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Előszó
A Logisztika Trendek és legjobb gyakorlatok című szakfolyóirat küldetésének megfele-
lően ebben a számban is több szerző sokszínű írásaiban tárja elénk a logisztika szinte 
minden szakterületének aktualitásait. Olvashatunk olyan kérdésekről, amelyekkel régen 
is részletesen kellett volna foglalkozni, de most érett meg a gazdasági környezet arra, hogy 
átgondolása égető feladattá  váljon, és láthatjuk az ágazat abszolút időszerű kérdéseit és 
makrogazdasági összefüggéseit. A teljesség igénye és fontossági sorrend nélkül említhe-
tünk feldolgozott kérdéskört. Megismerhetjük a raktárak elhelyezésének elemzéseit, az 
önkiszolgáló pénztárnak fogadtatásáról szóló gondolatokat, a környezettudatos gondol-
kodás kérdéskörét, az ágazat kockázatairól szóló vizsgálatokat, a szállítmányozás nemzet-
gazdasági szerepéről írt cikket, a gépkocsivezetők munkafeltéteiről szóló gondolatsort és 
más szakmai írásokat. 

A cikkeket áttekintve úgy érzem, hogy a szakmai folyóirat megjelenése hiánypótló volt a 
logisztikai ágazat számára.  A kiadványban az elmúlt 10 év során sok érdekes cikk jelent 
meg biztosítva ezzel a kutatási eredmények ágazati szereplők által történő megismerését. 

Köszönetemet fejezem ki a BI – KA Logisztika KFT- nek a lap gondozásáért és őszinte 
hálával emlékezem Dr. Karmazin György barátomra azért, mert megálmodta és megva-
lósította a lap megjelenését.

Szolnok, 2025. november.

Dr. Túróczi Imre 

Főiskolai Tanár
Debreceni Egyetem, Gazdaságtudományi Kar, 

Számviteli és Pénzügyi Intézet
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A városi raktárak elhelyezésének befolyásoló szerepe a 
szállítási távolságokra és a különböző költségekre
Dr. Csipkés Margit 
egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdaságtudományi Kar 
Vidékfejlesztési és Funkcionális Gazdálkodási Intézet
E-mail: csipkes.margit@econ.unideb.hu

Absztrakt
A városi raktárak elhelyezése kulcsfontosságú tényező a modern 

városi logisztikában, mivel közvetlenül befolyásolják a szállítási 
távolságokat és ezáltal a logisztikai költségeket is befolyásolják. 
Emellett hosszútávon a raktár elhelyezésében jelentős szerepe 
van az ügyfélelégedettségnek is, mivel a gyorsabb szállítások ja-
víthatják a szolgáltatás minőségét és a vállalat versenyképességét 
is. Az optimális elhelyezési stratégia a városi és külvárosi raktárak 
kombinált használatán alapulhat, amely a költséghatékonyságot 
és a fenntarthatóságot egyaránt szolgálja. Köztudott, hogy a vá-
rosi raktárak stratégiai szerepet töltenek be az „utolsó kilométeres 
szállítás” (szakkifejezése: last mile delivery) hatékonyságában. Ez 
különösen fontos a növekvő e-kereskedelmi forgalom miatt, ahol 
a gyors és megbízható szállítás alapvető versenyelőnyt jelenthet. A 
cikkem elkészítésével célom a városi raktárak elhelyezését befolyá-
soló tényezők áttekintése, illetve egy valós raktári költségszerkezet 
összehasonlításának bemutatása a városi és a városon kívüli raktá-
rakra vonatkozóan.  

Kulcsszavak:
városi raktárak, városon kívüli raktárak, last mile delivery

Abstract
The location of urban warehouses is a key factor in mo-

dern urban logistics, as it directly affects transport distances 
and thus logistics costs. In addition, customer satisfaction 
also plays a significant role in the long-term location of the 
warehouse, as faster deliveries can improve service quality and 
the competitiveness of the company. The optimal location 
strategy can be based on the combined use of urban and su-
burban warehouses, which serves both cost-effectiveness and 
sustainability. It is well known that urban warehouses play a 
strategic role in the efficiency of “last mile delivery”. This is 
especially important due to the growing e-commerce traffic, 
where fast and reliable delivery can be a fundamental compe-
titive advantage. The aim of my article is to review the factors 
influencing the location of urban warehouses and to present 
a comparison of a real warehouse cost structure for urban and 
non-urban warehouses.

Keywords:
city warehouses, out-of-town warehouses, last mile delivery

DOI: 10.21405/logtrend.2025.08.1.3

1. Bevezetés
A városi logisztika fejlődése az utóbbi évti-
zedekben egyre nagyobb figyelmet kapott 
a gyors urbanizáció és a növekvő e-keres-
kedelmi forgalom hatására. A városi rak-
tárak szerepe egyre fontosabbá vált, mivel 
központi helyzetük révén jelentősen befo-
lyásolják a szállítási folyamatokat és a költ-
ségstruktúrát. A szállítási távolságok és a 
különböző logisztikai költségek optimalizá-
lása érdekében kérdés, hogy a raktárak hol 
helyezkedjenek el a városi térben. A városba 
létesülő raktárak lehetővé teszik a gyorsabb 
szállítást, különösen az utolsó kilométeres 
szállítás esetében, amely a logisztikai lánc 
egyik legdrágább és legkomplexebb eleme. 
Ugyanakkor a belvárosi területek magasabb 
ingatlanárakkal, korlátozott térkapacitással 
és növekvő fenntartási költségekkel járnak, 
amelyek komoly gazdasági kihívást jelent-
hetnek. Ezzel szemben a külvárosi vagy 

agglomerációs raktárak nagyobb távolságra 
helyezkednek el a végső fogyasztótól, ami 
hosszabb szállítási időt és magasabb üzem-
anyag-felhasználást eredményez. Az ilyen 
elhelyezés általában alacsonyabb ingatlan- 
és működési költségekkel jár, valamint 
ezen helyeken könnyebb a kapacitásbővítés 
lehetősége. A városi raktárak helyzete 
egy összetett döntési folyamat, amely 
során figyelembe kell venni a szállítási 
távolságokból adódó közvetlen költségeket, 
a munkaerőköltségeket, az ingatlanárakat, 
továbbá a környezetvédelmi és társadal-
mi szempontokat. A fenntarthatóság és a 
környezeti terhelés csökkentése érdekében 
a városi raktárak előnye, hogy rövidebb 
útvonalakon, kisebb környezeti lábnyom-
mal juttatják el az árut a fogyasztókhoz. A 
forgalmi dugók, a zaj- és a levegőszennyezés 
csökkentése további ösztönzőként szolgál 
a városi raktárak előtérbe helyezésére. Az 
ügyfélelégedettség növelése érdekében egy-
re fontosabb a gyors szállítás, amely csak a 

városi központokhoz közel elhelyezett rak-
tárakkal biztosítható hatékonyan. A városi 
raktárak fenntartási és működési költségei 
(például a magasabb munkaerőköltségek, 
karbantartási és környezetvédelmi díjak) je-
lentős gazdasági terhet jelenthetnek. E költ-
ségek mérséklése érdekében az automatizá-
lás vagy az elektromos járművek használata 
egyre nagyobb teret kaphat. A költség-ha-
szon elemzések alapján a városi és külvárosi 
raktárak kombinált alkalmazása tűnhet op-
timális megoldásnak, amely a költséghaté-
konyságot és a szolgáltatási szintet egyaránt 
maximalizálja. A városi raktárak szerepe 
folyamatosan nőtt az elmúlt 15-20 éven is, 
mivel az urbanizáció és a kereskedelem is 
dinamikusan fejlődött. A helyi szabályozá-
sok, a környezetvédelmi előírások és a tár-
sadalmi elvárások további kihívásokat jelen-
tenek a logisztikai szolgáltatók számára. A 
modern digitális technológiák és adatvezé-
relt tervezési eszközök alkalmazása segíthet 
a városi raktárak elhelyezésének optimali-
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zálásában, figyelembe véve a dinamikusan 
változó piaci és környezeti feltételeket. Ez a 
komplex megközelítés hozzájárulhat a váro-
si ellátási láncok fenntartható és költségha-
tékony működtetéséhez. 

2. Szakirodalom
2.1 A városi logisztika 
jelentősége a modern 
városokban
A városok működése szorosan összefonódik 
az áruszállítás hatékonyságával különösen 
az e-kereskedelem megjelenése óta. A vá-
rosi logisztika az ellátási lánc azon részét 
képezi, amely közvetlenül érinti a lakosság 
mindennapjait (az élelmiszerek, a ruházat, 
a gyógyszerek, a csomagküldő szolgáltatá-
sok szállítását, stb.) (Hanz, 2011). A városi 
infrastruktúra gyakran nincs felkészülve az 
áruforgalom robbanásszerű növekedésére, 
ami torlódásokhoz, részleges környezet-
szennyezéshez és társadalmi konfliktusok-
hoz is vezethet. 
Az utolsó kilométeres szállítás költséginten-
zív és rendkívül környezetterhelő folyamat, 
amely a teljes logisztikai költségek akár 35-
50%-át is kiteheti (Gevaers et al., 2011). 
Ez a szakasz egyben a legkritikusabb is a 
szolgáltatás minősége és a vevői elégedettség 
szempontjából. A városok növekvő népsű-
rűsége és az e-kereskedelmi megrendelések 
számának exponenciális növekedése miatt 
a városi logisztika stratégiai ágazattá vált 
már a 2010-es évek elején is (Allen et al., 
2012a). A hatékony városi logisztikai rend-
szer képes csökkenteni a közúti forgalmat, 
mérsékelni a környezeti terhelést, valamint 
javítani az áruk elérhetőségét, s ezért is tar-
tom fontosnak ezen téma vizsgálatát. 
A logisztikai fejlesztések nemcsak a gazdasá-
gi hatékonyságot szolgálják, hanem szoro-
san kapcsolódnak a fenntartható városfej-
lesztés célkitűzéseihez is. A fenntarthatóság 
három pillérére (gazdasági, környezeti és 
társadalmi) építve a városi logisztika kulcs-
fontosságú szerepet tölt be az „élhető városi 
környezet” kialakításában (Taniguchi et al., 
2001). Az intelligens technológiák (pl. az 
útvonaloptimalizáció, a valós idejű követés 
vagy az automatizált szállítás) nagyban hoz-
zájárulnak a városi logisztika fejlődéséhez. 
Ezek a megoldások képesek csökkenteni a 
szállítási időket, növelni az ügyfélelégedett-
séget és javítani az erőforrás-hatékonyságot 
(McKinnon, 2015). A városi logisztika sze-
repe különösen fontossá vált a COVID-19 
világjárvány idején, amikor az otthonmara-

dás megnövekedett keresletet eredménye-
zett a házhoz szállításban, mellyel kiemelte 
a logisztikai infrastruktúra rugalmasságának 
és megbízhatóságának jelentőségét (Jyri – 
Jukka, 2023).
A logisztikai szolgáltatók mellett az önkor-
mányzatoknak és a városvezetésnek is ak-
tív szerepet kell vállalni a városi logisztikai 
rendszerek integrálásába, mivel a városok 
növekedésével a logisztikai infrastruktúrát 
is integrálni kell a városokban. A városve-
zetésnek összehangolt formában kell arról 
dönteni, hogy melyik stratégiai döntést 
kívánják alkalmazni az adott városokban, 
melyek előnyt jelenthetnek a városi lakos-
ság számára is. Egyensúlyt kell teremteni a 
gazdasági hatékonyság és a lakosság életmi-
nősége között (pl. időszakos rakodási zónák 
kijelölése, korlátozások a nagy tehergépjár-
művek be- és kilépésére a belvárosi öveze-
tekbe) (Bjorgen – Ryghaug, 2022).
Látható tehát, hogy a városi logisztika nem 
csak technikai kérdés, hanem komplex tár-
sadalmi és környezeti kihívás is egyben. Ter-
mészetesen a városlakóknak is el kell fogad-
ni, illetve együtt kell működni a rendszerek 
sikeres működése érdekében. 

2.2. Városi raktárak típusai 
és funkciói
A városi raktáraknak nagyon sok típusa lé-
tezik, melyek közül a legfontosabbakat mu-
tatom be: 
1. Az egyik legelterjedtebb raktártípus az 
elosztóközpont, amely olyan logisztikai lé-
tesítmény, amely központi szerepet tölt be 
az áruk begyűjtésében, tárolásában, szor-
tírozásában és továbbításában a végső fel-
használók, boltok vagy regionális egységek 
felé. Ezek a raktárak kulcsfontosságúak a 
hatékony ellátási lánc kialakításában, külö-
nösen nagy volumenű, országos vagy nem-
zetközi szállítási rendszereknél (Rushton et 
al. 2017).
2. A hűtőraktárak speciálisan kialakított 
logisztikai létesítmények, amelyek alacsony 
hőmérsékleten tárolják a gyorsan romló 
árukat (élelmiszerek, gyógyszerek, bizo-
nyos vegyi anyagok, stb.). Ezek a raktárak 
kulcsszerepet játszanak az ellátási lánc élel-
miszer-biztonságának és minőségének meg-
őrzésében, különösen a frissáru- és mélyhű-
tött termékek logisztikájában (Dabbene et 
al. 2008).
3. A kereszt-dokkoló központok (cross-doc-
king) célja a szállítási lánc felgyorsítása: az 
áru itt csak áthalad, nem kerül hosszú távú 
tárolásra (Taniguchi et al., 2001).

4. Az automatizált raktárakban a raktáro-
zási és árumozgatási folyamatokat gépek, 
robotok és szoftveres rendszerek végzik 
(emberi beavatkozás minimalizálásával). 
Ezek jelentősen javítják a hatékonyságot, 
pontosságot és helykihasználást, különösen 
az e-kereskedelemben és gyors forgású ter-
mékek kezelésénél (QLM, 2024). 
5. A közösségi (vagy kooperatív) raktárakat 
kis- és középvállalkozások közösen használ-
ják, költségmegosztás és rugalmasság érde-
kében (Browne et al., 2018).
6. A kötött raktárak vámellenőrzés alatt áll-
nak, így lehetőséget nyújtanak az áruk vám-
kezelés előtti tárolására, ami nemzetközi ke-
reskedelmi csomópontokon előnyös (Kiss, 
2024; Browne et al., 2005). 
7. A visszáru-kezelő raktárak a termékek 
életciklusának utolsó szakaszában vannak 
jelen, különösen az e-kereskedelemben, 
ahol a visszaküldések aránya jelentős. Ezek 
a központok felelősek a hibás, sérült vagy 
feleslegessé vált áruk logisztikai visszairá-
nyításáért és újrahasznosításáért. A haté-
kony visszáru-kezelés nemcsak a költségek 
csökkentését szolgálja, hanem hozzájárul a 
fenntarthatósági célok eléréséhez is (Jéger, 
2021).
8. A mikroraktárak jellemzően kisméretű, 
városon belül elhelyezkedő létesítmények, 
amelyek gyors szállítást tesznek lehetővé 
(például egyórás vagy ugyanaznapi szállítás-
sal) (Eiichi – Russell, 2018). 
A városon kívüli raktárak segítik a forga-
lom csökkentését a belvárosban, javítják az 
ellátási lánc hatékonyságát és lehetőséget 
teremtenek a költséghatékony és rugalmas 
logisztikai műveletekhez. A megfelelő típus 
kiválasztása függ az áru jellegétől, a kiszál-
lítás gyakoriságától és a vállalat logisztikai 
stratégiájától. A városon kívüli raktárak a 
modern logisztikai lánc fontos elemei. Ezen 
raktárak a fontosabb közlekedési útvonalak-
hoz közelében helyezkednek el. A legfonto-
sabb városon kívüli raktárak a következők: 
1. Regionális elosztóközpont, amely nagy 
tételben fogad árut a gyártótól vagy im-
portőrtől, majd továbbosztja azokat kisebb 
szállítmányokra, melyek a különböző váro-
sokba vagy boltokba jutnak el. Előnye, hogy 
alkalmas hosszabb távú tárolásra, nagymé-
retű árumozgatásra, illetve nagy kapacitást 
is lehet tárolni benne (David, 2003).
2. Cross-docking raktár, mely az áruk be-
érkezése után azonnal, vagy rövid ideig tar-
tó átválogatás után továbbküldi az árukat 
(tárolás nélkül vagy minimális ideig tárolja 
csak). Jellemzője, hogy gyors az áruáram-
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lás, alacsony a készletszint, ezért is szívesen 
használják a az élelmiszer- vagy gyorsan for-
gó termékek esetében (Bowersox, 2023).
3. E-kereskedelmi „fulfillment” központ, 
mely a webáruházak megrendeléseit 
fogadja, raktározza a termékeket, 
csomagolja és kiszállítja őket a vevőknek. 
Jellemzően automatizált rendszerek ezek 
(Langley, 2020).
4. Logisztikai szolgáltató központ (3PL/4PL 
központ), mely teljes logisztikai szolgál-
tatást nyújt raktározástól a csomagoláson 
át az adminisztrációig és visszárukezelésig. 
Jellemzően külső szolgáltatóként működik, 
akár több ügyfelet is kiszolgál egy időben 
(Bowersox, 2023).
5. Átrakó- és dokkolóállomás, mely a vá-
ros szélén gyűjti össze a különböző árukat, 
majd alacsony kibocsátású járművekkel jut-
tatja be azokat a városba. Különösen fontos 
lehet a városi áruszállítási korlátozásoknál 
(David, 2003).

