a kŽt 
szektor egym‡sra gyakorolt hat‡s‡nak rŽsz-
letes feltŽrkŽpezŽse.
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A pandŽmia hat‡sa a budapesti kšzšssŽgi kšzlekedŽsre
SzamoskšzinŽ Kisp‡l Gabriella
E-mail: kgabriella12@gmail.com

Serf! z!  S‡ndor
E-mail: sandor.serfozo@bkk.hu

Absztrakt
A COVID-19 koronav’rusr—l el! szšr 2019 decemberŽben tettek 

eml’tŽst a k’nai Vuhanban, Hubei tartom‡ny szŽkhelyŽn. NŽh‡ny 
h—napra r‡ pedig m‡r vil‡gj‡rv‡nyt—l lett hangos a mŽdia, amely 
szŽp lassan Magyarorsz‡gra is begy" r" zštt a megel! z!  intŽzkedŽ-
sek ellenŽre is. A pandŽmia alatt - amikor is tšbb orsz‡gra kiterjedt 
a j‡rv‡ny - olyan kr’zishelyzet alakult ki, amely visszaford’thatat-
lan hat‡sokat gener‡lt nemcsak nemzetkšzi szinten, hanem Ma-
gyarorsz‡gon is. 

Jelen tanulm‡ny azt kutatja, hogy milyen šsszefŸggŽs van a j‡r-
v‡nyhelyzet Žs a budapesti kšzšssŽgi kšzlekedŽst haszn‡l—k sz‡ma 
kšzštt, tov‡bb‡ azt, hogy a kapott eredmŽnyek milyen tŽnyez! kre 
vezethet! k vissza. Emellett az adatelemzŽs alapj‡n igyekszŸnk v‡-
laszt adni arra a kŽrdŽsre is, hogy mi v‡rhat— a kšzeljšv! ben.

Kulcsszavak:
pandŽmia, tšmegkšzlekedŽs, forgalomcsškkenŽs, koronav’rus

Abstract
# e COVID-19 coronavirus was $rst mentioned in December 

2019 in Wuhan, the capital of Hubei Province in China. A few 
months later, the media were already talking about a pandemic, 
which slowly spread to Hungary as well, despite preventive mea-
sures. During the pandemic, when the epidemic spread to several 
countries, a crisis situation emerged that generated irreversible 
e%ects not only at the international level, but also in Hungary.

# e present study investigates the relationship between the epi-
demic situation and the number of people using public transport 
in Budapest, as well as the factors that may explain the results. It 
also seeks to answer the question of what can be expected in the 
near future based on the data analysis.

Keywords:
pandemic, public transport, tra! c reduction, coronavirus
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1. BevezetŽs
ãA puszt’t— j‡rv‡nyok akkor tšrnek ki, ha 

egy terŸleten megn!  a t‡rsadalmi mozg‡s, ha 
felgyorsul a kšzlekedŽsÉÓ

(T—th 2011:91)

A technikai fejl! dŽsnek kšszšnhet! en sok 
v‡ltoz‡s a vil‡gban exponenci‡lisan gyorsul 
(Dinya, 2020). A kšzlekedŽs lehet! vŽ teszi, 
hogy mindšssze nŽh‡ny —ra alatt a bolyg— 
‡tellenes pontj‡ra ŽrjŸnk, ak‡r szemŽly-
sz‡ll’t‡sr—l, ak‡r ‡rumozgat‡sr—l beszŽlŸnk. 
Azonban azzal, hogy a vil‡g kiny’lik, a le-
het! sŽgek is megv‡ltoznak Žs olyan k‡ros 
kšvetkezmŽnyekkel is sz‡molni kell, mint a 
fert! z!  betegsŽgek elterjedŽse, kšztŸk a ko-
ronav’rus. Ezek a kšrŸlmŽnyek j— t‡ptalajt 
nyœjtottak a j‡rv‡nynak, mely alapjaiban 
v‡ltoztatta meg a szemlŽletm—dunkat. El! -
szšr nŽh‡ny fogalmat tiszt‡zzunk. 
Egy glob‡lis egŽszsŽgŸgyi v‡ls‡gnak kŸ-
lšnbšz!  f‡zisai vannak, ami a koronav’rus 
pandŽmia esetŽben is kimutathat—. Kezdet-
ben, amikor œgy tudtuk, csak Vuhanban 
van jelen a koronav’rus, endŽmi‡r—l beszŽl-
tŸnk, mivel az egy meghat‡rozott fšldrajzi 
helyhez volt kšthet! . KŽs! bb, amikor a j‡r-
v‡ny m‡r egŽsz K’n‡ra kiterjedt, a j‡rv‡ny 
‡ltal‡nos elnevezŽse epidŽmia, s amikor m‡r 
glob‡lisan terjed a fert! zŽs, akkor beszŽlŸnk 
a klasszikus pandŽmi‡r—l (MeglŽcz, 2012).
A WHO adatai szerint (Landi-Gyebn‡r, 
2020) a v’rus kŽt h—nap alatt elterjedt az 

šsszes kontinensen. Ez annak is kšszšnhe-
t! , hogy K’na jelent! s fogyaszt—ja a glob‡lis 
‡ruknak (IFC 2020). 2020 m‡rcius‡ban 
m‡r 77 orsz‡gb—l jelentettek fert! zšttet, 
amely alapj‡n ekkort—l m‡r pandŽmi‡r—l 
kell beszŽlnŸnk. 2021.06.05.-i id! pontig a 
Fšldšn mintegy 172.710.885 koronav’ru-
sos eset fordult el! , melyek kšzŸl 3.715.093 
eset hal‡los kimenetel"  volt (CSSE 2021), 
azaz a fert! zšttek 2,15%-a hunyt el.
Magyarorsz‡gon 2021.06.05-ig šsszesen 
805.871 f!  nyilv‡ntartott koronav’rusos 
eset volt, melyek kb. 18%-a Budapesthez 
volt kšthet! . A koronav’rusos betegek 
4,1%-a elhal‡lozott. Eddig az id! pontig a 
lakoss‡g 53%-a m‡r tœl volt legal‡bb az els!  
olt‡son. (koronavirus.gov.hu).
Az Žlet a pandŽmia alatt sem ‡llt meg: Ma-
gyarorsz‡gon a szemŽlyforgalmat, ‡rusz‡ll’-
t‡st Žs postai szolg‡ltat‡st 228 ezer szemŽly 
biztos’totta. KšzŸlŸk 29 ezren villamos-, 
trolibusz- vagy aut—buszvezet! k, m’g 16 ez-
ren mozdonyvezet! k voltak (KSH, 2020). 
ãA kšzšssŽgi kšzlekedŽs Žs a tšmegkšzle-
kedŽs fogalma egyenŽrtŽk" , alapŽrtelmezŽs 
szerint mag‡ban foglalja mindazon uta-
z‡si m—dokat, amelyekben az utaz—k nem 
a saj‡t j‡rm" vŸkšn utaznakÓ (Kisgyšrgy, 
2014). A tšmegkšzlekedŽs sz— negat’v asz-
szoci‡ci—i miatt a gyakorlatban a kšzšssŽgi 
kšzlekedŽst alkalmazz‡k a szakemberek, 
mely a v‡rosi kšzlekedŽs fontos eleme Žs a 
v‡rosi kšzlekedŽsi igŽnyeket szolg‡lja fenn-

tarthat— m—don.
ãA legtšbb korai elemzŽs a gazdas‡gi Žletben 
megtapasztalt szŽleskšr"  zavarokat mutatja 
be: a glob‡lis ell‡t‡si l‡ncok megroppan‡-
s‡t, a szolg‡ltat‡sok ir‡nti kereslet lesz" kŸ-
lŽsŽt, a turizmus visszaesŽsŽt, viszont szem-
bet" n! , hogy a gazdas‡gi mutat—k mellett a 
koronav’rus az emberek napi rutinj‡t, Žlet-
m—dj‡t sem k’mŽlteÓ (Mikl—s, 2020:66). 
Sokan a munk‡jukat is elvesztettŽk (Euro-
found, 2021). A szolg‡ltat‡si szektorokat, 
kšztŸk mind a t‡vols‡gi szemŽlyforgalmat, 
mind pedig a kšzšssŽgi kšzlekedŽst sœlyo-
san Žrintette a COVID-19 j‡rv‡ny (SzŽles 
et al., 2020). 

2. A pandŽmia Žs a 
logisztika kapcsolata
KŽt nŽz! pontb—l kšzel’thetjŸk meg a tŽ-
m‡t. Az egyik az ‡ltalunk vizsg‡lt kŽrdŽs. 
A sz‡ll’t‡si Žs logisztikai ‡gazat kŸlšnšsen 
ŽrzŽkeny a gazdas‡gi sokkokra (Arora et al., 
2020). A pandŽmia id! szak‡ban csškkent 
a kšzšssŽgi kšzlekedŽsben rŽsztvev!  utasok 
sz‡ma Žs nšvekedett az alternat’v kšzleke-
dŽsi eszkšzšket igŽnybevev! k sz‡ma. Ezt 
meger! s’ti Gertheis (2020). A kij‡r‡si kor-
l‡toz‡sok idejŽn a kšzšssŽgi kerŽkp‡roz‡s 
ar‡nya csškkent, majd a korl‡toz‡sok eny-
h’tŽse ut‡n jœnius vŽgŽre megdupl‡z—dott, 
a gyalogos forgalom pedig 40%-kal meg-
emelkedett. A kerŽkp‡r forgalom nemcsak 
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ar‡ny‡ban, de abszolœt ŽrtŽkŽben is n! ni 
tudott, amit az Szegedi Tudom‡nyegyetem 
SzoftverfejlesztŽs TanszŽke ‡ltal vŽgzett au-
tomatiz‡lt mŽrŽsi eredmŽnyek is egyŽrtel-
m" en kimutatnak. TermŽszetesen ebben a 
szezonalit‡s is szerepet j‡tszott. 
A haszn‡lati szok‡sok is megv‡ltoztak: 

gyakrabban, tšbbfŽle utaz‡sra Žs hosszabb 
t‡vokra v‡lasztj‡k az emberek a kšzbring‡t 
(Nutley, 2020).
A m‡sik nŽz! pont, hogy a logisztik‡nak ha-
talmas kih’v‡st jelentett, hogy az olt‡sokat a 
gy‡rt—t—l speci‡lis feltŽtelek mellett (pŽld‡ul 
megfelel!  h! mŽrsŽklet biztos’t‡sa) is eljutassa 

a beoltand— szemŽlyekhez glob‡lis szinten a 
lehet!  legršvidebb id!  alatt, Žs ut‡na a vissza-
maradt veszŽlyes hulladŽkot šsszegy" jtse Žs el-
t‡vol’tsa (Wilding, 2021). Ehhez szervezeti in-
nov‡ci—ra volt szŸksŽg, melyeknŽl a m" kšdŽsi 
folyamatok Žs a kapcsolatok kiemelked!  jelen-
t! sŽg" ek voltak (Manners-Bell-Ken 2019).

1. ‡bra: A f! bb aut—buszvonalak napi ‡tlagos utaz‡ssz‡ma (100% = a f! bb viszonylatok ‡tlagos utaz‡ssz‡ma, 
munkanapok, 2019)
Forr‡s: BKK Integr‡lt forgalmi adatelemzŽs (Serf! z!  S‡ndor), valamint a koronavirus.gov.hu adatai alapj‡n saj‡t 
szerkesztŽs

2. ‡bra: A napi koronav’rus betegsz‡m adatok Žs a budapesti kšzšssŽgi kšzlekedŽs utassz‡m adatai, 2
020.03.09-2021.05.24. 
Forr‡s: BKK Integr‡lt forgalmi adatelemzŽs (Serf! z!  S‡ndor) Žs a koronavirus.gov.hu adatai alapj‡n saj‡t 
szerkesztŽs 
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3. Kutat‡si anyag Žs 
m—dszertan
A kutat‡s adatb‡zis‡t egyrŽszt a Budapesti 
KšzlekedŽsi Kšzpont (BKK) Integr‡lt forgal-
mi adatelemzŽs terŸlete biztos’totta, m‡srŽszt 
a j‡rv‡nyŸgyi helyzettel kapcsolatos hivatalos 
adatok forr‡sai korm‡nyzati adatt‡rak voltak 
(koronavirus.gov.hu; KSH Heti Monitor). 
A vizsg‡lt v‡ltoz—k kšzštti kapcsolat szo-
ross‡g‡nak a meghat‡roz‡s‡ra a Pearson fŽle 
line‡ris korrel‡ci—s egyŸtthat—t alkalmaztuk. 
Arra voltunk k’v‡ncsiak, hogy a budapes-
ti kšzšssŽgi kšzlekedŽst haszn‡l—k sz‡ma a 
2020. Žs a 2021. Žvi adatok alapj‡n milyen 

kapcsolatban van a koronav’rus fert! zšttek 
sz‡m‡val. Kiindul—pontkŽnt a 2019. Žv tan’-
t‡si munkanapjain mŽrt ‡tlagos napi felsz‡ll— 
utassz‡mait vettŸk alapul Žs a v‡ltoz‡sokat 
ehhez mŽrtŸk.
HipotŽzisŸnk szerint a fert! zšttek sz‡m‡nak 
nšvekedŽsŽvel p‡rhuzamosan egyre tšbb vŽ-
delmi intŽzkedŽst vezettek be, aminek hat‡s‡-
ra csškkent a budapesti kšzlekedŽsi kšzszol-
g‡ltat‡st igŽnybe vev! k sz‡ma. Mindekšzben 
a t‡vols‡gtart‡sra Žs otthon marad‡sra šsz-
tšnz!  hirdetŽsek is a kšzšssŽgi kšzlekedŽst! l 
val— elv‡ndorl‡st okozt‡k, azaz, aki megtehet-
te, egyŽni kšzlekedŽsi m—dra v‡ltott, mint a 
kerŽkp‡roz‡s, vagy a szemŽlygŽpj‡rm" .

Mivel a m" szeres utassz‡ml‡l‡s az aut—bu-
szokon val—s’that— meg a legkšnnyebben, 
ezŽrt a pandŽmia sor‡n nŽh‡ny kiemelt 
aut—busz vonal (vonalcsoport) forgalm‡t 
folyamatosan mŽrtŸk. Ezen adatok alapj‡n 
tudtuk nyomon kšvetni az egyes intŽzkedŽ-
sek, illetve a pandŽmia hat‡s‡t az utasforga-
lomra. Ez‡ltal a kiszolg‡l— j‡rm" vek sz‡ma 
mindig a tervezett utassz‡mhoz igazodott. 

4. EredmŽnyek
Meg‡llap’tottuk, hogy a j‡rv‡nnyal kapcso-
latos korm‡nyzati intŽzkedŽsek šsszhang-
ban vannak az utassz‡ml‡l‡si adatokkal (1. 
‡bra). Amikor korl‡toz— rendelkezŽseket 
jelentettek be, akkor csškkent a kšzšssŽ-
gi kšzlekedŽsben az utasok sz‡ma. Egyes 
2019-ben is ŽrvŽnyben lŽv!  szezon‡lis v‡l-
toz‡sok azonban itt is j—l l‡that—k, mint pl. 
a szeptemberi iskolakezdŽs, a tan’t‡si szŸ-
net, vagy az Žv vŽgi munkanapok alacsony 
forgalma.
A vizsg‡lataink sor‡n az al‡bbi magyar‡z— 
v‡ltoz—kat vettŸk $gyelembe: akt’v fert! -
zšttek sz‡ma, az šsszes esetsz‡m Žs a napi 
œj elhunytak sz‡ma. Az egy diagramon 
tšrtŽn!  ‡br‡zol‡s miatt a napi koronav’rus 
betegsz‡m adatok kšzŸl kikerestŸk a maxi-
m‡lis ŽrtŽkeket, Žs ezeket vettŸk 100%-nak. 
Ehhez viszony’tottuk a kšzšssŽgi kšzleke-
dŽs utassz‡maib—l gener‡lt %-os ŽrtŽkeket, 
mely az aktu‡lisan teljes’tett igŽnyeket mu-
tatja be. Mivel az utassz‡mok heti bont‡s-
ban ‡lltak rendelkezŽsre, ezŽrt a napi koro-
nav’rus betegsz‡m adatokat is heti bont‡sba 
konvert‡ltuk ‡t a napi adatok ‡tlagol‡s‡val 
(2. ‡bra). 

3. ‡bra: A napi koronav’rus betegsz‡m adatok Žs a budapesti kšzšssŽgi kšzlekedŽs utassz‡mainak a kapcsolata 
Forr‡s: BKK Integr‡lt forgalmi adatelemzŽs (Serf! z!  S‡ndor), valamint a koronavirus.gov.hu adatai alapj‡n saj‡t 
szerkesztŽs

1. t‡bl‡zat: A napi koronav’rus betegsz‡m adatok Žs a budapesti 
kšzšssŽgi kšzlekedŽs utassz‡m adatai kšzštti Pearson fŽle line‡ris kor-
rel‡ci—s egyŸtthat—k ŽrtŽkei
Forr‡s: BKK Integr‡lt forgalmi adatelemzŽs (Serf! z!  S‡ndor), valamint a 
koronavirus.gov.hu adatai alapj‡n saj‡t szerkesztŽs
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Ezut‡n dobozdiagram seg’tsŽgŽvel ‡br‡zol-
tuk az eloszl‡st, mely azt mutatja, hogy csak 
a kšzšssŽgi kšzlekedŽsnŽl a pandŽmia el! t-
ti 95% a kiugr— ŽrtŽk, m’g a tšbbi adatsor 
esetŽn nincs ilyen adat. Meg‡llap’thatjuk, 
hogy az ‡tlagos akt’v fert! zšttek sz‡ma Žs 
az ‡tlagos šsszes esetsz‡m nem, csup‡n az 
‡tlagos napi œj elhunytak sz‡ma mutat szig-
ni$k‡ns kapcsolatot a kšzšssŽgi kšzlekedŽs 
napi utassz‡m ŽrtŽkeivel (1. t‡bl‡zat).
Ez œgy interpret‡lhat—, hogy a napi œj el-
hunytak sz‡ma a j‡rv‡ny egyik legkšzvetle-
nebb indik‡tora. Teh‡t ha ennek a paramŽ-
ternek az ŽrtŽke n! , akkor a napi utassz‡m 
csškken, s ez szigni$k‡ns kapcsolat (1. t‡b-
l‡zat). 
Sz‡m’t‡sainkn‡l az 1. hull‡mhoz tartoz-
nak a 2020.03.16- 2020.06.08-ig terjed! , 
a 2. hull‡mhoz a 2020.11.05-2021.01.11-
ig begy" jtštt, m’g a 3. hull‡mhoz a 
2021.03.08-2021.05.17-ig terjed!  napi 
koronav’rus betegsz‡m adatok (2. ‡bra). A 
h‡rom hull‡m szerint h‡rom kŸlšn rŽszre 
szŽtbontott teljes adatsor mindh‡rom sza-
kasz‡ban šsszevetettŸk a napi koronav’rus 
betegsz‡m adatokat a kšzšssŽgi kšzlekedŽs 
napi utassz‡m adataival (2. t‡bl‡zat). 
Bizony’that—, hogy mind az 1. hull‡mban, 
mind pedig a 3. hull‡mban az ‡tlagos šsszes 
esetsz‡m (pozit’v szigni$k‡ns kapcsolat) Žs 
az ‡tlagos napi œj elhunytak sz‡ma (negat’v 
szigni$k‡ns kapcsolat) mutat karakteriszti-
kus šsszefŸggŽst a kšzšssŽgi kšzlekedŽs napi 
utassz‡m adataival (2. t‡bl‡zat). A negat’v 
kapcsolatot az 1. t‡bl‡zat esetŽben m‡r inter-
pret‡ltuk. Az itt eml’tett pozit’v szigni$k‡ns 
kapcsolat azonban nehezen Žrtelmezhet! . 
Ugyanakkor felh’vja a $gyelmet arra, hogy a 
napi œj fert! zšttek sz‡ma ugyan hat‡ssal van 
a kšzšssŽgi kšzlekedŽs napi utassz‡maira, 
de ut—bbinak lehetnek m‡s, az el! z! nŽl erre 
nagyobb hat‡ssal b’r— magyar‡z— v‡ltoz—i 
(ŽrvŽnyben lŽv! , hat‡lyba lŽp! , vagy Žppen 
megsz" n!  korl‡toz— intŽzkedŽsek).