2.3. Az utolsó kilóméteres 
szállítás kihívásai
Az utolsó kilométeres szállítás (vagyis a „last 
mile delivery”) a teljes ellátási lánc egyik 
legkritikusabb és legösszetettebb szakasza. 
Ez az a pont, amikor az áru a központi 
raktárból eljut a végfelhasználóhoz, jellem-
zően sűrűn lakott városi környezetbe. A 
folyamat látszólag egyszerűnek tekinthető, 
de valójában az egyik legköltségesebb, a leg-
időigényesebb és a legkevésbé kiszámítható 
eleme a logisztikai rendszernek (Gevaers et 
al., 2011). A szállítás során a vállalatok sok 
városi tényezővel kénytelenek szembenézni: 
forgalmi torlódásokkal, parkolási nehézsé-
gekkel, szűk utcákkal, korlátozott hozzáfér-
hetőséggel és változó lakossági elvárásokkal.
A költségszerkezetet tekintve a last mile de-
livery a teljes logisztikai költségek 25-40%-
át is kiteheti (Allen et al., 2012a). Ez rész-
ben annak tudható be, hogy sok esetben kis 
csomagokat kell különböző helyekre eljut-

tatni, gyakran alacsony töltöttségű jármű-
vekkel. Abban az esetben, ha a logisztikai 
költségeket vizsgáljuk, akkor látható, hogy 
a szállítási költség adják alapban is a legna-
gyobb részarányt. Ez a kategória magába 
foglalja a járművek üzemanyagköltségeit, 
az útdíjakat, a gépjármű-karbantartást, a 
járművezetők bérét, valamint a külső fuva-
rozócégek díjait. Ezen költségkategóriát a 
növekvő városi torlódások és az üzemanya-
gárak jelentősen befolyásolják.
A második legnagyobb tételt a raktáro-
zási költségek jelentik (1. ábra), mely 
költségcsoport a készletek tárolásával 
kapcsolatos kiadásokat jelenti: a raktárépü-
letek bérleti díja vagy fenntartási költsége, 
a raktári munkaerő bére, az automatizálási 
rendszerek és eszközök költségei, illetve az 
energiaszükséglet (világítás, hűtés, fűtés). 
Természetesen az optimalizált készletke-
zelés csökkentheti ezt a terhet. Kis arányt 
képviselnek a logisztikai költségekből a 
csomagolási és adminisztrációs költségek, 
azonban ezek nélkül nem lenne megvalósít-
ható a logisztikai folyamat. A csomagolási 
költségek a termékek védelmét és szállítás-
ra való előkészítését biztosító csomagolást 
jelenti, melyek az egyszer használatos vagy 
újrahasznosítható csomagolóanyagok ára, 
a csomagolás munkaerő- és gépköltsége, il-
letve a környezetvédelmi előírásoknak való 
megfelelés díja. Az adminisztrációs és egyéb 
költségek a rendeléskezelési költségeket, a 
számlázás díját, az ügyfélszolgálat költségét, 
illetve a jogi és pénzügyi adminisztrációhoz 
köthető költségeket jelenti.  
A korábban említett e-kereskedelem egyre 
nagyobb térnyerése előtérbe helyezi a lo-
gisztikai folyamatok teljeskörű fejlesztési 
lehetőségét. A jelenlegi fogyasztói elvá-
rások egyre inkább az azonnali vagy akár 
napi többszöri szállítás felé tolódnak. Erre 
nagyon jó példa az Amazonnál, a Temu-
nál vagy az eMAGnál leadott rendelések 
példája, ahol a vevők a megrendelt terméket 
szinte azonnal szeretnék maguknál tudni, 

ami természetesen nem megvalósítható.  
A városi környezetekbe jelentkező torlódá-
sok és parkolási kihívások szintén komoly 
akadályt képeznek a logisztika ezen részén 
is. A teherjárművek gyakran nem tudnak 
szabályosan megállni a címzett közelében, 
emiatt nő a szállítási idő és a bírságok száma 
is (Hans, 2011). A szállítók sokszor kény-
telenek hosszabb távolságokat gyalogosan 
megtenni, ami időveszteséggel és plusz 
munkaerőköltséggel járnak. Az időablakos 
szállítások tovább növelik a komplexitást, 
hiszen a járműveknek meghatározott idő-
szakban kell érkezniük, ezzel szűkítve a lo-
gisztika mozgásterét.
A fenntarthatósági szempontok sem elha-
nyagolhatók. A „last mile” szállítás jelentős 
mértékben hozzájárul az üvegházhatású gá-
zok kibocsátásához, különösen, ha dízelüze-
mű járművekkel történik a szállítás (Gatta 
et al., 2017). Ez komoly kihívást jelent az 
európai városok számára, amelyek egyre szi-
gorúbb környezetvédelmi előírásokat vezet-
nek be (pl. az alacsony kibocsátású zónák 
bevezetése). Ugyanakkor ezek a szabályo-
zások új technológiai innovációkat is ösz-
tönöznek, mint például az elektromos jár-
művek, a kerékpáros futárszolgálatok vagy 
az automatizált csomagpontok használata.
A digitális megoldások (pl. az útvonalop-
timalizálás, a valós idejű forgalmi adatok 
vagy az ügyfélelvárás-alapú előrejelzések, 
stb.) lehetővé teszik a hatékonyabb szállí-
tást, csökkentik a hibaszázalékot és javítják 
az ügyfélelégedettséget (McKinnon, 2015). 
De ezen digitális eszközök használata át-
gondolandó, mivel az eszközök költséges 
beruházások és jól képzett munkaerőt igé-
nyelnek, ami különösen a kisebb logisztikai 
szolgáltatók számára jelenthet akadályt.
A lakossági elvárások is megváltoztak az el-
múlt időben, mivel a vásárlók rugalmas szál-
lítási lehetőségeket, alacsony vagy ingyenes 
szállítási költségeket és gyors szállítási időt 
várnak el, amit sok esetben elég nehéz tel-
jesíteni (McKinsey, 2021; Deloitte, 2020). 
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1. ábra. A logisztikai költségek részarány alakulása
Forrás: Saját szerkesztés a Statista (2025) adatai alapján
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Ez a hármas elvárásrendszer logisztikai 
szempontból szinte paradox helyzetet te-
remt (Savelsbergh & Van Woensel, 2016). 
A szolgáltatók kénytelenek egyensúlyozni a 
versenyképesség, a költséghatékonyság és a 
fenntarthatóság között.
A társadalmi elfogadottság szintén hatással 
van az utolsó kilóméteres szállítás hatékony-
ságára. A lakóövezetekben zajló áruszállítás 
gyakran ütközik lakossági ellenállásba a zaj, 
illetve a forgalom miatt (Holguín-Veras et 
al., 2018). Ezért egyre több városvezetés 
próbál időalapú vagy zónás korlátozásokat 
bevezetni, ugyanakkor ezeket a szállítóknak 
nehéz rugalmasan kezelni. Európai nagyvá-
rosokban, például Barcelona vagy London, 
már sikerrel alkalmaznak időalapú vagy 
zónás áruszállítási korlátozásokat a belvá-
rosi forgalom és környezeti terhelés csök-
kentésére. Magyarországon Budapesten és 
Szegeden is léteznek olyan szabályozások, 
amelyek korlátozzák a tehergépjárművek 
behajtását bizonyos időszakokban vagy öve-
zetekbe, azonban ezek sokszor nem veszik 
figyelembe a kiszállítási igényeket. A szál-
lítók gyakran kényszerülnek éjszakai vagy 
hajnalban végzett munkára, ami növeli a 
költségeiket és ez logisztikai nehézségeket 
is okoz.
A jövőbeni megoldások között szerepel-
nek az automatizált raktárak, a drónos 
szállítás, az önvezető szállítójárművek és a 
városi konszolidációs központok kialakítá-
sa és alkalmazása. Ezek a megoldások még 
fejlesztések, illetve tesztelések alatt állnak 
és komoly szabályozási, infrastrukturális és 
társadalmi kihívásoknak kell, hogy megfe-
leljenek. A legnagyobb kihívás, hogy a „last 
mile delivery” rendszerek rendkívül lokális 
jellegűek legyenek, minden városnak saját 
infrastrukturális adottságaihoz, lakossági 
szokásaihoz és szabályozási környezetéhez 
kell igazítania a stratégiáját.

2.4. A raktárak 
elhelyezkedésének 
növekvő stratégiai szerepe
A városi logisztikai rendszerek egyik kul-
cseleme a raktárak megfelelő elhelyezése, 
amely a haték, stb.) (Bányai, 2020; Tani-
guchi et al., 2001). 
A COVID-19 világjárvány, illetve a külön-
böző geopolitikai események is azt irányoz-
zák elő, hogy a raktárak decentralizációjára 
lenne szükség (Jyri – Jukka, 2023). A köz-
pontosított nagy raktárak helyett a jövő a 
hálózatszerű, kisebb, lokálisan elosztott egy-

ségeké lehet. Ezáltal a rendszer ellenállóbbá 
válik a külső problémákkal szemben.
A városi logisztikai lánc rugalmassága, a re-
akcióideje és a fenntarthatósága közvetlen 
kapcsolatban áll a raktárak elhelyezésével. 
A jól pozicionált létesítmények képesek 
optimalizálni a járműkihasználtságot, csök-
kenteni a torlódásokat és minimalizálni az 
ökológiai lábnyomot. 

2.5. A raktárak városon 
belüli elhelyezésének 
hatása a szállítási 
távolságokra és a 
költségekre
A városi logisztika egyik kulcskérdése a 
raktárak helyének optimális meghatározá-
sa, mivel közvetlen hatással van a szállítási 
távolságokra, a szállítási időkre és az össz-
költségekre is. A belvárosokban vagy azok 
közvetlen közelében elhelyezett raktárak 
lehetővé teszik a szállítási lánc „utolsó 
kilométerének” gyors és hatékony lebo-
nyolítását (Gevaers et al., 2011). Minél 
közelebb helyezkedik el egy raktár a végső 
fogyasztóhoz, annál rövidebb a szállítási 
útvonal, ami csökkenti az üzemanyag-fel-
használását és a járművek működési idejét 
is. A város külső részén vagy ipari zónák-
ban létesül raktárak a nagyobb távolságok 
miatt magasabb szállítási költségeket és 
magasabb kézbesítési időt vonnak maguk 
után (Vaol, 2020). A hosszabb útvonalak 
több járművet és több sofőrt igényelnek, 
valamint fokozzák a torlódásokat a városi 
főútvonalakon egyaránt. Ezzel ellentétben 
a városi raktárak lehetővé teszik a gyalogos 
vagy kerékpáros szállítást is, amely olcsóbb 
és környezetbarátabb alternatíva lehet (Al-
len et al., 2012a; Laetitia, 2007).
Egy jól elhelyezett raktár jelentősen csök-
kentheti a „futásteljesítményt”, vagyis azt 
a távolságot, amit a szállítást végző jármű-
vek naponta megtesznek. Ez különösen 
fontos az e-kereskedelem robbanásszerű 
növekedésének korszakában, amikor a kis 
csomagok házhoz szállítása a városi közle-
kedési hálózat egyik legnagyobb kihívásá-
vá vált (McKinnon, 2015). Az optimális 
logisztikai hálózat kiválasztásához egyre 
több vállalat használ térinformatikai esz-
közöket, forgalmi adatokat és gépi tanulási 
algoritmusokat (Tóth et al., 2024. Nagy et 
al. 2023; Budai – Horváth 2023). 
A költségek vizsgálatánál néhány infor-
mációt érdemes azért átgondolni. A városi 
raktárak szállítási távolsága és kézbesítési 

ideje alacsonyabb, de jelentős kiadást je-
lentenek a magas bérleti díjak és a szigo-
rúbb szabályozások egyaránt (Jinxiang et 
al. 2007). Például Budapesten a belvárosi 
raktárak bérleti díjai elérhetik a 6-7,2 eurót 
négyzetméterenként havonta, míg a külső 
kerületekben vagy agglomerációban ez az 
összeg alacsonyabb is lehet, 2,5-5,5 euró 
között mozog (raktar-info, 2025). Ezen fe-
lül a belvárosi területeken gyakoriak a szűk 
utcák és parkolási nehézségek is vannak, 
amelyek tovább növelhetik a logisztikai 
költségeket és bonyolíthatják a szállítási 
folyamatokat. Ezért a vállalatoknak mérle-
gelniük kell a városi raktárak elhelyezésé-
nek előnyeit és hátrányait, figyelembe véve 
a bérleti díjakat, a szállítási költségeket és 
a működési kihívásokat. Ezen elv alapján 
célszerű a vállalatoknak vegyes struktúrát 
alkalmazni. Ez a hibrid modell lehetőséget 
biztosít a költségek és a szolgáltatási minő-
ség egyensúlyban tartásához. 
A szállítási távolság csökkenése nemcsak a 
közvetlen üzemanyagköltségeket mérsékli 
egy adott vállalat esetében, hanem keve-
sebb járművet is igényel, ami csökkenti a 
járműflotta karbantartási költségeit is. A 
rövidebb távolságok kisebb késéskocká-
zatot is jelentenek, így javul az ügyfélél-
mény és a szolgáltatás megbízhatósága 
is. Látható tehát, hogy a városi raktárak 
szerepe nem csak logisztikai, hanem ver-
senyképességi kérdés is. Több kutatás is 
rámutatott, hogy a raktárak optimális el-
helyezésével 20-30%-kal is csökkenthető 
a városi áruszállítás teljes költsége (Póka, 
2023; Pourmohammad – Koningsveld 
(2023), Browne et al., 2005). Egy rosszul 
választott helyszín (olcsóbb bérleti díjjal) 
rejtett költségeket generálhat: a hosszabb 
szállítási idők, a járműhasználat növeke-
dése, az esetleges kézbesítési hibák, stb. Ez 
különösen igaz a peremkerületeken elhe-
lyezett raktárakra, ahol a csomagszállítási 
idő meghosszabbodik a városi torlódások 
miatt.
A városok külső peremére létesített rak-
tárak mellett szólnak a városi mobilitási 
trendek és az intelligens városfejleszté-
si programok is, ahol szinten minden 
esetben a városi áruszállítást korlátozni 
próbálják a környezetvédelmi zónák és a 
nulla emissziós területek kialakításával. A 
szállítási költségek részévé válik lassan így a 
környezeti költség is, amit főleg a CO2-ki-
bocsátás mennyisége befolyásol (kisebb 
mértékben a zajszennyezés, útburkolatok 
amortizációja, stb.). 
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3. ANYAG ÉS MÓDSZER
A kutatásomban a városi és a külvárosi elhe-
lyezkedésű raktárak éves költségszerkezetét 
hasonlítottam össze céges adatok és hiva-
talosan elérhető adatok alapján (Raktárke-
reső, 2025; CBRE, 2024). A költségtípuso-
kat nyolc kategóriába soroltam, ami a raktár 
létrehozás és fenntartás témakörében beszá-
molódhat: a bérleti díj, a közüzemi költsé-
gek, a munkaerő- és szállítási költségek, a 
rakodás, a karbantartás, az engedélyek és a 
biztosítás díjai. Az elkészített kalkuláció egy 
1000 m²-es raktárterületre vonatkoznak, fi-
gyelembe véve a 2025-ös 404 Ft/€ árfolyam 
értékét. Az összehasonlítás elkészítéséhez fő-
leg a Raktárkereső (2025) adatbázisát hasz-
náltam (raktarkereso, 2025), amely aktuális 
bérleti díjakat és szolgáltatási feltételeket 
tartalmaz. Emellett felhasználtam a külön-
böző ingatlanpiaci jelentéseket is, amelyek 
főleg a multifunkciós terek városi szerepét 
elemezte, segítve a városi raktárak stratégiai 
előnyeinek értelmezését. Figyelembe vettem 
a CBRE Hungary (2024) Budapesti ipari 
ingatlanpiaci jelentését (cbre.hu) is, amely 
releváns adatokat biztosított a magyar piac 
bérleti és üzemeltetési költségeiről. A költ-
ségek elemzéséhez táblázatokat készítettem, 
azonban a cikkben csak a végső eredményt 
helyeztem el.  