A 2. hull‡mn‡l m‡r nem ‡llt le a gazdas‡g 
teljesen, mint az 1. hull‡m esetŽn, ezŽrt le-
hetett az, hogy itt nem mutathat— ki kap-
csolat az adatok kšzštt, b‡r magasabb volt 
a napi œj fert! zŽsek sz‡ma. Megjegyzend!  
tov‡bb‡, hogy ez a hull‡m az Žv vŽgŽre esik, 
amikor szezon‡lis csškkenŽs volt kimutat-
hat— a napi œj fert! zŽsek sz‡m‡ban. A 3. 
hull‡m hasonl— kŽpet mutat, mint az 1. 
hull‡m. Ekkor a napi œj fert! zŽsek sz‡ma 
j—val magasabb volt, mint az 1. hull‡m ide-
jŽn. 

5. Predikci—
A vizsg‡lat alapj‡n nem lehet egyŽrtelm" en 
meghat‡rozni, hogy hogyan is alakul majd 
a kšzšssŽgi kšzlekedŽsben utaz—k sz‡ma a 
j‡rv‡nyt kšvet!  id! szakra. A napi felsz‡ll— 
utassz‡mok ar‡ny‡b—l j—l l‡that—, hogy egy 
teljes kij‡r‡si tilalom (1. hull‡m) ak‡r 75%-
os visszaesŽst eredmŽnyezhet. Egy id! szakos 
tilalom esetŽn (20:00-05:00), a gazdas‡g 
m" kšdtetŽse mellett ez m‡r csak 40-60% 
mŽrtŽk" . Szembet" n! , hogy az oktat‡si te-
vŽkenysŽggel šsszefŸgg!  utaz‡sok milyen 
hat‡ssal vannak a kšzlekedŽsre. A 2020 
szeptemberi iskolakezdŽs 13%-os nšve-
kedŽst okozott, melyben a szabads‡gokr—l 
visszatŽr!  dolgoz—k forgalomnšvel!  hat‡sa 
is l‡that—. A 2020-as ! szi szŸnet 9-11%-os 
visszaesŽst eredmŽnyezett, m’g a teljes- Žs 
rŽszleges t‡voktat‡s utasforgalma kšzštt 
‡tlagosan 10% eltŽrŽs volt tapasztalhat—. A 
3. hull‡mot er! sen befoly‡solta a rŽszleges 
boltz‡r alkalmaz‡sa is.
Ha bekšvetkezik egy 4. hull‡m, j—l ŽrzŽkel-
het!  az adatokb—l, hogy az utasforgalom 
v‡rhat—an a pandŽmi‡t megel! z!  ŽrtŽk 45-
55%-ra eshet vissza az alkalmazott vŽszhely-
zeti intŽzkedŽsek fŸggvŽnyŽben (kij‡r‡si ti-
lalom, t‡voktat‡s, boltz‡r).
Amennyiben elkerŸl minket egy œjabb hul-
l‡m, akkor sem v‡rhat—, hogy az utasfor-
galom visszatŽr a pandŽmia el! tti ŽrtŽkre.  

2020 szeptemberŽben is Žrezhet!  volt, hogy 
a j‡rv‡ny kšvetkeztŽben csškkent az utas-
forgalom az otthoni munkavŽgzŽs, Žs az al-
ternat’v kšzlekedŽsi m—dokra v‡lt‡s miatt. 
Ekkor az utasforgalom a 2019-es munkana-
pi ŽrtŽk 76%-a volt. VŽlemŽnyŸnk szerint, 
a j‡rv‡ny ut‡ni id! szakban is egy ehhez ha-
sonl—, azaz 75-80% kšzštti ŽrtŽkkel lehet 
sz‡molni.

6. …sszefoglal‡s
A j‡rv‡ny minden orsz‡gban —ri‡si gaz-
das‡gi k‡rokat okozott. Magyarorsz‡gon 
megtšrte a hosszœ Žvek —ta tart— er! teljes 
gazdas‡gi nšvekedŽst. 2020-ban az ipar 
brutt— hozz‡adott ŽrtŽke 4,9%-kal, m’g a 
szolg‡ltat‡sok teljes’tmŽnye šsszesen 4,7%-
kal volt alacsonyabb a 2019. Žvi adatokhoz 
kŽpest (KSH, 2020). A szolg‡ltat‡sok kšzŽ 
sorolhat— kšzšssŽgi kšzlekedŽs is l‡tv‡nyo-
san visszaesett a pandŽmia idejŽn, az intŽz-
kedŽsek, illetve az intŽzkedŽsek szok‡ss‡ 
v‡l‡sa miatt. A j‡rv‡ny 1. Žs 3. hull‡ma ide-
jŽn mutattunk ki statisztikailag szigni$k‡ns 
kapcsolatot a napi œj fert! zšttek sz‡ma Žs 
a kšzšssŽgi kšzlekedŽs napi utassz‡mai kš-
zštt. Az 1. hull‡m esetŽn ez azzal magyar‡z-
hat—, hogy igen szigorœ intŽzkedŽsek lŽptek 
Žletbe, melyek alapj‡n a teljes gazdas‡g le-
‡llt Žs csak az utazott tšmegkšzlekedŽssel, 
akinek a munk‡ja ezt szŸksŽgessŽ tette, il-
letve nem volt alternat’v megold‡sa (kerŽk-
p‡r, szemŽlygŽpj‡rm" ). A 3. hull‡m sor‡n 
magasabb volt a napi œj fert! zšttek sz‡ma, 
mint az 1. hull‡m alkalm‡val. Ekkor, aki te-
hette online form‡ban dolgozott, ’gy nem 
kŽnyszerŸlt helyv‡ltoztat‡sra. Emellett az 
emberek —vatosabb‡ v‡ltak. Egyre ink‡bb 
kerŸlik azokat az Žlethelyzeteket, ahol sok 
ember tal‡lhat— egy helyen. A kšzšssŽgi 
kšzlekedŽs pontosan egy ilyen tŽr. Alterna-
t’v lehet! sŽgeket keresnek a munk‡ba j‡r‡st 
illet! en. Kimutathat—, hogy a kor‡bban 
kšzšssŽgi kšzlekedŽst igŽnybe vev! k ma 
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2. t‡bl‡zat: A napi koronav’rus betegsz‡m adatok Žs a budapesti kšzšssŽgi kšzlekedŽs utassz‡m adatai kšzštti 
Pearson fŽle line‡ris korrel‡ci—s egyŸtthat—k ŽrtŽkei 
Forr‡s: BKK Integr‡lt forgalmi adatelemzŽs (Serf! z!  S‡ndor), valamint a koronavirus.gov.hu adatai alapj‡n saj‡t 
szerkesztŽs
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m‡r legink‡bb szemŽlygŽpj‡rm" vel Žrik el 
œticŽljukat. Minden bizonnyal teljesŸl V‡-
radi Žs szerz! t‡rsai (2020:645) gondolata: 
ãSzemlŽletŸnk a vil‡gr—l, kšzšssŽgeinkr! l, 
egym‡sr—l alkotott kŽpzetŸnk v‡ltozni fogÓ
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Online sz‡mla Žs annak kšnyvel! i h‡ttere 
Horv‡thnŽ KškŽny Annam‡ria 
adjunktus
Szolnoki F! iskola
E-mail: haljajjkft@gmail.com

Dr. Szentesi Ibolya
adjunktus
DE Gazdas‡gtudom‡nyi Kar, Sz‡mviteli Žs 
PŽnzŸgyi IntŽzet
E-mail: szentesi.ibolya@gk.uni-neumann.hu

Absztrakt
Kutat‡sunk sor‡n az online sz‡mla kibocs‡t‡sra val— ‡ttŽrŽs sza-

b‡lyainak v‡ltoz‡sait gy" jtšttŸk šssze, valamint annak v‡rhat— ha-
t‡sait, kiemelve a kšnyvel! i szakm‡ra h‡rul— tšbbletfeladatokat.  
Kiindul—pontkŽnt ennek elmŽleti h‡tterŽt šsszegeztŸk, valamint 
primer kutat‡st vŽgeztŸnk kŽrd! ’ves felmŽrŽssel, Magyarorsz‡g te-
rŸletŽn m" kšd!  sz‡mviteli szolg‡ltat‡st vŽgz!  v‡llalkoz‡sok 

Kulcsszavak:
online sz‡ml‡z‡s, kšnyvelŽs, sz‡mviteli szolg‡ltat‡s

Abstract
Our research, we have collected the rules of the transition to on-

line invoicing and its changes, as well as its expected e#ects, high-
lighting the more additional tasks of the accounting profession. 
As a starting point, we summarized the theoretical background of 
this, and after that we carried out primary research with a ques-
tionnaire among the companies providing accounting services 
operating in Hungary. $ e questionnaire was completed by 442 
companies engaged in such activities. 