4. EREDMÉNY
A városi és külvárosi raktárak elhelyezke-
dése stratégiai kérdés a logisztikai rendsze-
rek kialakításakor. A döntés hatással van 
a költségekre, a kiszolgálás sebességére, a 
fenntarthatóságra és a városi környezet mi-
nőségére is. 
A városi raktárak egyik legjelentősebb 
előnye, hogy közel helyezkednek el a 
végfelhasználókhoz. Ez jelentősen lerövidíti 
a szállítási távolságokat és csökkentik az 

utolsó kilométeres szállítás költségeit egya-
ránt. Mivel a legtöbb megrendelés a váro-
sokból érkezik, így a közeli raktárak gyor-
sabban tudják a kiszállítást megvalósítani. 
Ezzel növelhető az ügyfél-elégedettség, il-
letve a szállítási idő és a járműhasználat is 
optimalizálható. A sok előny mellett termé-
szetesen vannak hátrányok is. A legnagyobb 
hátrány, hogy a városi raktárak bérleti díja 
magasabb. Egyes városokban (pl. Budapest, 
Bécs) akár kétszer-háromszor annyiba is ke-
rülhet egy négyzetméter raktárterület, mint 
egy külvárosi lokáción. A másik hátrányos 
pont, hogy a városi környezet szigorúbb 
szabályozásokat ír elő, mivel gyakoriak a 
korlátozott rakodási idősávok, a behajtási 
tilalmak vagy a zajvédelmi rendelkezések. A 
szűk utcák, forgalomkorlátozások és a kor-
látozott parkolási lehetőségek tovább nehe-
zítik a logisztikai műveleteket. Ugyanakkor 
a városi raktárak kisebb alapterülettel is 
jól tudnak működni és gyakran moduláris 
vagy mikroraktár jellegű megoldásokat 
használnak. Ez lehetővé teszi az intenzív 
árumozgatást kisebb mennyiségekkel, vi-
szont a tárolási kapacitás korlátozott lehet 
csak. A városi dolgozók könnyebben elérik 
ezeket a raktárakat tömegközlekedéssel vagy 
gyalogosan. Így a munkaerő mobilitása na-

gyobb és alacsonyabb az ingázással járó idő- 
és költségteher.
A városi raktárakkal szemben a külvárosi 
raktárak kedvezőbb bérleti díjakkal tud-
nak működni, ami egyben a legfontosabb 
előnye. Az ipari parkokban vagy városhatár-
hoz közeli zónákban 2-5,5 €/m²/hó díjakkal 
is lehet számolni, ami jelentős megtakarítás 
nagyobb területek kialakításánál. Ezen rak-
tárak nagyobb kapacitással működhetnek, 
így alkalmasak nagy volumenű készletezés-
re vagy régiós elosztásra. A szállítási távolság 
természetesen itt magasabb, ami nemcsak 
az üzemanyagköltségeket növeli, hanem a 
CO2-kibocsátást is. Egyik legjelentősebb 
hátránya, hogy a hosszabb kiszállítási idők 
csökkentik a rugalmasságot és megnehezí-
tik a napi többszöri áruterítést. Ezt különö-
sen az e-kereskedelemben fontos figyelem-
be venni, ahol az aznapi szállítási igények 
már elvárássá váltak napjainkra. A külvárosi 
raktárakban gyakran jobbak a rakodási fel-
tételek: több dokkolókapu, nagyobb parko-
lók és kevésbé forgalmas utak jellemzik. A 
szabályozási környezete is megengedőbb és 
kevésbé szigorúak a működési feltételek is. 
Másik nagy hátránya, hogy a munkaerő-el-
látottság gyengébbnek tekinthető, mivel 
sok alkalmazott számára az ingázás idő- és 

1. táblázat. Többszempontú összehasonlítás a városi- és a külvárosi raktáraknál
Forrás: Saját szerkesztés

Szempont Városi raktárak Külvárosi raktárak

Bérleti díj Magas: 6-12 €/m²/hó (pl. Budapest belső kerületei, 
Bécs, Amszterdam) (CBRE Hungary, 2024)

Alacsonyabb: 2–5,5 €/m²/hó (külvárosi és ipari 
zónák) (raktar.info, 2024)

Szállítási távolság Rövid: közvetlen elérés a városi végfelhasználókhoz, 
csökkenti a „last mile” költségeket

Hosszabb: nagyobb távolság a belvárosig, növeli 
az üzemanyagköltséget és a járműhasználatot

Szállítási idő Gyorsabb kézbesítés: akár 1-2 órán belüli városi 
kiszállítás

Lassabb kézbesítés: forgalom és távolság miatt 2-
6 órás kiszállítási idő is lehet

Kiszállítás 
gyakorisága

Napi többszöri: lehetőség gyakori, kis tételes 
kiszállításokra

Ritkább: jellemzően napi egyszeri vagy kétszeri 
kiszállítás

Raktár mérete és 
kapacitása

Korlátozott: kisebb alapterület, kompakt tárolás (pl. 
mikroraktárak)

Tágas: nagyobb kapacitás, többféle áru, hosszabb 
távú tárolás

Kisebb raktár 
(SPOKE)

Kisebb raktár 
(SPOKE)

Kisebb raktár 
(SPOKE)

Kisebb raktár 
(SPOKE)

Központi raktár 
(HUB)

2. ábra. A „hub-and-spoke” modell elvi felépítése
Forrás: Saját szerkesztés 
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költségigényes és ezen munkavégzést nehe-
zebben vállalják el. 
Áttekintve a városi és a városon kívüli 
raktárakat látható, hogy az üzemeltetési 
hatékonyság szempontjából kompromis�-
szumra van szükség. Míg a városi raktárak 
alkalmasak dinamikus, kis tételes, gyors 
szállításra, addig a külvárosiak ideálisak 
tömegáru és tartalékkészletek tárolására. 
A kettőt gyakran hibrid rendszerben 
használják, pl. „hub-and-spoke” modell-
ként, melyet inkább az elosztórendszereknél 
használnak (2. ábra). A „hub” egy központi 
raktár vagy elosztóközpont, míg a „spoke” 
egy kisebb úgynevezett regionális raktár 
(végfelhasználó egység).  A „hub” központi 
raktárba megérkezik a termék a gyártótól 
vagy beszállítótól, ahol a készlet kezelése 
történik meg (esetenként a feldolgozás, a 
komissiózás, a címkézés, stb). A központi 
raktárból szállítják át az árukat a „spoke” 
átvételi pontokra (raktárakba), s innen tör-
ténik a végső elosztás az ügyfelekhez vagy 
üzletekbe. Ezen modellel a stratégiai elhe-
lyezésnek köszönhetően optimalizálhatók a 
költségek és a szolgáltatási szintek egyaránt.
A környezeti fenntarthatóság is fontos szem-
pont. A rövidebb városi útvonalak csökken-
tik a légszennyezést, de a belső területeken 
tapasztalható zajterhelés miatt konfliktus 
alakulhat ki a lakossággal. A külvárosi rak-
tárakból történő szállítás ugyan hosszabb, 
de kisebb társadalmi ellenállás mellett mű-
ködtethető. Ugyanakkor a közúti forgalom 
növekedése itt is problémát okozhat, főként 
csúcsidőszakban. A fenntartható városi 

logisztika egyik kulcsa, hogy az optimális 
raktárelhelyezést kombinálják fenntartha-
tó szállítási módokkal. Ilyenek például az 
elektromos teherautók, cargo bike-ok vagy 
városi konszolidációs központok.

4.1. A városi és külvárosi 
raktárak összehasonlító 
elemzése konkrét példán 
keresztül
Fontosnak tartottam elkészíteni egy szám-
szerű összehasonlítást is, melyben a két rak-
tártípus legfontosabb költségeit mutatom 
be (2. táblázat). Az elkészített kalkuláció 
egy átlagos méretnagyságra készült el (1 
000 m² raktárterület) a 2024-es magyaror-
szági és közép-európai piaci árak alapján. A 
számítások bemutatásával célom az eltérő 
költségstruktúra áttekintése és a következ-
tetések levonása, de természetesen ezen 
kalkuláció területi elhelyezkedésenként és 
iparáganként is különböző. 
Az egyik legjelentősebb eltérés a bérleti dí-
jaknál látható, mivel a városi raktár bérleti 
költsége (átlagosan 4 mft) több mint két 
és félszerese a külvárosinak. Ez a különb-
ség egyértelműen a városi ingatlanpiaci 
árak magasabb szintjével magyarázható. 
A közüzemi költségeknél is a városi raktár 
költsége (átlagosan 600 ezer Ft) magasabb, 
ami részben a drágább városi energia- és 
vízdíjakkal, részben a sűrűbb infrastruktú-
ra használati díjakkal indokolható. Érdekes 
ugyanakkor, hogy a munkaerőköltség a kül-
városi raktárnál magasabb, mint a városinál, 

melynek oka, hogy a külvárosi telephelyre 
nehezebb munkaerőt toborozni, ami bér-
felárat eredményezhet. A szállítási költségek 
vizsgálatánál megállapítható, hogy a külvá-
rosi raktárból a fogyasztói piacokba történő 
szállítás költségesebb és időigényesebb.
A rakodási, a logisztikai és az anyagmoz-
gatási költségek csak kisebb mértékben 
térnek el egymástól, mivel a városi raktár-
ban átlagosan 240 ezer Ft, a külvárosiban 
átlagosan 280 ezer Ft ez az összeg. Fontos 
szempont, hogy a városi engedélyek és a 
helyi díjak (átlagosan 120 ezer Ft) jóval 
magasabbak, mint a külvárosi telephelyen 
(átlagosan 40 ezer Ft). Ez a városi környezet 
szigorúbb szabályozási és közterülethaszná-
lati feltételeire vezethető vissza. A biztosítás 
díja ugyanakkor mindkét esetben viszony-
lag alacsony és csak mérsékelten tér el egy-
mástól. 
Az összesített költségek alapján a városi 
raktár teljes éves kiadása megközelítőleg 
7,2 millió Ft, míg a külvárosi raktáré kö-
zel 6 millió Ft. Látható tehát, hogy 22%-
kal alacsonyabb költséget jelent a külvárosi 
megoldás, de a költségek mellett azért más 
feltételeket is célszerű figyelembe venni. A 
városi raktár előnye lehet a végfelhasználó 
közelsége, ami gyorsabb kiszolgálást, alacso-
nyabb szállítási időt és potenciálisan kisebb 
készletszintet tesz lehetővé. Ezzel szemben a 
külvárosi raktárnál a megtakarítás főként a 
bérleti díjon és a helyi adókon jelentkezik, 
miközben a magasabb szállítási és mun-
kaerőköltségek részben ellensúlyozzák az 
előnyt.

alsó határ felső határ alsó határ felső határ
1. Bérleti díj (Ft)      3 757 200  -      4 322 800      1 551 360  - 1 680 640    
2. Közüzemi költségek (Ft)         563 580  -         648 420         387 840  - 420 160       
3. Munkaerő költség (Ft)      1 488 000  -      1 712 000      1 843 200  - 1 996 800    
4. Szállítási költség (Ft)         327 360  -         376 640      1 267 200  - 1 372 800    
5. Rakodás, logisztika, 
anyagmozgatás (Ft)         225 432  -         259 368         271 488  - 294 112       
6. Karbantartás, takarítás (Ft)         187 860  -         216 140         271 488  - 294 112       
7. Engedélyek, városi díjak (Ft)         112 716  -         129 684           38 784  - 42 016         
8. Biztosítás (Ft)           75 144  -           86 456           58 176  - 63 024         
Összesen (Ft) 6 737 292    7 751 508    5 689 536    6 163 664    
Átlag (Ft)
Raktár terület 1000 m2 1000 m2
Árfolyam: 404 Ft/€

Városi raktár

7 244 400                                   

Külvárosi raktár

5 926 600                                   

Költségtípus

2. táblázat. A városi- és a külvárosi raktárak költségszintjei 1000 m2 raktárterület esetén 2024. évben
Forrás: Saját adatgyűjtés



trendek és legjobb gyakorlatok 9

Szempont lehet a döntésnél, ha az adott vál-
lalat JUST-IN-TIME rendszert alkalmaz, 
ekkor előnyösebb lehet a városi elhelyezke-
dés, de ha a készletezés kevésbé időkritikus 
(inkább a költségminimalizálás a cél), akkor 
a külvárosi alternatíva célszerűbb.
A kalkulációk elkészítése során vannak 
olyan tényezők is, melyek sajnos nem 
számszerűsíthetőek, de mégis nagyon fon-
tos információt jelentenek a döntéshoza-
talnál. Ezek a tényezők a szűk közlekedési 
infrastruktúra, a zajvédelmi és közterületi 
szabályozások, valamint az egyéb városi 
díjak. Ezek a díjak (például rakodási idő-
korlátok, zajkibocsátási engedélyek) városi 
környezetben rendszerint magasabbak, ami 
növeli a működtetési adminisztratív terheit. 
A közüzemi költségek a két raktár típusnál 
közel azonosak, bár a városi ingatlanoknál 
az energiahatékonyság gyakran jobb. A 
városi raktárak nemcsak gyorsabb elérést 
biztosítanak, de összességében olcsóbb 
megoldás lehet a gyakori kiszállítást végző 
cégek számára. Ha a logisztikai igény ala-
csony, a külvárosi raktár előnyösebb lehet a 
hosszú távú, statikus tárolásra. Az optimális 
választás sok esetben függ a szállítási gyako-
riságtól, az ügyfélkör térbeli eloszlásától és a 
raktározási időhorizonttól. Különösen fon-
tos a döntéshozatalnál figyelembe venni az 
ipari parkok közelségét, a kamionforgalom 
korlátozását és a helyi munkaerőpiac adott-
ságait. Erre nagyon jó példa lehet Debrecen 
logisztikai fejlesztései (például az ipari öve-
zet bővítése vagy az északi gazdasági zóna 
kialakítása), amelyek a jövőben tovább ár-
nyalhatják a költségek közötti különbsége-
ket. De véleményem szerint a fenntartható 
és a költséghatékony raktározás kulcsa min-
den esetben a hosszú távú szemlélet és az 
integrált logisztikai tervezés.

5. Következtetés, javaslat
A cikkben elkészített kalkulációk és in-
formációk alapján megállapítható, hogy a 
városi raktárak elhelyezése jelentős hatással 
van a szállítási távolságokra és a különbö-
ző logisztikai költségekre, így kulcsszerepet 
töltenek be a városi logisztika hatékony-
ságában. A belvárosi és a külvárosi raktá-
rak közötti egyensúly megtalálása a városi 
logisztika egyik legnagyobb kihívása. A 
fenntarthatósági szempontok és a környe-
zetvédelmi előírások miatt egyre sürgetőbb 
a belvárosi raktárak fejlesztése, még ha 
azok fenntartási költségei magasabbak is. 
A digitális technológiák (pl. az adatelem-
zés automatizálása) kulcsszerepet játszanak 

a raktárak helyének optimális elhelyezésé-
ben és működtetésének tervezésében. Az 
intelligens logisztikai rendszerek segítségével 
a szállítási útvonalak optimalizálhatók, ami 
tovább csökkenti a távolságokból eredő 
költségeket és a környezeti hatásokat. 
A helyi szabályozások és környezetvédel-
mi díjak egyaránt befolyásolják a raktárak 
működését és költségszerkezetét. Javasolt a 
városi és külvárosi raktárak kombinált hasz-
nálata, amely egyszerre csökkenti a szállítási 
távolságokat és optimalizálja a költségeket. 
A környezetbarát járművek alkalmazása 
és a fenntartható technológiák bevezetése 
elengedhetetlen a városi logisztika jövőjében. 
A városi raktárak fejlesztésénél figyelembe 
kell venni a társadalmi hatásokat (zaj- és 
levegőszennyezés mérséklése, a lakosság 
életminőségének javítása vagy megtartása). 
A folyamatos monitoring és adatelemzés le-
hetővé teszi a hatékonyság folyamatos javí-
tását és a költségek pontosabb tervezését. A 
kormányzati támogatások és szabályozások 
ösztönözhetik a fenntartható városi raktár-
fejlesztéseket, hozzájárulva a zöld logisztika 
megvalósításához. A raktárak térbeli elhe-
lyezkedésének folyamatosan vizsgálni kell 
a piaci igényeket és a környezeti feltételek 
változásait. A városi raktárak elhelyezésé-
nek optimalizálása nemcsak a költségek 
csökkentését szolgálja, hanem hozzájárul a 
városi forgalom és a környezetterhelés mér-
sékléséhez is. A városi logisztika fejlesztése 
összetett folyamat, amely a közlekedés, a 
környezetvédelem és a gazdaság együttmű-
ködését igényli. A helyi önkormányzatok és 
a logisztikai szolgáltatók közös stratégiája 
kulcsfontosságú a városi raktárak fenntart-
ható és hatékony működéséhez. Javasolt a 
raktárak automatizálásának és digitalizáció-
jának támogatása, amely növeli a működési 
hatékonyságot és csökkenti az emberi mun-
kaerő-költségeket. Ezek mellett ajánlott a 
környezetbarát üzemeltetések (megújuló 
energiaforrások) alkalmazása és hulladék-
csökkentő megoldások bevezetése. 
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A rövid ellátási láncok működési hatékonyság növelésének 
innovatív megközelítése city logisztikai eszközök 
felhasználásával 
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Miskolci Egyetem, Gazdaságtudományi Kar, Vezetéstudományi Intézet
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Absztrakt
A rövid ellátási láncok célja kielégíteni a biztos forrásból, házi-

lag és nem nagyipari környezetben készített termékek iránti vevői 
igényeket, ahol így a termelők és a vevők között nincs, vagy csak 
nagyon kevés közvetítő szereplő van, és földrajzilag közel helyez-
kednek el egymáshoz. Ez feltételezheti azt, hogy egyszerű jelen 
helyzetben a rövid ellátási láncok értékesítési mechanizmusa, ám 
a gyakorlat más mutat. Jelen tanulmány célja egy félig strukturált 
interjú során megvizsgálni a Miskolc és vonzáskörzetében tevé-
kenykedő kistermelők rövid ellátási láncát és azonosítani a láncok 
hatékony működésének gátló tényezőit. Ehhez több társadalmi, 
folyamat vagy termék innováció is hozzájárult már. Hogy továb-
bi innovatív megoldások generálódjanak, a kutató a city logiszti-
kai aspektusból is megvizsgálja a városon belüli, illetve a városok 
közötti áruszállítási és értékesítési lehetőségeket, hiszen a rövid 
ellátási láncok is többnyire városon belül vagy egy város vonzás-
körzetében működnek. Szakirodalmi kutatás során city logisztikai 
jó gyakorlatok azonosítása történik meg, melyeket felhasználva, 
azokat továbbfejlesztve, az interjúk során definiált gátló tényezők 
minimalizálására, eliminálására is alkalmazható probléma-megol-
dó modellt állít fel a kutató. 

Kulcsszavak:
city logisztika, rövid ellátási láncok, REL, társadalmi innováció

Abstract
Short supply chains are designed to meet customer demand 

for products that are produced from secure sources, domes-
tically and in non-industrial settings, where there are no or 
very few intermediaries between producers and customers, 
and are geographically close to each other. This may suggest 
that the current short supply chain distribution mechanism is 
simple, but practice shows otherwise. The aim of this study is 
to investigate, through a semi-structured interview, the short 
supply chains of small-scale producers in Miskolc and its 
surrounding area and to identify the barriers to the efficient 
functioning of these chains. Several social, process or product 
innovations have already contributed to this. In order to gene-
rate further innovative solutions, the researcher will also look 
at intra- and inter-city transport and distribution of goods 
from a city logistics perspective, as short supply chains are also 
mostly operating within a city or in the vicinity of a city. In 
the course of the literature research, city logistics good prac-
tices are identified, which are used and further developed to 
create a problem-solving model that can be applied to mini-
mise and eliminate the barriers defined during the interviews.

Keywords:
city logistics, short supply chain, SFSC, social innovation

DOI: 10.21405/logtrend.2025.08.1.11

1. Bevezetés
Napjainkban egyre többen szeretnének 
megbízható, ismert forrásból különféle 
termékekhez, főként élelmiszerhez jutni. 
A különböző őstermelők, kistermelők ezt 
az igényt hivatottak kielégíteni. Ők lesznek 
azok a termelők, akik a rövid ellátási lánco-
kat, vagy rövid élelmiszer-ellátási láncokat 
alkotni fogják. Ők közvetlenül, vagy csak 
nagyon kevés közbeeső közvetítő segítségé-
vel fogják a földrajzilag hozzájuk közel he-
lyezkedő vevőket, fogyasztókat kielégíteni. 
Azonban ez a folyamat számos kihívással 
nézhet szembe. Jelent tanulmány célja, hogy 
azonosítsa a borsodi kistermelők, főként a 
Miskolc és vonzáskörében tevékenykedő 
szereplők értékesítését hátráló tényezőket. 

Több társadalmi innováció is köthető a 
rövid ellátási láncok hatékonyságának nö-
veléséhez vagy működéséhez. Több ilyen 
innováció a city logisztika eszköztárában is 
megjelent. Így a tanulmány másik fókusz-
pontja a city logisztika: megismerni a city 
logisztika által kínált innovatív lehetősége-
ket és azokat a rövid ellátási láncok műkö-
désébe implementálni. Ehhez elsődlegesen 
fontos meghatározni a három nagy terület 
fogalmi rendszerét: a társadalmi innováció, 
a rövid ellátási láncok, és a city logisztika.

2. Szakirodalmi áttekintés
A strukturált szakirodalmi elsősorban a city 
logisztikának a fogalmi rendszerére össz-
pontosít. A fejezet betekintést nyújt a city 
logisztikai kihívások és problémák ismerte-

tésére is, majd a rövid ellátási láncok bemu-
tatása következik. Mindenekelőtt azonban 
érdemes megismerni a társadalmi innováció 
kereteit, hogy a későbbiekben párhuzamba 
lehessen állítani a rövid ellátási láncok által 
létrehozott társadalmi innovációkat, va-
lamint bemutatni őket, mint potenciális 
megoldás a city logisztikai problémákra.

2.1. A társadalmi innováció 
értelmezése
Egy olyan tématerület adja jelen alfejezet 
fókuszát, mely manapság egyre nagyobb te-
ret hódít és egyre fontosabb szerepet tölt be 
a mindennapi életben. Kialakulásának oka, 
hogy bizonyos üzleti szférákban az érin-
tettek felismerték, hogy egyes társadalmi 
problémákat nem lehet csupán gazdasági 
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eszközök segítségével megoldani. Az inno-
váció, mely Schumpeter értelmezése sze-
rint valamilyen újdonságtartalommal bíró 
termék, szolgáltatás, folyamat, üzlet, piac, 
lett az az eszköz, aminek a segítségével egy 
újfajta megközelítési mód jelentkezett az 
említett problémák megoldására (Schum-
peter, 1939). A társadalmi innováció egy 
olyan innovatív és összetett tevékenység, 
mely egy azonosított társadalmi probléma 
megoldására irányul, és a legfőbb jellemzője 
az újdonságtartalom, mely egy, az eddigi-
eknél sokkal hatékonyabb, eredményesebb 
alternatívát kínál a gazdasági és társadalmi 
szektornak egyaránt (Bogdány et al., 2024; 
Satalkina & Steiner, 2022; Tóth et al., 
2024; Veresné & Balaton, 2021). 
A társadalmi innováció az ezredforduló óta 
igen nagy érdeklődésnek örvend. Ez nem 
csak a szakirodalomban történő megjele-
nések számának tükrében mondható el, 
hanem a közéletben is tapasztalható kí-
sérletek, kezdeményezések alapján. Egyre 
több vidékfejlesztési projekt – mint például 
a kistelepülések részére történő, a környe-
zettudatos gazdálkodását elősegítő kom-
posztáló ládák szétosztása, mely így nem 
csak a zöldhulladék hatékony és környe-
zetkímélő kezelését teszi lehetővé, hanem a 
láda tulajdonosok számára kiváló minőségű 
talajt is eredményez – vagy különböző vá-
rosfejlesztési intézkedések – mint például 
kerékpárutak kialakítása – irányulnak a 
társadalmi jólét elérésére, illetve fokozásá-
ra valamilyen innováció által. Különböző 
non-profit vállalatok, civil szervezetek is 
kezdeményeznek hasonló tevékenységeket.
A társadalmi innováció felértékelődéséhez 
hozzájárult az is, hogy globális szinten meg-
jelentek olyan problémák, melyek megoldá-
sára kevésnek bizonyult a szimplán techno-
lógiai újítások – társadalmi szinten kellett, 
illetve kell ezeket a problémákat megoldani 
(Kocziszky-Veresné-Balaton, 2017).

2.2. A rövid ellátási láncok 
bemutatása
Az ellátási lánc szervezetek olyan hálózatát 
jelenti, ahol az értékteremtő folyamatok 
összekapcsolódnak abból a célból, hogy 
a vevő számára értéket jelentő terméket 
vagy szolgáltatást létre tudja hozni (Szász 
& Demeter, 2017). Manapság egyre na-
gyobbak ezek a láncok, már nem is lánc 
jellegűen működnek, ezért a szakirodalom 
sokszor hálózatokként hivatkozik már rájuk 
– így alakult ki az ellátási hálózat elnevezés 
(Demirel, 2022).

A rövid ellátási láncok (röviden REL) leg-
főbb jellemzője, hogy ez a hálózati jelleg tel-
jesen megszűnik. Ezen láncok nagyon kevés 
szereplőből állnak, ami azt jelenti, hogy a 
termelő és a végső fogyasztó között nincs, 
vagy csak nagyon kevés közvetítő szereplő 
található (Kiss et al., 2019; Vörösmarty et 
al., 2024). Ehhez elengedhetetlen feltétel 
az, hogy a termelő és a vevő földrajzilag kö-
zel legyen egymáshoz. Ezen jellemzőjének 
köszönhetően az élelmiszer-ellátási láncokat 
támogatva a rövid ellátási láncok segítenek 
a települések ellátásban is (Juhász et al., 
2019).
A globális gazdaság a növekvő környezet-
terhelés mértékének köszönhetően egyre 
inkább összpontosít a fenntarthatóságra, 
vagyis arra, hogy a jelen szükségleteinek 
kielégítése ne menjen a jövő generációk 
szükségleteinek kielégítésére (Czvikovszky 
et al., 2019). A rövid ellátási láncok segí-
tenek a károsanyag-kibocsátást csökkente-
ni, hiszen a fogyasztóhoz történő közelsége 
miatt nincs szükség tulajdonképpen hosszú 
szállítási útvonalakra. Ezenkívül több rövid 
ellátási lánc résztvevő is kifejezetten a kör-
nyezetbarát gazdálkodást részesíti előnyben 
(mint például biogazdálkodás, helyi erőfor-
rások optimális felhasználása, környezetkí-
mélő technikák), ami szintén segíthető a 
fenntartható gazdaság elérésében és szinten 
tartásában (Galli & Brunori, 2014; De Fa-
zio, 2016; Kapala, 2023). Szintén köszön-
hetően annak, hogy közvetlen kapcsolatban 
állnak a fogyasztókkal a rövid ellátási lánc 
szereplői, sokkal jobban ismerik a vevők 
igényeit, így kevesebb élelmiszerpazarlás 
érhető el (Kiss et al., 2019; Pimentel et al., 
2022). 
A fenntarthatóságra való jótékony hatása 
mellett számos társadalmi innováció is köt-
hető a rövid ellátási láncokhoz. A külön-
böző kistermelőket támogató lehetőségek 
(piacok, mobil értékesítő kocsik, lakosság 
bevonása a gazdálkodásba) segítségével 
társadalmi innováció érhető el és emellett 
a hatékony rövid ellátási lánc működése 
is sikeresen kialakítható (Agárdi & Török, 
2019; Chiffoleau & Dourian, 2020; Agua-
do-Gragera et al., 2024; Bayir et al., 2024).

2.3. A city logisztika fogalmi 
köre
A logisztika legfőbb célja az anyag- és in-
formációáramlással kapcsolatos feladatok 
tervezése, szervezése, kivitelezése, mindezt 
úgy, hogy a fogyasztói igényeket szem előtt 
tartva a lehető legjobb kiszolgálást nyújtsa. 

A city logisztika ezen belül főként a váro-
son belüli szállítások és raktározások opti-
malizálásában jelent nagy segítséget, tehát 
magát a városi közlekedést optimalizálja és 
akár a mobilitást is segítheti (Gombkötő & 
Kozma, 2024).
A városokon belüli árufuvarozás tulajdon-
képpen kizárólag közúton történik. Így ala-
kult ki a city logisztika fogalma, melynek 
lényege, hogy a városi, valamint a városon 
belüli, áruszállítással kapcsolatos logiszti-
kai folyamatokat, szolgáltatásokat foglalja 
össze. Legfőbb célja, hogy városi térségek 
áruszállítási folyamatait optimalizálja – a 
városi anyagáramlási rendszert megtervez-
ze, megszervezze és végrehajtsa az adott 
városi infrastruktúra alapján szem előtt 
tartva a gazdasági, környezeti, és társadalmi 
szempontokat (Neghabadi et al., 2019). Az 
áruforgalom hatékonyságának növelésével 
egyidejűleg a negatív externáliák – úgy mint 
környezetterhelés, zajterhelés, forgalmi tor-
lódások – minimalizálása a city logisztikai 
törekvések fókuszpontjai (Kin & Quak, 
2024). Szereplői a szállítmányozók, a vá-
rosban található kereskedők, kereskedelmi 
központok, vállalkozások és a városi önkor-
mányzat. A terület fontossága napjainkban 
felértékelődött, hiszen az urbanizációs fo-
lyamatok, valamint az e-kereskedelem egyre 
nagyobb áruszállítási terhet ró a városokra. 
A népesség nagy része városokban lakik, így 
a gazdasági folyamatok nagyrésze is a váro-
sokban bonyolódik le. Emellett a fogyasztói 
társadalomnak köszönhetően egyre többen 
rendelnek online webáruházakból külön-
féle termékeket, melyekért már el sem kell 
menni a fogyasztóknak a különböző kiske-
reskedelmi egységekhez, hanem egyenesen 
házhoz érkeznek a rendelt termékek (Balm 
et al., 2015). Ez jelentős mértékben növeli 
a városon belüli áruszállítást, mely alapján 
az áruszállítással kapcsolatos forgalom a vá-
ros teljes forgalmának 10-15%-t is kiteheti 
akár, melyek rendszerint 3.5 tonna össztö-
meget meg nem haladó kistehergépkocsik 
bonyolítanak le (EUROSTAT, 2025). Az 
ilyen jellegű szállítási formát nevezzük 
last-mile-delivery-nek, vagyis az utolsó 
mérföldes szállítás, mely már közvetlenül 
a fogyasztó által meghatározott (általában 
a saját lakcímét jelentő) rendeltetési helyet 
jelenti.