Keywords:
online invoicing, accounting, accounting services
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1. BevezetŽs
Nagyon sok v‡llalkoz‡s ŽletŽben fontos 
dšntŽst kellett hozni: Maradjon az eddigi 
megszokott gyakorlat mellett, vagy ‡ttŽrjen 
az online sz‡mla ki‡ll’t‡s‡ra. A kor‡bbin‡l 
tšbb kšnyvel! i feladat h‡rult a szakm‡ra. 
EgyrŽszt err! l megfelel! en t‡jŽkoztatni a 
jelenlegi Žs jšv! beni Ÿgyfeleket, valamint 
megmutatni, megtan’tani nekik az œj rend-
szert, hiszen akik az eredeti megold‡s mel-
lett hozt‡k meg a dšntŽsŸket, nekik is je-
lentŽsi kštelezettsŽgŸk van online felŸleten, 
amit ugyancsak meg kell oldaniuk. 
A kšnyvel! kt! l egyre nagyobb az elv‡r‡s, 
egyre nagyobb teher h‡rul r‡juk. R‡ad‡sul 
nehŽz az Ÿgyfelekkel kommunik‡lniuk, 
ugyanis sokszor nem tudnak egy nyelven 
beszŽlni. A v‡llalkoz—i alapismeretek hi-
‡nya ezen a terŸleten nagyon kiŸtkšzik, 
hiszen, ahhoz, hogy v‡llalkozzon valaki, 
nem feltŽtlenŸl szŸksŽges semmilyen gaz-
das‡gi, v‡llalkoz—i, pŽnzŸgyi alapismeret 
elsaj‡t’t‡sa. Mindenki a kšnyvel! jŽt! l v‡rja 
a mindenre kiterjed!  inform‡ci—nyœjt‡st Žs 
seg’tsŽget. Ez —ri‡si terhet jelent, az egyŽb 
adminisztrat’v, bŸrokratikus, ‡lland—an 
v‡ltoz— rendszerbeli, elj‡r‡sbeli Žs tšrvŽnyi 
v‡ltoz‡sok mellett. A kšnyvel! i szakma 
egyre šsszetettebb, komplexebb tud‡st igŽ-
nyel, ugyanakkor a munka min! sŽge is el-
tŽr. A jelenlegi inform‡ci—s t‡rsadalomban 
a technol—giai fejl! dŽssel egyre nehezebb 
lŽpŽst tartani. A kibertŽr veszŽlyeivel sokan 
nincsenek tiszt‡ban (Moln‡r et.al. 2019). 
Az adatvŽdelemre val— oda%gyelŽs is egyre 

nagyobb felel! ssŽget Žs kock‡zatot jelent a 
kšnyvel! i szakm‡ban dolgoz—k rŽszŽre. A 
XIV. Soproni PŽnzŸgyi Napokon az online 
sz‡mla tapasztalatokr—l sz—l— el! ad‡st kš-
vet! en ugyancsak felmerŸlt ez a problŽma, 
hiszen egy rosszindulatœ t‡mad‡s kšvetkez-
mŽnyekŽnt a magyar v‡llalkoz‡sok sz‡m‡ra 
mŽrhetetlen k‡rt tudn‡nak okozni ezek az 
online tŽrben t‡rolt inform‡ci—k. Ez az ad—-
hat—s‡g sz‡m‡ra is felel! ssŽgteljes feladato-
kat r—, hiszen minden ‡ron meg kell vŽde-
nie ezeket az adatokat (Czšndšr, 2020b). A 
technol—gia megfelelŽs, a tud‡s folyamatos 
friss’tŽse, a prec’z munkavŽgzŽs Žs a kor-
rekt oda%gyelŽs, inform‡l‡s komplex fel-
adat, ami egyre nagyobb kšltsŽget jelent a 
kšnyvel! k sz‡m‡ra is.  Tudatosabb dšntŽst 
kellene a v‡llalkoz‡soknak hozni a sz‡mvi-
teli szakember v‡laszt‡sakor: A joggal elv‡rt 
min! sŽgi tud‡s mellŽ, a m‡sik oldalt—l is 
joggal elv‡rt tisztessŽges megbecsŸlŽst je-
lent!  korrekt ‡raz‡st. Azt tapasztaljuk, hogy 
egyfel! l a kšnyvel!  munk‡j‡r—l azt tart-
j‡k: kŽt kattint‡s, m‡sfel! l mŽgis elv‡rj‡k, 
hogy a lehet!  legjobb sz‡mviteli Žs ad—z‡si 
megold‡st nyœjtsa a v‡llalkoz‡s sz‡m‡ra. 
Tšmeghat‡sra Žs csoportbefoly‡sol‡sra van 
szŸksŽg (Szak‡cs, et.al. 2017), amit egyŸt-
tesen tudunk elŽrni. A %atalok sz‡m‡ra az 
erre a p‡ly‡ra val— lŽpŽs nem tœl vonz—, 
mert ‡ltal‡nos vŽlekedŽs szerint a kšnyvel! i 
szakma kissŽ —divatœ Žs nem is %zet valami 
j—l (EszikÐSzil‡gyi, 2020). VŽlemŽnyŸnk 
szerint nagyobb šsszefog‡sra lenne szŸksŽg 
orsz‡gosan, hogy a szakma presztizsŽt meg 
lehessen vŽdeni, s! t az ŽrtŽkŽnek megfele-

l!  helyre kellene a kšztudatban is emelni, a 
megfelel!  d’jaz‡ssal egyŸtt.  A ršvid beveze-
tŽs vŽgŽn a kšvetkez!  kŽrdŽsekre keressŸk a 
v‡laszokat: Milyen a szakma Žs a kšnyvel! k 
helyzete? Mit v‡rnak el a v‡llalkoz—k t! lŸk? 
Mit gondolnak err! l a kšnyvel! k? Vajon a 
v‡llalkoz—k pŽnzŸgyi tud‡sa megfelel! -e, 
vagy fejlesztŽsre szorul? A tšrvŽnyi v‡lto-
z‡sok hogyan befoly‡solj‡k mind a kšny-
vel! k, mind a v‡llalkoz‡sok munk‡j‡t? Ho-
gyan alakul e szolg‡ltat‡st’pus jšv! je? 

2. CŽlkit! zŽsek
CŽlkit" zŽsŸnk, hogy az el! bb felsorol kŽr-
dŽseinkre megkapjuk a v‡laszokat, ame-
lyekhez a szŸksŽges inform‡ci—kat primer Žs 
szekunder kutat‡ssal fogjuk šsszegy" jteni. 
Szekunder kutat‡skŽnt a sz‡mlakibocs‡t‡s-
sal kapcsolatos szakirodalmak feldolgoz‡s‡t 
vŽgezzŸk el Žs mutatjuk be, kiemelve a leg-
fontosabb v‡ltoztat‡sokat. Hozz‡kapcsolva 
azokat a szakcikkeket, melyek a kšnyvel! i 
szakm‡r—l, annak helyzetŽr! l ’rnak. A pri-
merkutat‡sban az online sz‡mla kibocs‡t‡s 
tšrvŽnyi v‡ltoz‡sinak v‡rhat— hat‡sait ele-
mezzŸk a kšnyvel!  szakm‡ra vonatkoz—an, 
valamint a szakmai megbecsŸlŽsŽvel Žs a 
v‡llalkoz—k pŽnzŸgyi ismereteivel foglal-
kozunk. A primer kutat‡sunk eredmŽnye-
ir! l kŽt rŽszletben tervezŸnk besz‡molni. 
Az els!  rŽsz a kšnyvel! i szakma jelenlegi 
helyzetŽvel, megbecsŸlŽsŽvel, valamint a 
v‡llalkoz—k, az Ÿgyfelek pŽnzŸgyi kultœr‡-
j‡val foglalkozik. A m‡sodik szakmai tanul-
m‡nyunkban a v‡rhat— jšv! t, a lehetsŽges 
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megold‡sokat mutatjuk be.
Az els!  cikkŸnkben a kšvetkez!  f! bb hipo-
tŽzisek vizsg‡lat‡nak eredmŽnyeit mutatjuk 
be: 
¥ H1: A szakma preszt’zse az elmœlt Žvek-

ben csškkent, ami kšszšnhet!  a kšny-
vel! i d’jak alacsony szintjŽnek, illetve az 
olyan jogszab‡lyi v‡ltoz‡soknak, aminek 
kšvetkeztŽben az Ÿgyfelek csup‡n admi-
nisztr‡ci—s feladatnak tekintik a kšnyve-
lŽst.