2.4. City logisztikai jó 
gyakorlatok azonosítása
Belátható az a probléma, miszerint a meg-
növekedett áruszállítási forgalom a váro-
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sokon belül több kihívással is szembesíti a 
városok lakóit és vezetőit. A megnövekedett 
teherforgalom, a rakodások miatti torlódá-
sok, és a közúti fuvarozás környezetterhelő 
hatása a legfőbb azonosított probléma a city 
logisztika területén belül (Taniguchi et al., 
2016). A city logisztikai feladat ezen prob-
lémák megoldása. Számos jó gyakorlat ta-
lálható a világban, melyek a city logisztikai 
problémák minimalizálására törekednek. 
Az úgynevezett Urban Logistics Hub kon-
cepció alapján egy, a külső városrészekben 
kialakított konszolidációs raktárakba ér-
keznek be a városba beáramló áruk, ahol 
a szállítmányokat összevonják és a megfe-
lelő desztinációk felé indított járatokkal, 
last-mile-delivery-ként kerülnek kiszállítás-
ra, mindezt elektromos járművel és kerék-
páros, úgynevezett cargobike-ok segítségé-
vel. A projekt célja így a környezetterhelés 
csökkentése és a városi teherforgalom csök-
kentése (Russo et al., 2021; Andruetto 
et al., 2024; Lordick & Todesco, 2024). 
Ilyen hubok több európai nagyvárosban is 
megtalálható, mint például Bécsben, Pá-
rizsban, Athénban. Az ilyen elosztóközpon-
tokból történő kiszállítás esetén gyakran 
alkalmazzák az éjszakai járatokat, hogy így 
még jobban csökkentsék a városi forgalom 
terheltségét. Ebben jelentős szerepet játsza-
nak a különféle, lakossághoz közel elhelye-
zett csomagautomaták, melyekből – egy 
bizonyos időintervallumon belül – a vég-
ső fogyasztó bármikor kiveheti csomagját. 
Így a csomagautomatákba történő szállítás 
éjszaka is megtörténhet. A mikrohubok 
alkalmazása gyakran kiegészül a mobiltáro-
lókkal. Ezek a mobiltárolók olyan innovatív 
megoldást kínálnak, melynek segítségével 

kisebb helyen is tárolhatók az áruk és sok-
kal könnyebben mozgathatók, mintha egy 
teherautóban vagy éppen egy nagyobb rak-
tárban tárolnák őket. Éppen ezért gyakran a 
városok szélén található konszolidációs rak-
tárakban, a mikro-hubokban tárolják őket 
a kiszállításig (Haixia et al., 2017; Katsela 
et al., 2022). 
A városi forgalom leterheltségének csök-
kentése érdekében több városban is behaj-
tási tilalmat vezettek be. Ez azt jelenti, hogy 
csak bizonyos időablakokban jöhetnek 
be a nagyobb szállítmánnyal rendelkező 
tehergépkocsik egyes városok területeire. 
Így súlykorláttal próbálják meg a nagyobb 
teherforgalmat kizárni a városok központ-
jaiból. Emellett egyes országok városaiban 
kialakítottak „zero-emission” zónákat, aho-
vá csak olyan fuvareszközökkel lehet árut 
szállítani, melynek szén-dioxid kibocsátása 
zéró (Borowska-Sefańska et al., 2024; Pic-
coli et al., 2025). 
Szintén a városi forgalom leterheltségének 
csökkentése és egyúttal a környezetterhelés 
csökkentése (főként a szén-dioxid kibocsátás) 
érdekében egyre több helyen vezetik be 
az elektromos járműveket. Több last-mi-
le-delivery cég is már kizárólag elektromos 
meghajtású tehergépjárművekkel kézbesítik 
a csomagokat, de a fejlettebb országokban 
kezd elterjedni az e-bike és e-trike eszközök-
kel történő kézbesítés is (DHL, 2025). Ezek 
olyan kétkerekű vagy háromkerekű kerékpá-
rok, melyek áruszállításra alkalmas dobozzal 
is rendelkeznek. Mivel lábmeghajtással vagy 
elektromos meghajtással is rendelkezhet-
nek, a szén-dioxid kibocsátás mértéke jelen 
eszközök használatával jelentős mértékben 
csökkenthető (Sax & Nho, 2024). 

Az ipar 4.0 hatásai is érezhetők a city logisz-
tikai eszközök fejlődésében. A robotikának 
köszönhetően léteznek már olyan autonóm 
robotok, melyek képesek automatikusan 
elvégezni a csomagszállítást a végső fogyasz-
tó részére. A robot egy gyűjtőközpontban 
automatikusan felveszi a kézbesíteni kívánt 
árut, majd a fogyasztó háza előtti lerakati 
ponthoz viszi a megrendelést. A zökkenő-
mentes és gyors folyamatot egy applikáció 
garantálja, melynek segítségével képes a 
fogyasztó a robottal kommunikálni (efeu-
Campus, 2025). 
A jó gyakorlatok összefoglalását tartalmazza 
az 1. ábra.
Látható tehát, hogy több kísérletet is tesz-
nek a különböző városok arra, hogy az 
azonosított city logisztikai problémákra 
valamilyen megoldás szülessen. Kétségkívül 
az egyik legfontosabb probléma a városi inf-
rastruktúra leterheltsége, valamint az emis�-
szió. A jó gyakorlatok között vannak olyan 
eszközök, melyek mindkét fő problémára 
megoldást jelenthetnek. 
A feltárt jó gyakorlatok adaptációs lehetősé-
gei – fókuszálva a rövid ellátási láncokra – a 
további fejezetekben kerülnek bemutatásra.

3. Kutatás és módszer
A kutató Borsod-Abaúj-Zemplén várme-
gye székhelye és vonzáskörzetében élő és 
tevékenykedő kistermelőkből állított fel egy 
olyan csoportot, akik releváns, naprakész 
és értékes válaszokkal segíthetik a kutatást. 
Főként személyes megkeresés útján sikerült 
elérni az érintetteket, termelői vásárokon 
vagy a kistermelő saját telephelyén történt 
meg az információgyűjtés. Az alkalmazott 
módszertan félig-strukturált interjú volt. Az 

1. ábra: City logisztikai jó gyakorlatok
Forrás: szakirodalmi és internetes kutatás alapján saját szerkesztés
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interjú arra fókuszált, hogy megismerje a 
kutató az adott kistermelő rövid ellátási lán-
cának a struktúráját, vagyis itt főként arra 
fókuszált a kutatás, hogy van-e valamilyen 
köztes szereplő vagy egyenesen a végső fo-
gyasztó részére történik már az értékesítés. 
A kutatás másik fő fókuszpontja megismer-
ni a fogyasztónak történő értékesítés mód-
ját. Ennél a szakasznál főképpen az elérés és 
az értékesítés során felmerülő problémákat, 
kihívásokat azonosította a kutató az ala-
nyok segítségével. 

3.1. A kutatási minta 
jellemzői
A kutatási minta 18 főből állt. Ez a 18 fő 
anonimitást kért a kutatás során, azonban 
publikus adatként elmondható, hogy a 
csoportban szerepelnek gyümölcs- és zöld-
ség termesztők, házi szörp készítők, illetve 
kézműves termékeket előállító kistermelők 
is. A csoport Borsod-Abaúj-Zemplén vár-
megyének kistermelői, főként Miskolc és a 
város vonzáskörzetében található a telephe-
lyük és az értékesítési zónájuk. 

3.2. Kutatási módszertan
A személyes megkeresés okán interjús kuta-
tás mellett döntött a kutató. A megkeresé-
sek a kistermelők saját telephelyén történő 
kisebb arányban, nagyobb részben viszont 
a helyi kistermelői piacon sikerült elérni az 
interjú alanyokat. A szabadabb beszélgetés 
jellegű információgyűjtés okán félig struk-
turált interjú keretében lettek megkérdezve 
az interjúalanyok. Az interjú főbb fókusz-

pontjait a 2. ábra foglalja össze.
Mindegyik interjúról jegyzet készült, me-
lyet az információgyűjtési fázis után össze-
sített a kutató. Így alakult ki egy összetett kép 
a Miskolc és környékén tevékenykedő rövid 
ellátási láncok szereplőinek helyzetéről. 

4. Eredmények
Az interjúk összesítését követően megálla-
pításra kerültek azok a problémák, melyek 
a legnagyobb mértékben érintik a kutatás-
ban résztvevő, rövid ellátási láncok terme-
lői szereplőit. Az interjú logikai sorrendjét 
tartva első problémaként azt hangsúlyozták 
az interjú alanyok, hogy nincs, vagy csak 
nagyon nehezen lehet egy nagyobb tapasz-
talattal rendelkező, főként áruterítéssel, 
szállítással foglalkozó szereplőt közéjük és 
a vevő közé integrálni. Tehát kihívást jelent 
az interjúalanyoknak a vevővel történő köz-
vetlen értékesítés, igény lenne egy közvetítő 
szereplőre. A kutatásban részt vevő interjú 
alanyok elmondásai alapján az egyik leg-
nagyobb gond mégis az, hogy alapvetően 
nehezen elérhetők a vevők. Ezt kétfélekép-
pen is érdemes értelmezni: egyrészt fiziká-
lisan nincs olyan értékesítési helyszín, ahol 
a kereslet és a kínálat találkozhat, másrészt 
pedig marketing szempontból nehezen tud-
ják megszólítani a vevőt, nem érik el őket, 
így a vevők tudomására sem jut a termékük 
létezése, így következésképpen nem is tud 
értékesíteni a kistermelő. Ebből adódó-
an nem is nagyon tudják követni a piaci 
változásokat, mely főként a vevői igények 
változásaira koncentrálódik jelen esetben. 

Gyakori az a kritika is, hogy a kistermelői 
áruk, termékek magasabb piaci áron jelen-
nek meg, mint a hagyományos versenytár-
sak. Természetesen a hagyományos ellátási 
láncok tömegtermelésének köszönhetően 
számos költség csökkenthető, így a termék 
fajlagos előállítási költsége alacsony lesz, és 
a kívánt profit elérése érdekében, még ha 
alacsonyabb árréssel is értékesítik az adott 
terméket, alacsonyabb lesz az ára, mint a 
kistermelői termékeknek. 
Tehát összesítve, a miskolci és vonzáskörze-
tében tevékenykedő rövid ellátási láncok 18 
képviselője véleménye alapján a nehezen el-
érhető vevő, a hiányos értékesítési platform, 
a nehezen azonosítható vevői igények és a 
magas piaci ár okozza a legnagyobb prob-
lémát. 
Ezek megoldására a saját webshop üze-
meltetését, valamint a termelői piacokon 
történő részvétel lehetőségét említették az 
interjúalanyok. 

5. Következtetések és 
javaslatok
A rövid interjúk során feltárt problémákra 
a city logisztikai jó gyakorlatok adaptálá-
sa javasolt. Az azonosított jó gyakorlatok 
minimális módosítása, és a rövid ellátási 
láncok specifikációihoz történő kalibráci-
óját követően hatékonyan alkalmazhatóvá 
válnak ezen eszközök a kistermelői, rövid 
ellátási láncokat illetően is. A megoldási ja-
vaslatokat tartalmazó probléma-megoldási 
modell strukturáltan vizualizálja az inter-
júk során feltárt REL-problémákat, ezekkel 

2. ábra: A félig strukturált interjú fókuszpontjai
Forrás: saját szerkesztés
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párhuzamba hozz a city logisztikai jó gya-
korlatokat és azok felhasználásával egyfajta 
ajánlást ad a rövid ellátási lánc szereplőinek 
(3. ábra). 
A javasolt megoldások a city logisztikai in-
novációkat fejleszti tovább, hogy még kön�-
nyebben adaptálható legyen a rövid ellátási 
láncok tekintetében. A javasolt megoldások 
részletes ismertetése során a kutató kitér az 
egyes megoldások city logisztikai hátterére, 
REL-szintű megoldására és adaptálási lehe-
tőségeire, valamint alkalmazásának előnye-
ire.
Online piactér. Közösen, akár több kis-
termelővel összefogva egy webes felület 
működtetése, ahol a vevői igényeket pon-
tosabban megismerhetjük és pontosabban 
ki is elégíthetjük. Ez lenne az első lépése 
egy rövid ellátási láncokat összefogó rend-
szernek, ahol az elsődleges cél az, hogy a 
kistermelők portékáikat a vevőik számára 
elérhetővé tegyék. Ezzel megoldhatóvá válik 
az a probléma, miszerint nehezen elérhetők 
a vevők, illetve nem ismerik a kistermelők a 
vevői igényeket, így nehezebben képesek a 
vevői igények változásához alkalmazkodni. 
A digitalizáció korában nélkülözhetetlen 
az online jelenlét, ezért a rendszer kialakí-
tásának első lépéseként a kutató egy online 
piactér létrehozását javasolja, melyet egy 
külső informatikai szolgáltatóval lehetne 
megoldani. 
Offline piactér. Amennyiben a városi infra-
struktúra megengedi egy közösségi tér vagy 
épület létrehozása, ahol kistermelői piacot 
lehet kialakítani, ez a megoldás több helyen 
már létezik. Amennyiben azonban ez nem 

lehetséges, illetve szeretnénk hatékonyab-
ban elérni a vevőket, a következő megoldás 
javasolt. A város vonzáskörzetében lévő te-
lepülésekről házhoz menve belehet gyűjteni 
a kistermelők portékáit, majd a megyeszék-
hely piacterén értékesíteni. Természetesen 
ehhez valamilyen nagyobb teherbírású fu-
vareszköz szükséges, de a környezetvédelmi 
szempontokat szem előtt tartva, egy elekt-
romos furgonnal ez könnyedén kivitelezhe-
tő. A city logisztikai mikrohubok mintája 
alapján így egyesíteni lehetnek a környező 
kisgazdaságokat és egy közvetítő bevoná-
sával nagyobb értékesítési arány érhető el, 
hiszen a megyeszékhelyeken, nagyobb váro-
sokban is igény van a hasonló kistermelői 
termékekre, azonban nem mindig talál-
kozik jelen esetben a kereslet a kínálattal. 
Ezekkel a gyűjtő járatokkal és összesített ér-
tékesítési platformmal ez a probléma meg-
oldhatóvá válik. 
Önkormányzati kialakítású cargobike flot-
ta. A fiatalabb generáció számára iskola 
melletti vagy keresetkiegészítési munkaként 
cargobikeok segítségével városon vagy a 
szomszédos városig történő árufuvarozás. 
Ennél a megoldásnál kombinálni lehetne 
az online piacteret és az ott megjelenő ren-
delések kiszállításában segítenének az ön-
kormányzati cargobikeok. Az elv hasonló 
a manapság nagyon divatos, a COVID-19 
alatt nagy népszerűséget elért ételkiszállítás-
hoz. A városban elérhető cargobike-osok 
értesítést kapnak egy online platformon 
(célszerűen valamilyen alkalmazáson, appli-
káción keresztül) az online piactéren leadott 
megrendelésről, majd az adott eladóhoz el-

mennek, felveszik a megrendelt terméket és 
kiszolgáltatják a vevő részére. Kereslet-kíná-
lat kiegyenlítő hatású ez a megoldás, élén-
kítheti az értékesítést is, és mindemellett 
kifejezetten környezetkímélő. 
Mobil tárolók és autonóm robotok. A kis-
termelő gazdasági területén vagy közvet-
len közelében kihelyezett mobiltárolókba 
gyűjteni lehet az elkészített termékeket, 
melyeket akár vevőnként komissiózva, be-
csomagolt állapotban várná a szállítást. Je-
len megoldást több előző javaslattal is kom-
binálni lehet. Például az ilyen dobozokat 
az önkormányzat által fenntartott cargobi-
keok szállítanák a rendeltetési helyre. Így 
lerövidíthető a megrendelés átfutási ideje, 
hiszen a mobiltárolók már a feladási helyen, 
készen állnának, ahol a cargobike csak felve-
szi és viszi a rendeltetési helyre, hiszen min-
den információ az elektromos információs 
rendszerben elérhető, mikor a megrendelés-
ről megkapja az információkat. Így elérhető 
az automatizáltság is, valamint a környezet-
védelmi szempontok ismét érvényesülnek. 
A magasabb ár a termelői minőséget is ga-
rantálja, azonban a megoldások kombinálá-
sával költségek csökkenthetők, melyek így 
versenyképesebbé teszi a termelői árukat a 
hagyományos ellátási láncok termékeivel 
szemben. A cargobikeosok feladatát meg-
felelő tesztelés után akár autonóm robotok 
is elvégezhetik, ám ez magas beruházási 
költséggel járna és nem valószínű, hogy egy 
REL esetén ennek megtérülési ideje elfo-
gadható a beruházó önkormányzatnak. 

3. ábra: A probléma-megoldási modell alapját jelentő strukturált összefoglaló
Forrás: saját szerkesztés)
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6. Összefoglalás
Napjainkban egyre több fogyasztó keresi 
azokat az alternatív megoldásokat, melyeket 
a konvencionális ellátási láncok nem képe-
sek megadni. Ilyenek a különféle házi ké-
szítésű termékek, a friss tej vagy tejtermék 
egyenes a tehenészettől, friss pékáru, kü-
lönböző ízesítésű házi szörpök, füstölt áruk, 
de lehet gondolni a természetes alapanya-
gokból készített kozmetikumokra is, vagy 
akár a különféle gyerekjátékokra, melyek 
egyediek, egészségre nem károsak, így kife-
jezetten különlegesek mind a szülők, mind 
a gyermekek számára. Az ilyen igények ki-
elégítésére alakultak ki tulajdonképpen a 
rövid ellátási láncok, melyek különlegessé-
ge, hogy szinte közvetlenül a fogyasztó szá-
mára értékesíti a saját maga által elkészített, 
megtermelt terméket. 
A tanulmány célja a rövid ellátási láncok 
támogatása, hogy minél hatékonyabban és 
eredményesebben tudjanak működni. Eh-
hez elsősorban meg kellett ismerni a rövid 
ellátási láncban szereplő kistermelők véle-
ményét, segítségükkel beazonosítani azokat 
a legfontosabb problémákat, melyek gátol-
ják a működésüket. A problémák azonosí-
tását követően a city logisztikai jó gyakorla-
tok alkalmazását javasolta a kutató. Ennek 
az az oka, hogy több olyan fejlesztés is kiala-
kult manapság a city logisztikai problémák 
kiküszöbölésére, melyek feltételezhetően jól 
alkalmazhatók a rövid ellátási láncok életé-
ben is. A rövid ellátási láncok tulajdonkép-
pen a city logisztikai rendszer egyik elemei, 
hiszen ők is főképp a városokban vagy a 
közvetlen szomszédos települések igényeit 
képesek hatékonyan kielégíteni, így jött a 
párhuzam, miszerint feltételezhetően a city 
logisztikai megoldások a rövid ellátási lán-
coknak is segítséget nyújthatnak.
A megoldási javaslatok számos innováci-
ós lehetőséget tartalmaznak. Társadalom 
szempontjából a cargobike egy olyan le-
hetőség, ami a térség fiataljainak számára 
munkalehetőséget vagy valamilyen kere-
setkiegészítést biztosít. Az online piactér 
mikro-hub jellegű működése elősegíti a 
térség termelőinek piachoz történő felzár-
kóztatását. A kialakított modell segítésé-
gével látható tehát, hogy számos társadalmi 
innovációs lehetőség rejlik a city logisztikai 
megoldások rövid ellátási láncok működésébe 
történő implementálásából, adaptálásából. 
Mivel a rövid ellátási láncok támogatása 
manapság nagyon fontos Európai Uniós 
szintjén is, érdemes a már meglévő jó gya-
korlatok adaptálásában gondolkodni. Ezen 

jó gyakorlatok jelen tanulmány esetén a city 
logisztikai jó gyakorlatok, melynek szerves 
részei a rövid ellátási láncok. 
A tanulmány ez alapján a city logisztikai 
eszközöket felhasználva, azok innovatív fel-
használásának segítségével egy olyan prob-
léma-megoldási modellt állított fel, mely 
modell segíthet a rövid ellátási láncok haté-
kony és eredményes működésében. 

7. Korlátok és jövőbeli 
irányzatok
A kutatás kizárólag egy interjúban részt 
vett csoport véleményeire, illetve a szak-
irodalomban található jó gyakorlatokra 
alapozva alakította ki álláspontját, mely 
így természetesen korlátokkal rendelkezik. 
A kutatásban szereplő 18 fő által felállított 
minta véleményeire alapozva alakult ki a 
kutatás végső következtetése. Magasabb vali-
ditású eredményt szeretne a kutató elérni 
azzal, hogy nagyobb számú kistermelőt is 
bevon a kutatásba. Ennek érdekében a jö-
vőben egy kiterjesztett kutatással szeretné 
először vármegyei szinten, később országos 
szinten megvizsgálni a rövid ellátási láncok 
társadalmi hatásait, és ennek segítségével az 
egyes megyékre lebontva elemezni a me-
gyeszékhelyek city logisztikai problémáinak 
lehetséges megoldásait. 
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Absztrakt
A mai világban a fegyverek nem csak hadászati eszközökként, 

hanem rendkívül érzékeny logisztikai termékekként is jól vizsgál-
hatók, mivel szállításuk, tárolásuk és nyomon követésük kiemelt 
kockázatot jelenthetnek. Cikkünkkel célunk bemutatni a fegy-
verpiac ellátási láncának működését Magyarországon, különös 
tekintettel a logisztikai folyamatokra. Elemzésünkben bemutatjuk 
a gyártóüzemektől a végfelhasználókig működő fegyver ellátási 
láncot. Áttekintjük a világ vezető fegyvergyártó országait és azok 
logisztikai stratégiáit, amelyekből Magyarország is tanulhat sok 
esetben. A magyar hadiipar újraéledése, valamint a NATO-beszál-
lítói láncba való integráció új kihívásokat és lehetőségeket hozott 
a fegyverlogisztika területén. Külön szakaszban foglalkozunk az-
zal, hogy a fegyverszállítmányok hogyan illeszkednek a nemzet-
közi és hazai vámszabályozásokhoz, valamint milyen szerepe van 
a szállítmányozó és biztosító cégeknek. A tanulmány célja, hogy 
strukturált képet adjon a fegyverpiac logisztikai működéséről és 
hozzájáruljon a fegyverellátás átláthatóságához, a biztonságához, 
illetve a fenntarthatóságához.

Kulcsszavak:
ellátásilánc, fegyverlogisztika, ADR, fegyverkereskedelem

Abstract
In today’s world, weapons can be examined not only as military 

equipment, but also as extremely sensitive logistical products, sin-
ce their transportation, storage and tracking can pose a high risk. 
Our article aims to present the operation of the supply chain of 
the arms market in Hungary, with particular attention to logis-
tics processes. In our analysis, we present the arms supply chain 
from manufacturing plants to end users. We review the world’s 
leading arms-producing countries and their logistics strategies, 
from which Hungary can learn in many cases. The revival of the 
Hungarian military industry and its integration into the NATO 
supply chain have brought new challenges and opportunities in 
the field of arms logistics. In a separate section, we deal with how 
arms shipments fit into international and domestic customs reg-
ulations, as well as the role of shipping and insurance companies. 
The aim of the study is to provide a structured picture of the lo-
gistical operation of the arms market and contribute to the trans-
parency, security and sustainability of arms supplies.

Keywords:
supply chain, weapons logistics, ADR, arms trade
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1. A legjelentősebb 
fegyvergyártó országok 
az Európai Unióban
A cikkünkben főleg Európa fegyveripari 
jelentőségét kívánjuk bemutatni, mivel egy 
magyarországi fegyverkereskedőnél szinte 
kizárólag az EU-n belüli országok kerülhet-
nek be az importálási helyek közzé. A szak-
irodalom alapján látható, hogy a fegyver-
ipar az egyik leggyorsabban fejlődő ágazat, 
amely mára nemcsak a nemzetbiztonság, 
hanem a globális gazdaság szempontjából is 
kulcsfontosságúvá vált. A hadiipar szereplői 
jelentős hatást gyakorolnak a világgazdaság-
ra, kiváltképpen a technológiai modernizá-
ció és a nemzetközi kereskedelem területén 
(MKEH, 2025). Az Egyesült Államok, 

Oroszország, Kína, valamint több európai 
ország (Németország, Franciaország, Spa-
nyolország és Olaszország) vezető szere-
pet töltenek be a fegyverkereskedelemben 
(SIPRI, 2020). 
Az Amerikai Egyesült Államok a világ leg-
nagyobb fegyvergyártó országának számít, 
vezető szerepe több évtizede vitathatatlan. 
A legnagyobb amerikai hadiipari vállalatok 
(a Lockheed Martin, a Boeing és a Nort-
hrop Grumman) jelentős részesedéssel 
bírnak a globális fegyverpiacon. A SIPRI 
(2025) szerint az amerikai vállalatok (akik 
a 100 legnagyobb fegyvergyártó vállalat) 
fegyvereladásai elérték a 285 milliárd dol-
lárt a 2020. évben, amely több mint felét 
teszi ki az összes fegyvergyártó vállalat összes 
bevételének. 
Kína is az elmúlt években jelentősen növel-
te fegyvergyártási erőforrásait, amely mel-

lett Oroszország a világ egyik legnagyobb 
fegyverexportőrévé vált (bár az elmúlt idő-
szak háborús helyzete a nemzetközi meg-
ítélését nagyban befolyásolták). Az orosz 
fegyvergyártók elsősorban a volt szovjet-
köztársaságokba (az Almaz-Anteybe és a 
United Aircraft Corporation-ba, Indiába 
és a Közel-Kelet országaiba) exportálnak 
(SIPRI, 2024).
Az európai és a transzeurópai országok fegy-
veripari bevételeinek változását mutatja be 
2022- 2023 közötti időszakban az 1. táblá-
zat. Csak azok az európai ország szerepelnek 
a táblázatban, akiknek van legalább egy fegy-
veripari vállalata a TOP100 fegyvergyártó 
cég között. Az Egyesült Királyság, Francia-
ország és Németország Európa legnagyobb 
fegyvergyártói és exportőrei. A bevételeik 
stabil növekedést mutatnak évtizedek óta, 
amely mögött saját haderőfejlesztéseik és a 
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külföldi fegyverexportjuk erősödése áll. Az 
Egyesült Királyság kiugróan magas vállalati 
számmal rendelkezik, megelőzve ezzel Fran-
ciaországot és Németországot is, de bevétele 
növekedésében enyhe változás tapasztalha-
tó. Olaszország és Svédország hasonló tren-
det mutat, hiszen mindkét ország kiemel-
kedő fegyverexportőr, különösen a korszerű 
fegyverrendszerek és haditechnikai fejlesz-
tések területén. Olaszországban visszaesés 
látható, mely a hadiipar versenyképesség 
csökkenésével magyarázható (1. táblázat). 
Norvégiában és Spanyolországban a fegy-
veripari bevételek mérsékelt növekedése fi-
gyelhető meg, ez a belső védelmi kiadások 
emelkedésével magyarázható. A legnagyobb 
növekedést Közép- és Kelet európai orszá-
gok mutatják (Lengyelország, Csehország 
és Ukrajna), melyek bevételének emelkedé-
se az államok fokozott készülődését jelenti 
a régiók biztonsági kihívásaira. Lengyelor-
szágnál 8,9%, míg Csehországnál 25,8%-
os növekedés figyelhető meg. Ukrajna fegy-
veripari bevételének növekedése szorosan 
összefügg a háborús helyzettel, hiszen az 
ország fokozott fegyvergyártásra kényszerül, 
mindeközben jelentős nemzetközi katonai 
támogatásban is részesült az elmúlt évek-
ben. Ukrajnánál kiugróan magas növekedés 
tapasztalható, mivel 68,1%-kal növekedett 
egy év alatt a fegyveripari bevétele. 
2023-ban a legtöbb európai országban nö-
vekedtek a fegyveripari bevételek. Ez a ten-
dencia összefügg a fokozódó geopolitikai 
feszültségekkel és a növekvő kiadásokkal. 
A következő években várhatóan folytatódik 
ez a növekvő ütemű fejlődés, mivel az euró-

pai országok továbbra is jelentős összegeket 
fordítanak védelmi kiadásaik növelésére és 
fegyveres erőik modernizálására. A fegyver-
ipar így továbbra is meghatározó szereplője 
marad a nemzetközi gazdasági és politikai 
helyzetnek (SIPRI, 2024).
Európa fegyvergyártása kiemelkedő szere-
pet játszik a globális piacon is, amelyet év-
százados hagyományok és a legmodernebb 
technológiai fejlesztések ötvözete jellemez. 
Az egyes európai országokban golyós és sö-
rétes fegyverek gyártása terén világszerte is-
mert vállalatok működnek (a legjelentősebb 
golyós vadászfegyverek Németországban a 
Blaser, a Mauser és a Sauer, a legjelentősebb 
sörétes fegyverek a Krieghoff). Az Egyesült 
Királyságban a kézzel készített sörétes fegy-
verek jelentősek (a Holland & Holland és 
a Purdey). Az európai fegyverpiac szereplői 
nemcsak a vadászat és a sportlövészet terü-
letén meghatározók, hanem a védelmi ipar 
számára is fejlesztenek innovatív megoldá-
sokat (SIPRI, 2025a).
Spanyolország szintén fontos szereplő a 
tűz- és a precíziós fegyverek területén. Itt 
a Bergara vált az egyik legismertebb fegy-
vergyártó vállalattá, amely világszinten is 
elismert a minőségi fegyverei miatt. A céget 
technológiai innováció és precizitás jellem-
zi, így a termékei vadászati és sportlövészeti 
célokra fejlesztett prémium kategóriájába 
tartoznak. A Bergara B14 és BA13TD so-
rozat különösen népszerű a vadászok, de 
akár a sportlövők körében is, míg a Bergara 
Premier sorozatot a precíziósok számára lett 
kifejlesztve, figyelembe véve a pontosság és 
100%-os megbízhatóság iránti igényeket. 