¥ H2: A kšnyvel! kt! l az Ÿgyfelek elv‡rj‡k, 
hogy a kšnyvel! i munk‡n k’vŸl pŽnz-
Ÿgyi, ad—tan‡csad—i feladatokat is ell‡s-
sanak a d’jaz‡son belŸl. 

¥ H3: A v‡llalkoz—k pŽnzŸgyi kultœr‡ja 
nem megfelel! , amit m‡r kor‡bban, mŽg 
iskol‡s korban szŸksŽg lenne fejleszteni. 

3. TšrtŽneti ‡ttekintŽs
Az ad—csškkentŽsek Žs az alacsonyabb ad—k 
alkalmaz‡sa, kedvez! en hatnak a gazda-
s‡gok kifehŽredŽsŽre (Nagy, 2011), azaz 
a 2000. Žvi C. sz‡mviteli tšrvŽny 15. ¤-a 
‡ltal megfogalmazott teljessŽg Žs a val—dis‡g 
elvŽnek betart‡s‡ra. A szŸrkegazdas‡g visz-
szaszor’t‡sa a cŽl. 

4. Aktu‡lis tšrvŽnyi 
v‡ltoz‡sok
A globaliz‡l—d— vil‡gban elkerŸlhetetlen 
az œj technol—gi‡k alkalmaz‡sa, hiszen az 
szinte m‡r a piacon marad‡s feltŽtelŽvŽ 
v‡lik (Heged" s, 2019). Digit‡liz‡ci—s meg-
old‡sok Žs kštelezettsŽgek sora jelent meg 
az elmœlt Žvekben mind az eur—pai mind 
a magyar v‡llalkoz‡si gyakorlatban. Ilyen 
pŽld‡ul az online pŽnzt‡rgŽpek Žs az online 
sz‡mla kštelezettsŽg (Czšndšr, 2020b). 
A jelenlegi kutat‡sunk az online sz‡mla 
ki‡ll’t‡s‡nak szab‡lyai Žs m—dosult szab‡-
lyai kšrŽ f—kusz‡l. Eredetileg pap’ralapœ 
sz‡mlatšmbšket haszn‡ltak a v‡llalkoz‡-
sok. Fontos kritŽriumok a hagyom‡nyos, 
pap’ralapœ sz‡mlatšmbšk esetŽben, hogy 
a sz‡mlatšmbšt nyomdai œton ‡ll’ts‡k el! , 
kihagy‡s Žs ismŽtlŽs nŽlkŸli sorsz‡mokkal. 
A v‡s‡rl‡skor kapott sz‡ml‡n a v‡llalkoz‡s 
ad—sz‡ma, a megv‡s‡rolt sz‡ml‡k sorsz‡m-
tartom‡ny‡nak is szerepelnie kell, Žs szigorœ 
sz‡mad‡sœ nyomtatv‡ny nyilv‡ntart‡sba fel 
kell vezetni (Szab—, 2020). 
A kŽzi sz‡mlatšmbšk termŽszetesen 2020. 
jœlius 1-e ut‡n is haszn‡lhat—ak, de min-
den belfšldi Ÿgyletre Žs belfšldšn nyilv‡n-
tart‡sba vett ad—alany rŽszŽre kibocs‡tott 
sz‡ml‡r—l adatot kell szolg‡ltatni a NAV 

rŽszŽre. 2018. jœlius 1-t! l a 100 ezer forint 
‡fatartalmat elŽr!  vagy meghalad—, az ad—-
alany partner rŽszŽre kibocs‡tott sz‡ml‡k 
‡fatšrvŽnyben meghat‡rozott adattartalm‡-
r—l m‡r adatot kellett szolg‡ltatnia a v‡llal-
koz‡soknak a Nemzeti Ad—- Žs V‡mhivatal 
(NAV) rŽszŽre. 2020. jœlius 1-jŽt kšvet! en, 
minden belfšldi ad—alanynak regisztr‡lnia 
kellett a NAV online sz‡mlarendszerŽben, 
hiszen a kor‡bbi 100 ezer forintos ŽrtŽk-
hat‡r, ŽrtŽkhat‡r nŽlkŸlivŽ v‡lt Žs a kŽzi 
sz‡mla kitšltŽsŽt kšvet! en ezen a felŸleten 
is ršgz’teni kell a sz‡mla adatait, a kor‡bbi 
5 nap helyett, 4 napt‡ri napon belŸl, 500 
ezer forintot meghalad— ‡fa tartalom esetŽn 
pedig legkŽs! bb a kšvetkez!  napon, (SZA-
Bî, 2020) . Ez a tevŽkenysŽg nem egyŽrtel-
m" en kšnyvel! i feladat, sok esetben nem is 
v‡llalt‡k, v‡llalj‡k a kšnyvviteli szolg‡ltat‡s 
elvŽgzŽsŽre szerz! dštt v‡llalkoz‡sok, hiszen 
a 4 napon belŸli lejelentŽsi kštelezettsŽg sok 
esetben ‡lland— rendelkezŽsre ‡ll‡st jelent. 
MegegyezŽs kŽrdŽse, a d’j%zetŽsi Žs felel! s-
sŽgv‡llal‡si kŽrdŽsek tiszt‡z‡sa Žs pontos 
szab‡lyoz‡sa mellett.
Az online sz‡mla rendszere nemcsak kštele-
zettsŽg a v‡llalkoz‡sok sz‡m‡ra, hanem egy 
olyan adatb‡zis, amely a sz‡mlafeldolgoz‡-
si folyamatokat is meg tudja kšnny’teni. 
(Czšndšr, 2020b).  
A sz‡ml‡z— programoknak a 3/2014. 
(VI.30) NGM rendeletnek megfelel! en 
kihagy‡s Žs ismŽtlŽs nŽlkŸl kell tudnia fo-
lyamatos sorsz‡moz‡st biztos’tani. Mag‡t 
a sz‡ml‡z— programot Žs mag‡t az online 
sz‡ml‡z— rendszer haszn‡lat‡t is be kell je-
lenteni 30 nappal a haszn‡lat megkezdŽse 
el! tt az ad—hat—s‡gnak, hiszen az online 
sz‡mla adatszolg‡ltat‡st biztos’tani kell a 
NAV felŽ. Rendelkezni kell a programnak 
ãad—hat—s‡gi ellen! rzŽsi adatszolg‡ltat‡sÓ 
funkci—val Žs termŽszetesen szŸksŽges fel-
haszn‡l—i dokument‡ci—val is ell‡tni, amely 
a fejleszt!  feladata. (SZABî, 2020).
2020. jœlius 1-jŽt kšvet! en a sz‡mla kštele-
z!  adattartalma kiegŽszŸl a vev!  ad—sz‡m‡-
val, amennyiben belfšldi ad—alany v‡s‡rol, 
fŸggetlenŸl att—l, hogy ‡fa alany vagy sem. 
Ezen k’vŸl a kor‡bbi 15 napos sz‡mla ki‡l-
l’t‡si hat‡rid!  8 napra csškken a teljes’tŽst 
kšvet! en, ut—lagos teljes’tŽs esetŽn. A kŽsz-
pŽnzes, illetve bankk‡rty‡s tranzakci—k ese-
tŽben azonnali a sz‡mla ki‡ll’t‡si hat‡rid!  
tov‡bbra is. (Szab—, 2020). 2021. janu‡r 
1-jŽt! l megjelent œj v‡ltoz‡sok, hogy az 
adatszolg‡ltat‡si kštelezettsŽg kiszŽlesedik. 
A belfšldi nem ad—alanyok rŽszŽre, vala-
mint a nem belfšldi teljes’tŽs"  bizonylatok-

ra is kiterjed, azaz a rŽszŸkre ki‡ll’tott sz‡m-
l‡kat is le kell jelenteni most m‡r az online 
rendszerben (Czšndšr, 2020a).
A v‡llalkoz‡soknak mindenkŽppen meg 
kell tudniuk felelniŸk ezeknek a tšrvŽnyi 
el! ’r‡soknak, hiszen e nŽlkŸl m" kšdŽskŽp-
telennŽ v‡lnak. A mulaszt‡si b’rs‡g šsszege 
tetemes. A sz‡mla-, vagy nyugtakibocs‡t‡si 
kštelezettsŽg elmulaszt‡sa esetŽn ak‡r egy-
milli— forint is lehet. Az online sz‡mla adat-
szolg‡ltat‡s elmulaszt‡sa, vagy hib‡s, val—t-
lan adattartalom esetŽn jogi szemŽly ad—z— 
esetŽn ak‡r sz‡ml‡nkŽnt štsz‡zezer forint, 
m’g termŽszetes szemŽly ad—z— esetŽn ak‡r 
sz‡ml‡nkŽnt elŽrheti a kŽtsz‡z ezer forintot 
is. (Szab—, 2020). 
A v‡llalkoz‡sok sz‡m‡ra nagy kih’v‡s a v‡l-
toz‡sokhoz val— alkalmazkod‡s, megfelelŽs, 
hiszen sok v‡llalkoz‡s most szembesŸlt az-
zal a tŽnnyel, hogy nem megfelel!  m—don 
kezeli a sz‡ml‡it, vagy hib‡san ‡ll’tja ki 
azokat. (Czšndšr, 2020a). A kšnyvel! kre 
h‡rul— feladat Žs felel! ssŽg is —ri‡si, ahol a 
megfelel!  munkafolyamatokat, felel! ssŽgi 
kšršket is meg kell, illetve kellett hat‡roz-
ni, ahol szŸksŽges a kšnyvel! i szolg‡ltat‡si 
d’jak ‡raz‡snak is az œjratervezŽse. 

5. Anyag Žs m—dszer
A tŽm‡hoz kapcsol—d— elmŽleti h‡ttŽr Žs 
tšrtŽnelmi, id! beli v‡ltoz‡sok szakirodalmi 
‡ttekintŽsŽt vŽgeztŸk el.  Kvantitat’v kuta-
t‡sm—dszertan seg’tsŽgŽvel sz‡mviteli szol-
g‡ltat‡st vŽgz!  v‡llalkoz‡sokat megkŽrdezve 
kŽrd! ’ves felmŽrŽst vŽgeztŸnk, az online 
sz‡mla kibocs‡t‡s tšrvŽnyi v‡ltoz‡sainak 
v‡rhat— hat‡saival kapcsolatban. TšbbfŽle 
kŽrdŽst’pust is haszn‡ltunk a z‡rt kŽrdŽsek 
kšzštt: kŽt kimenetel" , tšbb kimenetel"  Žs 
sk‡l‡s. A nomin‡lis sk‡la mellett 5 fokoza-
tœ likert sk‡l‡t alkalmaztunk. A likert sk‡la 
az egyetŽrtŽst mŽrte egy-egy kijelentŽssel 
kapcsolatban. A mint‡ba 442 v‡llalkoz‡s 
kerŸlt, egyszer"  vŽletlen mintavŽtellel, Ma-
gyarorsz‡g terŸletŽr! l. A feldolgoz‡s sor‡n 
SPSS 27.0 statisztikai programot, valamint 
excel t‡bl‡zatkezel! t, Žs a google drive szoft-
vereket haszn‡ltunk. A kŽrd! ’vet 2020. 
m‡rcius Žs szeptember kšzštti id! szakban 
tšltšttŽk ki, online felŸleten.  A feldolgo-
z‡s sor‡n a 442 kŽrd! ’vb! l 434 ŽrtŽkelhet!  
maradt. 
A vizsg‡lat sor‡n tšbbfŽle m—dszert is 
haszn‡ltunk. A le’r— elemzŽssel a gy" jtštt 
adat‡llom‡nyt mutatjuk be, azaz a kŽrd! -
’v v‡ltoz—it elemezzŸk abszolœt Žs relat’v 
megoszl‡suk alapj‡n. A keresztt‡bla elem-
zŽs seg’tsŽgŽvel kŽt nomin‡lis v‡ltoz— šssze-
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fŸggŽsŽt elemezzŸk (Sajtos et.al. 2007). Az 
šsszefŸggŽs szoross‡g‡ra tšbbfŽle mŽr! sz‡m 
is lehetsŽges, melyek kšzŸl a Cramer V mu-
tat—t alkalmaztuk.
A hipotŽzis vizsg‡lathoz variancia anal’zist 
(ANOVA) alkalmaztunk, melynek seg’tsŽ-
gŽvel kŸlšnbšz!  mŽrŽsi szint"  v‡ltoz—kat 
tudtuk šsszevetni. A variancia anal’zis ut‡n 
a tšbbszšršs šsszehasonl’t‡s m—dszere kš-
zŸl a Tamhane Post Hoc tesztet alkalmaz-
zuk, abb—l a megfontol‡sb—l, hogy nem 
feltŽtele a sz—r‡sok egyez! sŽge.  

6. EredmŽnyek 
A feldolgoz‡s sor‡n tšbb olyan kŽrd! ’vet ta-
l‡ltunk, amit a hi‡nyos kitšltŽs miatt szŸk-
sŽges volt kivenni a feldolgoz‡sb—l, ’gy 434-
et tudtunk elemezni. Az els!  bekezdŽsekben 
a minta bemutat‡s‡val foglalkozunk. A 434 
kitšltštt kŽrd! ’vben a v‡laszad—k kšzŸl, 
mint ahogy az 1. t‡bl‡zatban l‡thatjuk, tœl-
sœlyban vannak a n! k, 396 f! vel, ami tšbb 
mint 91%. A v‡laszad—k kšzŸl mindšssze-
sen 38 fŽr% volt. Az adatok j—l tŸkršzik a 
szakma eln! iesedŽsŽt. 
Az 1. sz‡mœ t‡bl‡zat arra is r‡mutat, hogy 
szakm‡ban dolgoz—k ink‡bb a 30 Žv felet-
tiek kšzŸl kerŸlnek ki, ami 410 f! t jelent, 
m’g a 30 Žv alattiak mindšsszesen 25-en 
vannak.
A felmŽrŽsben fontosnak tartottuk azt is 
tiszt‡zni, hogy a kšnyvel! k saj‡t v‡llalko-
z‡sban vagy alkalmazottkŽnt vŽgzik mun-
k‡jukat. Itt tšbb vari‡ci—t is %gyelembevet-
tŸnk, mert aki alkalmazottkŽnt kšnyvel, 
amellett lehet saj‡t v‡llalkoz‡sa is. Tov‡bb 
pontos’tva a v‡laszokat az is kiderŸlt, hogy a 
v‡llalkoz‡s, ahol dolgozik kšnyvel!  iroda-e 
vagy m‡s tevŽkenysŽget vŽgez. A megadott 
egyŽb lehet! sŽg sokfŽle v‡laszt adott, amit 
csoportos’tva a kšvetkez! , 2. sz‡mœ t‡bl‡-
zat tartalmaz. Meg‡llap’that—, hogy azok 
vannak tœlsœlyban, akik f! ‡ll‡sban vŽgzik 
ezt a tevŽkenysŽget (315 f! ), Žs mellette 

m‡ssal nem foglalkoznak. Azonban az is 
l‡that—, hogy 119 f! , azaz 27,4% m‡sod‡l-
l‡sban jšvedelemkiegŽsz’tŽskŽnt is kšnyvel.
A v‡llalkoz‡s szŽkhelye alapj‡n legink‡bb a 
budapestiek Žs a Pest megyŽben Žl! k aktivi-
z‡lt‡k magukat, azaz 174 f!  (40%)  mon-
dott vŽlemŽnyt. A legkevesebb v‡laszad— 
Baranya, N—gr‡d Žs Vas megyŽb! l volt, sz‡-
muk 3 Žs 8 kšzŽ esett. 
Mi—ta vŽgez kšnyvel! i tevŽkenysŽget kŽr-

dŽsre adott v‡laszok šsszefŸggnek a szak-
m‡ban dolgoz—k Žletkor‡val. A legtšbben, 
297-en tšbb mint 15 Žve vŽgzik ezt a te-
vŽkenysŽget. Csup‡n 4-en voltak, akik nem 
rŽg kezdtŽk ezt a szakm‡t, Žs 37-en, akik 
kevesebb, mint 5 Žve. A 1. ‡bra mutatja a 
megoszl‡s‡t a v‡laszoknak. 
A kšnyvelt v‡llalkoz‡sok sz‡m‡t a 3. sz‡mœ 
t‡bl‡zat mutatja. Tšbb mint 10 v‡llalkoz‡st 
341 kitšlt!  v‡llal, 93-an maximum 10 v‡l-

kor, Žv
Nem, f!

fŽr% n! šsszesen
30 alatt 5 20 25
30-40 kšzštt 9 66 75
40-50 kšzštt 11 142 153
50-60 kšzštt 10 118 128
60 felett 3 50 53
VŽgšsszeg 38 396 434

1. t‡bl‡zat: A minta kor Žs nem 
szerinti adatai
Forr‡s: az adatok alapj‡n saj‡t 
kŽsz’tŽs, N = 434

MegnevezŽs f!

EgyedŸl v‡llalkoz—kŽnt 145

Saj‡t kšnyvel!  irod‡ban alkalmazottakkal 147

Csak alkalmazottkŽnt kšnyvel 23

F!  ‡ll‡sban kšnyvel!  irod‡ban dolgozik, m‡sod‡ll‡sban v‡llalkoz—kŽnt 
egyedŸl kšnyvel

45

F!  ‡ll‡sban egyŽb tevŽkenysŽget vŽgz!  v‡llalkoz‡sban, m‡sod‡ll‡sban 
v‡llalkoz—kŽnt egyedŸl kšnyvel

74

…sszesen 434

2. t‡bl‡zat: A minta sz‡mviteli szolg‡ltat‡s vŽgzŽsŽnek m—dja alapj‡n
Forr‡s: az adatok alapj‡n saj‡t kŽsz’tŽs, N = 434

3. t‡bl‡zat: H‡ny v‡llalkoz‡snak kšnyvel?
Forr‡s: az adatok alapj‡n saj‡t kŽsz’tŽs, N = 434

1. ‡bra: çttŽrŽs on-line sz‡ml‡z‡sra
Forr‡s: az adatok alapj‡n saj‡t kŽsz’tŽs, N = 434

kšnyvelt v‡llalkoz‡sok sz‡ma db
csak 1 9
2-5 kšzštt 28
6-10 kšzštt 56
11-20 kšzštt 82
21-50 kšzštt 133
50 felett 126
šsszesen 434