Fegyverei egyedi tervezésű huzagolt 
csöveikkel tűnnek ki, amelyek a vállalat 
saját fejlesztésű gyártási technológiájával 
készülnek (Bergara, 2025). Nem véletlen, 
hogy a Bergara puskák az Egyesült Álla-
mokban is széles körben elterjedtek és a 
nemzetközi vadászatok, illetve sportver-
senyek gyakori szereplői lettek (Bergara, 
2025).
Olaszország fegyveripara a legnagyobb 
múltra tekint vissza Európában. Az ország 
számos világhírű fegyvergyártónak ad ott-
hont: a Caesar Guerini, a Perazzi, valamint 
a Bettinsoli és a Redolfi a minőségi vadász- 
és sportfegyverek. Ezek a cégek generációk 
óta tökéletesítik fegyvereiket, amelyek az 
elegancia, az esztétika és a funkcionalitás 
tökéletes egyensúlyát testesítik meg külön-
féle stílusban. A Caesar Guerini az olasz 
fegyvergyártás leginnovatívabb szereplője. 
Sörétesfegyverei a kézműves hagyományo-
kat ötvözik a legmodernebb technológi-
ával készülnek, ugyanis a cég különösen 
nagy hangsúlyt fektet a részletekre, mind 
az esztétikai, mind a technikai megoldások 
terén. A Caesar Guerini puskák nemcsak a 
teljesítményükkel, hanem kifinomult gra-
vírozásukkal és igényes fa kidolgozásukkal 
is kitűnnek. A márka fegyverei kedveltek 
mind a vadászok, mind a sportlövők köré-
ben, mivel megbízhatóságuk és könnyű ke-
zelhetőségük páratlan élményt nyújt. A pré-
mium szegmensben versenyezve a Caesar 
Guerini számos nemzetközi díjat is elnyert 
innovatív fejlesztéseivel (Caesar Guerini, 
2025). Az egyik legnagyobb presztízsű olasz 
fegyvergyártó a Perazzi, amely kifejezetten 

1. táblázat. Az európai országok fegyveripari bevételei és változásai (2022 - 2023)
Forrás: SIPRI alapján saját szerkesztés, 2025a
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a sportlövészetre specializálódott. Fegyverei 
számos nemzetközi versenyen (olimpiákon 
és világbajnokságokon) bizonyítottak már. 
A Perazzi puskák tervezése során a precizitás 
és az egyedi testreszabhatóság a legfonto-
sabb szempont. A sportlövészek körében a 
Perazzi puskák a legjobbak közé tartoznak, 
mivel azokat a felhasználók egyéni igényei 
szerint lehet alakítani, éppen ezért bizonyos 
modellek gyártásának időtartama elérheti 
akár az 1-1,5 évet is. A cég filozófiája az, 
hogy minden fegyver egyedi, és a lövész stí-
lusához kell igazítania (Perazzi, 2025).
A SIPRI adatai szerint a világ fegyverkeres-
kedelme az elmúlt évtizedben folyamatosan 
növekedett és várhatóan a geopolitikai fe-
szültségek miatt továbbra is növekedni fog. 
Az Egyesült Államok, Kína, Oroszország és 
az európai országok kulcsszerepet játszanak 
ebben a folyamatban, miközben a kisebb 
vállalatok, mint a Bergara vagy a Caesar 
Guerini szintén egyre nagyobb figyelmet 
kapnak a piacon (SIPRI, 2020). 

2. A nemzetközi 
fegyverkereskedelem 
helyzete
A nemzetközi fegyverkereskedelem folya-
matosan változó terület, amely hatással van 
a geopolitikai változásokra és a nemzetközi 
konfliktusokra. A fegyverkereskedelem vo-
lumene 2020-2023 között csökkent, de je-
lentős globális különbségek mutatkoznak a 
régiók között (SIPRI, 2023). Napjainkban 
a háborús helyzetnek köszönhetően a jelen-
tősége és volumene is növekvő tendenciát 
mutat. 
A globális fegyverkereskedelemben az Ame-
rikai Egyesült Államok a világ első számú 
fegyverkereskedője, mivel a világ fegyver-
szállításainak megközelítőleg 40 %-áért fe-

lel (az exportőrök rangsorát Franciaország, 
Oroszország, Kína és Németország köve-
ti). Oroszország fegyverkivitele az utóbbi 
években stagnál a nyugati szankciók és az 
Ukrajnával vívott háború miatt. Kizárólag 
Franciaország és Dél-Korea exportja mutat 
intenzív növekedést az ázsiai és európai pi-
acokon. A fegyverbehozatal döntő hánya-
da Ázsiából és a Közel-Keletről származik, 
amelyek folyamatosan továbbra is növeked-
nek. Míg a Közel-Keleten Szaúd-Arábia és 
az Egyesült Arab Emírségek továbbra is a 
legtöbb fegyverimportot adják, addig ázsi-
ai országok (India és Dél-Korea) jelentős 
befektetéseket eszközölnek a katonai tech-
nológia fejlesztésére. A fegyverkereskede-
lemben a technológiai fejlődés domináns 
erő. A következő évtizedekben az autonóm 
fegyverrendszerek, a mesterséges intelli-
gencia által vezérelt katonai eszközök és a 
drónok technológiailag jelentősebbé fognak 
válni, melyek új lehetőségeket kínálnak az 
exportáló országok számára (SIPRI, 2023).
Az ukrajnai háború és a megnövekedett 
katonai kiadások miatt az európai fegyve-
rimport az utóbbi években drasztikusan 
megemelkedett. Az Európai Unió tagjai 
(különösen a Kelet-Európai országok) a 
megnövekedett fenyegetések miatt biz-
tonsági beruházásokat nagyobb mérték-
ben vezettek be. Az USA és Németország 
fegyverszállítmányai felerősödtek azoknál 
a NATO-tagországoknál, amelyek védelmi 
képességeik fejlesztését akarják bebiztosíta-
ni. Ázsiában a fegyverpiac a legdinamiku-
sabban bővülő terület, különösen Kínában, 
Indiában és Japánban. Kína fejleszti katonai 
ipari komplexumát és az exportját is bővíti, 
míg India és Japán növeli fegyverimportját 
a saját régiójában a stratégiai egyensúly 
fenntartása érdekében. Dél-Korea jelen-
tős exportőrré vált, különösen a tankok, 

a páncélozott járművek és a légvédelmi 
rendszerek értékesítése révén. A MENA 
régióban a fegyverimport továbbra is 
magas szinten marad, részben azért, mert 
sok ország aktív fegyvervásárlónak számít. 
Szaúd-Arábia, az Egyesült Arab Emírségek 
és Egyiptom továbbra is a legnagyobb 
fegyverimportőrök, míg Törökország a 
hazai katonai erőit részesíti előnyben, 
ami csökkenő külső beszerzésekhez vezet 
(SIPRI, 2023). Az 1. ábrán a TOP8 legna-
gyobb fegyverimportőr országát foglaltam 
össze 2023-ban.
Az 1. ábrán a teljes importmennyiséget, va-
lamint a globális fegyverimport részesedését 
mutatjuk be. Mivel a SIPRI kifejlesztett 
egy egyedi rendszert a nemzetközi szállítási 
mennyiségének a mérésére (SIPRI, 2025b), 
melyet trend-indikátor értéknek (TIV) ne-
vezünk, így mi is ezt a mutatót használjuk. 
Ukrajna vezeti a listát a legnagyobb fegyve-
rimporttal, amely a globális fegyverimport 
14%-át teszi ki. Őt követi Pakisztán és 
Katar, akiknek a részesedése 6-7% között 
alakult. India így a sorban csak a 4. helyen 
volt a közel 5%-os részesedésével.
A legkevesebb részesaránnyal Lengyelor-
szág, Szaúd-Arábia, Egyiptom és Japán bír 
(4,7% és 3,8% közötti fegyverimport ré-
szesedés). A teljes 100%-ot (29,104 millió 
TIV) a TOP8 importáló és egyéb más or-
szágok (18,355 millió TIV) teszik ki. En-
nek megfelelően lettek kiszámítva az adatok 
az egyes országok részesedésének arányá-
ban. Ukrajna importja jelentős, különösen 
az orosz-ukrán háború miatt, de Pakisztán, 
Katar és India szintén jelentős mennyiség-
ben importált. Látható tehát, hogy a glo-
bális fegyverimport meghatározó szereplői 
közé több ázsiai és közel-keleti ország tarto-
zik, amelyek folyamatosan növelik katonai 
képességeiket (SIPRI, 2025b).

1. ábra. A TOP8 legnagyobb fegyverimportőr 2023-ban
Forrás: Saját szerkesztés a Stockholm International Peace Research Institute [SIPRI] alapján
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3. A fegyverkereskedelem 
legfontosabb logisztikai 
ismeretei
A fegyverkereskedelem sikerességét a poli-
tika, a gazdasági döntések és a logisztikai 
folyamatok határozzák meg. A fegyverek 
szállítása speciális folyamatot, szigorú el-
lenőrzést és alapos előkészítést igényel a 
beszerzéstől a végfelhasználóhoz történő 
eljuttatásig. Jónéhány nemzetközi egyez-
mény (2014/2534(RSP, EUR, 2018, 
EUR, 2013) és hazai jogszabály (ORFK, 
2023, ORFK, 2021) tárgyalja ezt a folya-
matot az ellenőrzött fegyverkereskedelem 
biztosítása érdekében, amelyek célja a 
fegyverek jogszerű és biztonságos felhasz-
nálásának biztosítása, valamint az illegális 
fegyverkereskedelem és a fegyverek ille-
téktelen kezekbe kerülésének megakadá-
lyozása.
A fegyverbeszerzés egyik legfontosabb lé-
pése a stratégiai tervezés, amelyet a védel-
mi és rendvédelmi szervek végeznek el. A 
beszerzés előtt a döntéshozók figyelembe 
veszik az adott ország nemzetbiztonsági 
eljárását, a katonai és rendvédelmi erők 
szükségleteit, valamint a technológiai fej-
lesztések biztosította lehetőségeket. Ma-
gyarországon a 2004. évi XXV. törvény 
szabályozza a fegyverkereskedelem feltéte-
leit, mely összhangban áll az Európai Unió 
előírásaival és a nemzetközi normákkal. 
Nemzetközi szinten az Arms Trade Treaty 
(ATT) az egyik legfontosabb szabályozás, 
ami előírja, hogy a fegyverexportőr orszá-
goknak előzetesen meg kell vizsgálniuk, 
hogy egy adott fegyverszállítás hozzájá-
rulhat-e emberi jogi jogsértésekhez vagy 
nemzetközi konfliktusok eszkalációjához 
(Wolters Kluwer, 2004b).
A beszerzési folyamat több lépésből tevő-
dik össze, ezek biztosítják az átláthatósá-
got és a megfelelő ellenőrzéseket. Az első 
folyamategység az ajánlatkérés, amelynél 
a fegyverbeszerzésre jogosult szervek (pl. 
a hadsereg, a rendőrség, partnervállalat, 
stb.) tendereket írnak ki, meghatározva a 
fegyverrendszerekre vonatkozó műszaki és 
biztonsági követelményeket. A második 
lépés az ajánlatok műszaki és gazdasági 
szempontok alapján történő értékelése, 
figyelembe véve a hosszú távú fenntart-
hatóságot, a karbantarthatóságot és a be-
szerzés költségeit. Ezt követően létrejön a 
szerződés, amely részletesen tartalmazza a 
felek jogait és kötelezettségeit, a szállítási 
feltételeket, a garanciális időszakot, vala-

mint a fegyverek végső rendeltetésének 
biztosítására vonatkozó kikötéseket, majd 
kezdődhet a szállítás (Zsombik, 2013).
A fegyverszállítás az egyik legérzékenyebb 
és legveszélyesebb folyamatrész, amely ki-
emelt biztonsági intézkedéseket igényel. 
A fegyverek különösen nagy értékű és ve-
szélyes rakományt jelentenek, szállításuk 
szigorúan ellenőrzött körülmények között 
zajlik (ADR, 2024, KR, 2004). A fegyve-
rek közúti szállítása az ADR Egyezmény 
(Accord Dangereux Routier) előírásai sze-
rint történhet, ez részletesen szabályozza 
a veszélyes áruk (pl fegyverek) szállítását 
az Európai Unió és számos más országok 
területén. A nemzetközi szabályozás célja, 
hogy a szállításnál csökkentse a balesetek, 
a lopások és az illetéktelen hozzáférések 
kockázatát (Ghibli, 2025).
A fegyverek szállítása szigorúan szabá-
lyozott, ezért a megfelelő csomagolás és 
szállítóeszköz kiválasztása létfontosságú 
a biztonság és a jogszabályok betartása 
érdekében. A fegyverek szállítása történ-
het légi, tengeri, vasúti vagy közúti úton 
(függően, hogy az adott eszközök mérete, 
tömege és a célország földrajzi elhelyez-
kedése mit tesz lehetővé). A légi szállítás 
gyors és biztonságos megoldás, különösen 
kisebb méretű fegyverek és alkatrészek 
szállításánál. A fegyverek szállítását csak 
erre szakosodott CARGO légitársaságok 
végezhetik (AIRPORT, 2025a; AIR-
PORT, 2025b). Fontos, hogy nem min-
den repülőtér fogad fegyverszállítmányo-
kat, hiszen ezekhez külön vámkezelési 
eljárások szükségesek, illetve a csomago-
lásnak egyértelműnek kell lennie. Eh-
hez vámkezelési és nemzetközi szállítási 
engedélyek kellenek, illetve rendkívül 
fontos a konténerek plombálása, illetve 
a biztonsági követelmények betartása.  A 
fegyverek szállítása teherautóval kizárólag 
engedéllyel rendelkező fegyverkereskedők 
és speciális szállítócégek számára engedé-
lyezett. Nagy mennyiségű fegyver szállí-
tásánál elengedhetetlen a megfelelő fegy-
verkereskedelmi engedély megléte, amely 
nélkül a szállítás tiltott. Ezen kívül szükség 
lehet speciális biztosításra és szállítási szer-
ződésre is, amely a szállított áruk biztonsá-
gát garantálja. Biztonsági intézkedésként 
alkalmazható GPS nyomkövetés vagy ri-
asztórendszer, amely lehetővé teszi a rako-
mány folyamatos ellenőrzését (de ez nem 
kötelező). A fegyvereket tartalmazó jár-
művek szállítását gyakran fegyveres őrök 
is biztosítják, akik a rakomány védelmét 