!"#$%#& ' () ' *#+,-.. '+/0&-"*0!-& 57

lalkoz‡snak kšnyvelnek. 
…sszevetettŸk a kšnyvelt v‡llalkoz‡sok sz‡-
m‡t azzal, hogy mi—ta kšnyvel. Azt feltŽte-
lezve, hogy a szakm‡ban tšltštt id!  befo-
ly‡solja, hogy h‡ny v‡llalkoz‡st v‡llal. A 4. 
sz‡mœ keresztt‡bl‡ban l‡that—, hogy azok, 
akik 5 ŽvnŽl kevesebb ideje kšnyvelnek, 
j—val kevesebb v‡llalkoz‡st v‡llalnak, mint 
azok, akik m‡r legal‡bb 5 Žve dolgoznak 
ebben a szakm‡ban. 
Az online sz‡ml‡z‡sr—l is tettŸnk fel kŽr-
dŽseket: ‡ttŽr-e az ŸgyfŽl, vagy marad a kŽ-
zisz‡ml‡z‡sn‡l? Ha nem, akkor v‡llalja-e a 
kšnyvel!  a sz‡mla elkŽsz’tŽsŽt? Ha v‡llalja, 

akkor mekkora šsszegŽrt? A kšnyvel! k sze-
rint az Ÿgyfeleik h‡rom csoportba osztha-
t—k, amit az 5. sz‡mœ t‡bl‡zat mutat. Azok, 
akik teljesen ‡ttŽr az online sz‡m‡z‡sra, 
illetve nŽh‡ny kšzŸlŸk m‡r kor‡bban is az 
volt (26%). A m‡sik csoportban 64% tar-
tozik, ahol csak nŽh‡ny ŸgyfŽl marad kŽzi 
sz‡ml‡z‡sban. A harmadik csoportba pedig 
azok, akik kšzŸl kevesen vagy egy‡ltal‡n 
nem tŽrnek ‡t, azaz 10%. A tšbbi kŽrdŽsek-
re a v‡laszok az egyŽb lehet! sŽg miatt rend-
k’vŸl vegyesek voltak, ’gy a leggyakrabban 
el! fordul—kat v‡lasztottuk ki. A kŽzisz‡m-
l‡z‡sn‡l marad‡s okaira tšbb v‡laszt is meg 

lehetett adni. A marad‡s indoka legink‡bb 
az volt, hogy nem Žrtenek a sz‡m’t—gŽphez, 
de arra is tšbben hivatkoztak, hogy csak ke-
vŽs sz‡ml‡t ‡ll’tanak ki vagy nem Žri meg 
beruh‡zni sz‡m’t—gŽpbe Žs hozz‡ a prog-
ramba. Mindšsszesen 320-an jelšltŽk eze-
ket be, amiben a halmoz—d‡s is benne van. 
A lejelentŽsi kštelezettsŽg id! beli teljes’tŽsŽt 
a kšnyvel! k kšzŸl 262 nem v‡llalta, ami 
tšbb mint 60%. Azokn‡l, ahol a kšnyvel!  
seg’t tšbb fŽle d’j, ‡r hat‡rok kerŸltek meg-
‡llap’t‡sra. A legalacsonyabb sz‡ml‡nkŽnt a 
100 Ft volt, m’g a legmagasabb 5000 Ft/
sz‡mla. Legink‡bb 500 Ft/sz‡mla Žs 2500 
Ft/sz‡mla d’j kšzštt hat‡rozt‡k meg az šsz-
szeget. 
A minta ršvid bemutat‡sa Žs az online 
sz‡ml‡z‡sra vonatkoz— v‡laszok ut‡n azo-
kat az ‡ll’t‡sokat vettŸk g—rcs!  al‡, ami a 
hipotŽziseinkhez kapcsol—dnak, valamint 
elvŽgeztŸk az ‡ll’t‡saink vizsg‡lat‡t.
A 2. ‡bra a kšnyvel! i munk‡ra megfogal-
mazott ‡ll’t‡sok ‡tlagainak, eredmŽnyeit 
l‡tjuk. A v‡laszad—k a vŽlemŽnyŸket 1-t! l 
5-ig terjed!  sk‡l‡n jelšltŽk meg. 
A gra%kon alapj‡n a v‡laszad—k kevŽsbŽ Žr-
tenek egyet azzal a kijelentŽssel, hogy presz-
t’zse van a kšnyvel! i szakm‡nak, valamint a 
plussz adminisztrat’v feladatok megtŽr’tŽsŽ-
vel. Azzal a kijelentŽssel egyetŽrtenek, hogy 
a v‡llalkoz‡soknak a kšnyvel! k csup‡n 
pap’r munk‡t vŽgeznek, Žs azzal is, hogy a 
tšrvŽnyi v‡ltoz‡sok nšveltŽk a kšnyvel! k 
feladatait. ƒrdekes, hogy a megbecsŸlŽssel 
kapcsolatos kijelentŽsre adott v‡laszok ‡t-
laga bizonytalans‡got tŸkršz, azaz kšzŽpen 
helyezkedik el. 
Az ‡tlagok alapj‡n azt mondhatjuk, hogy 
a kitšlt! k legink‡bb abban Žrtenek egyet, 
hogy a tšrvŽnyi v‡ltoz‡sok miatt tšbblet 
munk‡ik vannak, valamint abban, hogy 
az Ÿgyfeleknek a kšnyvel! k csup‡n pap’r-
munk‡t vŽgeznek. Nem Žrzik azt, hogy 
preszt’zse lenne ennek a szakm‡nak, amit 
mutat az is, hogy nem tŽr’tik meg az admi-
nisztr‡ci—s feladatokat
A 3. ‡bra mutatja a kšvetkez!  ‡ll’t‡scsopor-
tot, ami azt mutatja meg mit v‡rnak el az 
Ÿgyfelek a kšnyvel! kt! l. 
A 3. ‡bra alapj‡n legink‡bb abban Žrtenek 
egyet a v‡laszad—k, hogy az Ÿgyfelek igŽny-
lik a tan‡csad‡st, de nem tŽr’tik meg ezt a 
munk‡t. Kšzel hasonl— a vŽlekedŽs arr—l 
is, hogy az Ÿgyfelek igŽnylik a folyamatos 
pŽnzŸgyi tan‡csad‡st. Bizonytalan annak 
a meg’tŽlŽse, hogy ez a fajta tan‡csad‡s a 
kšnyvel! k feladata vagy sem. Erre utal az is, 
hogy mennyire v‡llalj‡k ezt a fajta tan‡cs-

Minden Ÿgyfele ‡ttŽr az online sz‡ml‡z‡sra? f! %

Mindenki ‡ttŽr az on-line sz‡ml‡z‡sra 114 26,30%
Csak nŽh‡nyan nem tŽrnek ‡t 279 64,30%
Sok ŸgyfŽl nem tŽr ‡t az on-line sz‡ml‡z‡sra 41 9,40%
šsszesen 434 100,00%

H‡ny v‡llalkoz‡snak 
kšnyvel? 

Mi—ta kšnyvel?
šsszesen5 ŽvnŽl kevesebb 

ideje
5 ŽvnŽl tšbb ideje

egynek 5 4 9
2-5 kšzštt 4 24 28
6-10 kšzštt 7 49 56
11-20 kšzštt 10 72 82
21-50 kšzštt 10 123 133
50 felett 5 121 126
šsszesen 41 393 434

4. t‡bl‡zat: KšnyvelŽs ideje Žs a v‡llalkoz‡sok sz‡ma
Forr‡s: az adatok alapj‡n saj‡t kŽsz’tŽs, N = 434

5. t‡bl‡zat: çttŽrŽs on-line sz‡ml‡z‡sra
Forr‡s: az adatok alapj‡n saj‡t kŽsz’tŽs, N = 434

2. ‡bra: A kšnyvel" i szakm‡r—l alkotott vŽlemŽnyek ŽrtŽkei
Forr‡s: az adatok alapj‡n saj‡t kŽsz’tŽs, N = 434
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ad‡st. A kŸls!  tan‡csad— igŽnybevŽtelŽre 
adott v‡laszok sk‡la ‡tlaga viszont egyŽrtel-
m" en mutatja, hogy a v‡llalkoz—k elv‡rj‡k 
ezt a munk‡t a kšnyvel! kt! l. 
Az is Žrdekelt minket, hogy miŽrt v‡rj‡k el 
a pŽnzŸgyi tan‡csad‡st is az Ÿgyfelek. A 4. 
‡br‡n l‡tjuk, hogy a kšnyvel! k egyetŽrtet-
tek abban, hogy az ilyen t’pusœ ismeretek 
hi‡nya miatt fordulnak hozz‡juk a v‡llal-
koz‡sok. Az is kiderŸlt, hogy szŸksŽg lenne 
ezekben a terŸletekben oktat‡sra.  Mind az 
iskolarendszeren belŸl, mind k’vŸl Žrdemes 
lenne ezt megtenni. 
A hipotŽziseink tesztelŽsŽhez variancia ana-
l’zist haszn‡ltunk, valamint Tamhane Post 
Hoc testet. A csoportokat a kšnyvelŽsben 
eltšltštt id!  adta. El! szšr kŽt csoportot 
alak’tottunk ki. Az els!  csoportba azok tar-
toztak, akik 5 ŽvnŽl kevesebb ideje kšnyvel-
nek, a m‡sodikba azok, akik m‡r 5 ŽvnŽl 
tšbb ideje. Az 5 Žves hat‡rt az a megfon-
tol‡s adta, hogy kb. 5 Žv kell ahhoz, hogy 
a kšnyvelŽsben elŽg sok tapasztalatot fel-
halmozzon valaki. A kŽt csoportot tov‡bb 
‡rnyaltuk a kšvetkez! k szerint: 

¥ Egy ŽvnŽl kevesebb ideje kšnyvel
¥ Egy ŽvnŽl tšbb, de 5 ŽvnŽl kevesebb ide-

je kšnyvel
¥ Tšbb mint 5 Žve, de kevesebb, mint 10 

Žve kšnyvel
¥ Tšbb mint 10 Žve, de kevesebb, mint 15 

Žve kšnyvel
¥ 15 ŽvnŽl tšbb ideje kšnyvel

7. HipotŽzis vizsg‡latok
7.1 A kšnyvel" i munka 
preszt’zse, megbecsŸlŽse
H1 = A szakma preszt’zse az elmœlt Žvekben 
csškkent, ami kšszšnhet!  alacsony kšnyve-
l! i d’jaknak, Žs az olyan jogszab‡lyi v‡ltoz‡-
soknak, aminek kšvetkeztŽben az Ÿgyfelek 
csup‡n adminisztr‡ci—s feladatnak tekintik 
a kšnyvelŽst. 
5. ‡bra alapj‡n l‡thatjuk, hogy a kŽt cso-
portban az ‡tlagok, ha el is tŽrnek egym‡st—l 
az eltŽrŽsek nem jelent! sek, kivŽve a presz-
t’zzsel kapcsolatos kijelentŽsben (F=8,311; 
p=0,04). Ut‡na elvŽgeztŸk az elemzŽst az št 
csoportra is. Post hoc elemzŽssel a csopor-

tokat nem csak a f!  ‡tlaggal, hanem egy-
m‡ssal is šsszehasonl’tjuk, akkor tal‡lunk 
szigni%k‡ns kŸlšnbsŽget. 
A Tamhane Post Hoc teszt alapj‡n szintŽn a 
presztizzsel kapcsolatos kijelentŽs ŽrtŽkelŽse 
esetŽben kŸlšnbsŽg van az 5 ŽvnŽl kevesebb 
ideje Žs a tšbb mint 15 Žve kšnyvel! k kš-
zštt (p=0,031).
KijelenthetjŸk, hogy azok, akik legal‡bb 
15 Žve kšnyvelnek kevŽsbŽ Žrzik azt, hogy 
preszt’zse van a munk‡nak azokn‡l, akik 
mŽg nem kšnyvelnek 5 Žve. 

7.2 A kšnyvel" i munka 
komplexit‡sa
H2: A kšnyvel! kt! l az Ÿgyfelek elv‡rj‡k, 
hogy a kšnyvel! i munk‡n k’vŸl pŽnzŸgyi, 
ad—tan‡csad—i feladatokat is ell‡ssanak a d’-
jaz‡son belŸl. 
A vizsg‡lathoz varianciaanal’zist Žs Tam-
hane Post Hoc testet alkalmaztunk. A m‡-
sodik hipotŽzishez kiv‡lasztott kijelentŽsek 
sk‡la ‡tlagait l‡tjuk a kŽt csoport szerint a 
6. ‡br‡n. 
A sk‡la ‡tlagok kšzštt vannak eltŽrŽsek, Žs a 
kŸls!  tan‡csad— kijelentŽsnŽl az eltŽrŽs szig-
ni%k‡ns (F=27,561; p=0,000). Megvizsg‡l-
tuk a varianci‡t az 5 csoport szerint, hogy 
van e jelent! s kŸlšnbsŽg. 
A csoportok ‡rnyal‡sa ut‡n elvŽgzett va-
riancia alapj‡n kŽt kijelentŽsnŽl tal‡ltunk 
szigni%k‡ns kŸlšnbsŽget:
PŽnzŸgyi Žs ad—tan‡csad‡st is szoktam v‡l-
lalni (F=2,721; p=0,029)
Az Ÿgyfeleim kŸls!  tan‡csad—t vesznek 
igŽnybe (F=10,393; p=0,000)
Tov‡bb elemezve Tamhane Post Hoc seg’t-
sŽgŽvel a kšvetkez!  eltŽrŽseket tudtuk mŽg 
kimutatni: 
PŽnzŸgyi tan‡csad‡s: A 10 ŽvnŽl kevesebb 
ideje kšnyvel!  Žs 15 ŽvnŽl tšbb ideje kšny-
vel!  kšzštt (p=0,041)
KŸls!  tan‡csad—: Az 5 ŽvnŽl kevesebb ide-
je Žs a 10 ŽvnŽl rŽgebb —ta kšnyvel!  kšzštt 
(p=0,029)
Meg‡llap’thatjuk, hogy az Ÿgyfelek ink‡bb 
azokn‡l a kšnyvel! knŽl vesznek igŽnybe 
kŸls!  tan‡csad—t, akik kevesebb, mint 5 Žve 
kšnyvelnek. PŽnzŸgyi tan‡csad‡st pedig in-
k‡bb azok v‡llalnak, akik legal‡bb 10 Žve 
kšnyvelnek.

7.3 V‡llalkoz—k pŽnzŸgyi tu-
d‡sa, felkŽszŸltsŽge
K’v‡ncsiak voltunk arra is, hogy mit gon-
dolnak a kšnyvel! k az Ÿgyfelek pŽnzŸgyi 
kultœr‡j‡r—l tud‡s‡r—l, ha m‡r v‡llalkoznak. 

3. ‡bra: EgyetŽrtŽs az ‡ll’t‡sokkal
Forr‡s: az adatok alapj‡n saj‡t kŽsz’tŽs, N = 434

4. ‡bra: EgyetŽrtŽs az ‡ll’t‡sokkal
Forr‡s: az adatok alapj‡n saj‡t kŽsz’tŽs, N = 434
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H3: A v‡llalkoz—k pŽnzŸgyi kultœr‡ja nem 
megfelel! , amit m‡r kor‡bban mŽg iskol‡s 
korban szŸksŽg lenne fejleszteni. 
H‡rom kijelentŽst kapcsoltunk ehhez a hi-
potŽzishez, Žs varianciaanal’zissel Žs Tam-
hane Post Hoc teszttel vizsg‡ltuk. El! szšr a 
kor‡bban kialak’tott kŽt csoportot elemez-
tŸk, Žs vizsg‡ltuk a sk‡la ‡tlagokat (7.‡bra). 
Ut‡na az 5 csoportra is elvŽgeztŸk a tesztet. 

A sk‡la‡tlagok kšzštt nincs sok kŸlšnbsŽg 
a vizsg‡lt kŽt csoportban a varianciaanal’-
zis alapj‡n. Az 5 csoportra elvŽgzett tesz-
tek sem mutattak ki kŸlšnbsŽget, ezŽrt azt 
mondhatjuk, hogy a szakm‡ban eltšltštt 
id!  nem befoly‡solja a v‡laszokat. Val—j‡-
ban kšzel egyetŽrtŽs alakult ki a v‡laszad—k 
kšzštt a h‡rom kijelentŽsben. 
KijelenthetjŸk, hogy a v‡llalkoz—k pŽnzŸgyi 

kultœr‡ja a kšnyvel! i rŽteg szerint hi‡nyo-
sak Žs emiatt szŸksŽg lenne ilyen ismeretek 
oktat‡s‡ra mind iskolarendszeren Žs mind 
iskolarendszeren k’vŸl. 

8. …sszegzŽs
A digitaliz‡ci— elkezd! dštt a v‡llalkoz‡sok 
sz‡ml‡z‡si gyakorlat‡ban, amelyben tov‡b-
bi v‡ltoz‡sok v‡rhat—ak az elkšvetkez!  id! -
szakban. Ezen v‡ltoz‡sok hat‡sai ki fognak 
hatni az elkšvetkez!  Žvek v‡llalkoz‡si gya-
korlat‡ra (Czšndšr, 2020b). VŽlemŽnyŸnk 
szerint, amit a kutat‡sunk is al‡t‡masztott, 
szŸksŽges a pŽnzŸgyi ismeretek fejlesztŽse 
a lakoss‡g Žs a v‡llalkoz‡sok kšrŽben. Po-
litikai cŽlkŽnt a pŽnzŸgyek oktat‡s‡t meg 
kell jelšlni, hiszen pŽnzŸgyi m" veltsŽg šsz-
szefŸgg a pŽnzŸgyi j‡rtass‡ggal, ami ugyan-
akkor a gazdas‡gi nšvekedŽs elŽrŽsŽhez is 
elengedhetetlen (Beckmann et.al. 2013). 
Minden orsz‡gban igaz, hogy a magasabb 
iskolai vŽgzettsŽg er! sen korrel‡l a pŽnz-
Ÿgyi tud‡ssal, de mŽg a legmagasabb iskolai 
vŽgzettsŽg" eknŽl is elmondhat—, hogy ‡lta-
l‡ban alacsony a pŽnzŸgyi kultœra szintje 
(Lusardi, et.al. 2011).  
A felmŽrŽsŸnk els!  eredmŽnyei a kšvetke-
z! ket igazolt‡k sz‡munkra: A kšnyvel! k 
azt tapasztalj‡k az Ÿgyfelek rŽszŽr! l, hogy 
! k csup‡n adminisztrat’v feladatokat l‡tnak 
el, amit nem szŸksŽges megfelel! en d’jazni. 
Pedig a tšrvŽnyi v‡ltoz‡sok miatt tšbblet-
munk‡ik keletkeznek. FŸggetlenŸl att—l, 
hogy melyik csoportot vizsg‡ltuk a szakm‡-
ban dolgoz—k szerint mŽg megbecsŸlik ! ket 
az Ÿgyfelek. Azonban a presztizsnŽl m‡r kŸ-
lšnbsŽget tal‡ltunk a vŽlemŽnyekben. 
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