látják el teljes vagy részleges útvonalon. 
A biztonság növelése érdekében a szállít-
mányokat többrétegű védelmi rendszerrel 
látják el (EKB, 2006). A szállítási útvona-
lakat és időpontokat szigorúan titkosítják 
az esetleges támadások és lopási kísérletek 
megelőzése érdekében (csak a szállítást 
végző szervezetek legszűkebb köre ismeri 
ezen információkat). Ezeken felül fontos, 
hogy minden szállítmány több ellenőrzési 
ponton halad át, ahol biztonsági vizsgá-
latokat végeznek, kizárva ezzel az eltűnés 
vagy befolyásolás lehetőségét. Az egész fo-
lyamatnál figyelmet kell fordítani a nem-
zetközi és helyi szabályozásokra is, mivel 
a fegyverszállítmányokat szigorú vám- és 
exportellenőrzési eljárásoknak vetik alá, 
melyek megléte nélkül az egész folyamat 
megvalósíthatatlan. Az exportengedélyek 
beszerzése és az egyes országokban érvé-
nyes jogi előírások betartása elengedhe-
tetlen a szabályos működéshez (Wolters 
Kluwer, 2004b). 
A fegyverek tárolása szintén kritikus fon-
tosságú, mivel a nem megfelelő tárolási 
körülmények fokozott biztonsági koc-
kázatot jelenthetnek. Magyarországon a 
2011. évi CXIII. törvény szabályozza a 
fegyverek tárolásának feltételeit (Nem-
zeti Jogszabálytár, 2024; Ghibli, 2025), 
előírva, hogy azokat kizárólag zárt, enge-
délyezett létesítményekben lehet tárolni, 
amelyekhez csak a megfelelő jogosult-
sággal rendelkező személyek férhetnek 
hozzá. Az ilyen tárolóhelyek kialakításá-
nál különös figyelmet fordítanak az ille-
téktelenek elleni védelemre, a robbanás-
veszély minimalizálására és a fegyverek 
biztonságos kezelésére. A modern fegy-
verraktárok többrétegű védelmi rend-
szerekkel bírnak, ezek közé tartoznak az 
elektronikus riasztórendszerek, a kamerák, 
a mozgásérzékelők, valamint a biztonsági 
rendszerek, amelyek azonnal jeleznek, ha 
jogosulatlan személy próbál hozzáférni a 
fegyverekhez. A legmodernebb tárolási 
rendszerek biometrikus azonosítást alkal-
maznak az emberi hibák minimalizálása 
érdekében és kizárólag az arra jogosult 
személyek léphetnek be a fegyverraktárba 
(BVOP, 2023), azonosítás lehet ujjlenyo-
mat olvasók, retinamintázat ellenőrzők, 
stb. Az érzékenyebb fegyvereknél további 
védelmi intézkedéseket lehet bevezetni: 
külön biztonsági széfekben tárolni azokat, 
amelyeket csak egy szigorúan meghatá-
rozott protokoll alapján lehet kinyitni 
(Nemzeti Jogszabálytár, 2024).
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4. Nemzetközi jogok 
és szabályozások a 
fegyverkereskedelemben
A fegyverkereskedelem nemzetközi szabá-
lyozása alapvető fontosságú a globális biz-
tonság fenntartása, az emberi jogok védelme 
és az illegális fegyverkereskedelem visszaszo-
rítása érdekében. Mivel a fegyverkereskede-
lem nem csupán gazdasági, hanem politikai 
és nemzetbiztonsági kérdés is, a nemzetközi 
közösség évtizedek óta dolgozik a megfelelő 
szabályozási keretek kialakításán (Berkol, 
2004; Bromley, 2012).
A hagyományos fegyverek és haditechnikai 
eszközök kereskedelme szigorú ellenőrzés 
alatt áll, amelyet többek között az ENSZ 
Fegyverkereskedelmi Egyezménye (továb-
biakban ATT), az Európai Unió közös 
álláspontja (2008/944/CFSP), valamint a 
Wassenaar-megállapodás határoz meg. Ezek 
az irányelvek előírják a fegyverek exportjára 
és importjára vonatkozó feltételeket, bele-
értve a kockázatelemzést és az engedélyezési 
eljárásokat, ezzel biztosítva, hogy a fegyve-
rek kizárólag jogszerű és ellenőrzött mó-
don kerüljenek forgalomba (Európai Unió, 
2019). Különböző ellenőrzési mechaniz-
musok biztosítják e szabályozások részeként 
a fegyverkereskedelem átláthatóságát és a 
jogszerűséget (Holtom-Bromley, 2013).
A fegyverkereskedelem szabályozása kulcs-
fontosságú tényező a nemzetközi biztonság 
és stabilitás szempontjából. A világ számos 
országában a fegyverek ellenőrizetlen terje-
dése hozzájárulhat fegyveres konfliktusok 
kirobbanásához, az emberi jogok megsér-
téséhez, valamint a szervezett bűnözés és a 
terrorizmus megerősödéséhez. Ennek vis�-
szaszorítása érdekében az elmúlt években 
több olyan egyezményt és szabályozást 
dolgozott ki a nemzetközi közösség, me-
lyek célja a fegyverkereskedelem áttekint-
hetővé tétele és a visszaélések megelőzése 
volt (Európai Unió, 2025b, 91/477/EGK 
irányelv). Az 91/477/EGK irányelv az Eu-
rópai Unió egyik alapvető szabályozása a 
lőfegyverekről. Célja, hogy összehangolja a 
tagállamok fegyvertartási szabályait, miköz-
ben fenntartja a közbiztonságot és lehetőséget 
teremt a fegyverek jogszerű megszerzésére és 
kereskedelmére az EU-n belül (a teljesen au-
tomata fegyverek tartása tiltott, míg a félau-
tomata és ismétlőfegyverek engedélyköte-
lesek). Egyes fegyvertípusoknál elegendő a 
hatósági bejelentés az illetékes hely szerint.
Az egyik legfontosabb nemzetközi egyez-
mény az ENSZ Fegyverkereskedelmi Szer-

ződése, amely 2014. december 24-én lépett 
hatályba. Az ATT célja a hagyományos 
fegyverek nemzetközi kereskedelmének 
szabályozása, valamint az illegális fegyver-
kereskedelem és az abból fakadó fegyveres 
konfliktusok visszaszorítása. A szerződés 
egyik legfontosabb rendelkezése, hogy az 
exportáló országoknak alapos kockázate-
lemzést kell végezniük minden fegyverel-
adás előtt. Meg kell vizsgálniuk, hogy a 
fegyvereket olyan országba exportálják-e, 
ahol az emberi jogok súlyos megsértésének 
kockázata fennáll, vagy ahol a fegyverek 
illetéktelen kezekbe kerülhetnek. Az ATT 
emellett kötelezi az éves hadiipari jelentések 
készítsét a fegyverexportról és -importról, 
ezzel növelve a biztonságot és csökkentve 
az illegális fegyverkereskedelem lehetősé-
gét. Az átláthatóság kulcsfontosságú az ál-
lamok fegyverkereskedelmi gyakorlatának 
folyamatában, szükség esetén be is tud avat-
kozni a visszaélések megakadályozása érde-
kében (United Nations, 2025).
Az Európai Unió is kiemelt szerepet vállal 
a fegyverkereskedelem szabályozásában. Az 
EU 2008/944/CFSP tanácsi közös állás-
pontja részletes kritériumokat határoz meg 
a fegyverexport-engedélyek kiadására. A 
közös álláspontban meghatározott kritéri-
umok alapján figyelembe veszik az emberi 
jogok tiszteletben tartását a célországban, 
emellett biztosítják, hogy a fegyverexport 
összhangban legyen az Európai Unió és a 
Nemzetközi Közösség biztonsági érdekei-
vel, az exportáló ország számára pedig köte-
lezettséget jelentenek a nemzetközi fegyve-
rembargók és egyéb korlátozó intézkedések 
betartására. Az uniós tagállamok kötelesek 
betartani az EU közös fegyverkereskedelmi 
politikáját, ennek megfelelően megakadá-
lyozni, hogy a fegyverek illetéktelen kezek-
be kerüljenek (Európai Unió, 2025a).
Magyarországon a 2014. évi V. törvény 
tartalmazza az ATT hazai jogrendbe való 
beillesztését, ezzel biztosítva a szerződés 
végrehajtását az országban (Wolters, 2014). 
Emellett az 1984. évi 2. rendelet kihirdette 
az egyes hagyományos fegyverek alkalmazá-
sának betiltásáról szóló egyezményt, amely 
bizonyos fegyvertípusok alkalmazását tilt-
ja vagy részlegesen korlátozza hazánkban 
(Wolters Kluwer, 1984).

5. A fegyverpiac ellátási 
láncának áttekintése
A fegyverpiac ellátási lánca a gyártással 
kezdődik (2. ábra), melyet a nemzetközi 
fegyvergyártó vállalatok végeznek (betart-

va az adott ország és a nemzetközi fegyve-
rexport-szabályait). A gyártó vállalatoknak 
rendelkezni kell hatósági engedélyekkel, 
melyet az ország szabályozásira és törvényire 
vonatkozóan állítanak ki a hatóságok.
A fegyveren kötelező feltüntetni a gyártó 
nevét, a gyártás országát és évét, a gyártási 
számot, a modell megnevezését (egyedi azo-
nosítót használva, de lehetőség van a tesz-
teltség feltüntetésére is lőszerre és lőszerekre 
is) (Erdős, 2021). A jelölést általában a csö-
veken jelölik. Követelmény még, hogy a lő-
fegyver nem keltheti más tárgy benyomását, 
nem lehet túlzott mértékben összehajtható, 
megrövidíthető, gyorsan szétszerelhető vagy 
átalakítható. A fegyvernek minden esetben 
meg kell felelnie egy egyedi vagy típusjó-
váhagyó vizsgálatnak, amely igazolja a biz-
tonságos működését. Ennek megfelelőségét 
a próbajel igazolja, amelyet szintén a fegy-
vercsöveken jelölnek. Kötelező a gyártási 
engedélyek és követelmények bemutatása 
is, mivel a fegyvergyártás engedélyhez kö-
tött tevékenység, amelyet a hatóságok sza-
bályoznak. A gyártásra vonatkozó engedély 
csak akkor adható ki, ha a gyártó megfelelő 
biztonsági feltételekkel rendelkezik. Ezután 
a fegyvereknek kötelező típusvizsgálaton 
kell átmenni, melyet a kijelölt szervezet 
végez. Itt ellenőrzik, hogy a gyártás során 
a fegyvereket egyedi azonosítóval látták el. 
A fegyver csak is így kerülhet kereskedelmi 
forgalomba (Wolters Kluwer, 2004a).
A gyártás után a fegyverexport szintén egy 
szigorúan szabályozott tevékenység, mely 
a legtöbb esetben egyenesen a gyárból tör-
ténik. Az exportáló személynek vagy szer-
vezetnek külön engedélyeket kell beszerez-
nie az illetékes hatóságoktól a fegyverek és 
lőszerek gyártására, javítására, forgalma-
zására vagy tartására. Magyarországon a 
fegyverimport engedélyezését a Kereske-
delmi, Haditechnikai, Exportellenőrzési és 
Nemesfémhitelesítési Főosztály (további-
akban a MKEH) végzi. Az Európai Unió 
tagállamaiból behozott fegyverekhez a Bi-
zottsági Rendelet III. mellékletének meg-
felelő tanúsítvány szükséges. Az importálás 
során elfordulhatnak különböző vámeljárá-
sok is, például a fegyverek behozatali enge-
délyét a Nemzeti Adó- és Vámhivatal terü-
letileg illetékes vámszerve ellenőrzi (NAV, 
2014). A fegyverek importjához szükség 
van egy behozatali engedélyre, melyet az 
illetékes hatóságtól kell megkérni, a fegy-
verek dokumentációjára, melyet a gyártó 
vállalat biztosít (Wolters Kluwer, 2004b).
Az importálás után a fegyvereket nagykeres-
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kedők veszik át, akik a fegyvereket kizárólag 
engedéllyel rendelkező kiskereskedőknek, 
illetve más engedélyezett szervezeteknek 
értékesíthetnek. A nagykereskedőnek olyan 
engedélyezett fegyverraktárral kell rendel-
keznie, amely megfelel a jogszabályban 
előírt biztonsági előírásoknak, vagyis köte-
lező a mechanikai és elektronikai védelem, 
mint páncélszekrény, rács, riasztórendszer, 
illetve kamera rendszer. A nagykereskedő-
nek rendelkeznie kell fegyverkereskedelmi 
engedéllyel, melyet a rendőrség fegyveren-
gedélyezési hatósága állít ki. A pontos ad-
minisztratív kötelezettségek közé tartozik a 
nyilvántartás vezetése, melynek naprakész-
nek kell lenni mind az importált, a raktáro-
zott és az értékesített mennyiségről, illetve a 
rendőrség és a hatóságok felé rendszeresen 
jelentést kell tenni az értékesített és raktá-
ron tartott fegyverekről is (Wolters Kluwer, 
2004b; MNKSZ, 2022). 
A kiskereskedők a nagykereskedők-
től vagy importból szerzett fegyvereket 
értékesíthetik fegyvertartási engedéllyel 
rendelkező végfelhasználók számára. Az 
értékesítés előtt nekik is szükségesek az 
engedélyek és jogszabályi előírások (a fegy-
verek árusításához a rendőrség által kiadott 
fegyverkereskedelmi engedély szükséges), 
melynek hiányában nem történhet értéke-
sítés. Rendelkeznie kell egy engedélyezett 
üzlethelyiséggel, amely megfelel a hatósági 
előírásoknak: a fegyvereket zárt vitrinekben 
vagy páncélszekrényekben kell tárolni, ri-
asztóval, kamerarendszerrel és megerősített 
ajtókkal kell rendelkeznie a helyiségnek. Itt 
is kötelező a nyilvántartás vezetése, illetve 
az üzlet felelőssége, hogy csak engedéllyel 
rendelkező vásárlóknak adjanak el fegyvert, 
amit dokumentálni is kell. Az értékesített 
fegyverekről rendszeresen jelentést kell 
küldeni a rendőrségnek (Wolters Kluwer, 

2004b; MNKSZ, 2022).
A végső felhasználók a fegyvereket külön-
böző célokra használhatják (sportlövészet, 
vadászat, precíziós lövészet, önvédelem 
vagy munkaeszköz). A törvény értelmé-
ben engedély szükséges minden fegyver-
használathoz. Az engedély kiadásához a 
kérelmezőnek be kell töltenie a 18. életévét, 
cselekvőképesnek és büntetlen előéletűnek 
kell lennie, rendelkeznie kell a fegyvertar-
táshoz szükséges vizsgával, amely igazolja, 
hogy képes a lőfegyver biztonságos kezelé-
sére és használatára, illetve meg kell felelnie 
a lőfegyver biztonságos használatához előírt 
egészségügyi alkalmassági követelmények-
nek is (Horváth, 2023). A használó sze-
mélynek kötelező a lőszert és a lőfegyvert 
az illetéktelenektől elzártan tárolni, beje-
lentési kötelezettség illeti a rendőrség felé, 
ha a lőfegyvert elvesztette, eltulajdonították 
vagy megsemmisülésült. A fegyver szállí-
tása kizárólag ürítve, tokban lehetséges az 
illetéktelen hozzáférés megakadályozása 
kötelező. ​ Fontos, hogy a lőfegyvert csak az 
engedélyben meghatározott célra és helyen 
lehet használni (vadászat, sportlövészet vagy 
munkavégzés), ugyanis ezek az előírások 
biztosítják a lőfegyverek és lőszerek jog-
szerű és biztonságos megszerzését, tartását 
és használatát Magyarországon (Haspel, 
2020).
A fegyverek ellátási lánca egy szigorúan el-
lenőrzött folyamat, amely biztosítja, hogy a 
fegyverek legális módon jussanak el a végső 
felhasználókhoz (3. ábra). Az egyes felhasz-
nálási célok eltérő szabályozások alá esnek, 
amelyek biztosítják a fegyverek biztonságos 
kezelését és használatát.
A fegyverek gyártási folyamata több sza-
kaszból tevődik össze és a legyártott fegy-
verek szigorú minőségellenőrzés és tesztelés 
után hagyhatják el a gyárat. Minden egyes 

fegyver esetében elengedhetetlen, hogy az 
anyagyár által előírt minőségi követelmé-
nyeknek megfeleljen. Az ellenőrzéskor ala-
posan átvizsgálják a fegyver szerkezetét, az 
illesztéseket, a mechanikai működést és a 
cső állapotát is, hiszen ezek mind befolyá-
solják a fegyver használatát. A minőségel-
lenőrzés kiterjed a próbalövésre is, amelyet 
éles lövésekkel tesztelnek, ekkor vizsgáljuk 
az elsütőszerkezet finomságát, valamint a 
lövési pontosságot. Csak azok a fegyverek 
kerülhetnek értékesítésre, amelyek minden 
tekintetben megfelelnek az előírásoknak.
Amennyiben a fegyver megfelel a minőségi 
követelményeknek, megkezdődik a csoma-
golás folyamata. A fegyvereket szétszerelt 
állapotban, az előírásoknak megfelelően, 
egy zárral ellátott műanyag kofferbe he-
lyezik. A koffer biztosítja, hogy a fegyver 
szállítás közben ne mozduljon el, valamint 
védelmet nyújt a külső hatásokkal szem-
ben. A műanyag koffer lezárását követően 
a fegyvert további védelemmel látják el 
(egy kartondobozos csomagolásba helyezik, 
amelyet ragasztószalaggal lezárnak és egy 
címkével ellátnak). A címke pontos infor-
mációkat tartalmaz a fegyverről (a gyártó 
nevét, a fegyver pontos típusát, kaliberét, 
a cső hosszát, a gyáriszámot, az egyéb mű-
szaki paramétereket), amelyek fontosak a 
nyomon követhetőség és az adminisztráció 
szempontjából.
A csomagolási folyamat következő lépése 
az egységcsomagok kialakítása. A hatéko-
nyabb szállítás és rakodás érdekében a fegy-
vereket jellemzően 3-5 darabos egységekbe 
pakolják, majd ezeket az egységcsomagokat 
is lezárják és külön címkével látják el. Az 
egységcsomagok címkéjén szintén feltün-
tetik a benne található fegyverek típusát 
és mennyiségét, valamint egyéb azonosító 
adatokat, hogy a későbbi kezelhetőség vagy 
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2. ábra. A fegyverpiac ellátási lánca
Forrás: Saját szerkesztés, 2025
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3. ábra. Fegyverek ellátási láncának lépései a gyártól a végfelhasználókig
Forrás: Saját szerkesztés, 2025
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esetleges ellenőrzés egyszerűbb legyen.
A csomagolást követően megkezdődik a 
szükséges dokumentumok előkészítése. A 
fegyverek átvételével egy időben a szállító 
megkapja az összes hivatalos dokumentu-
mot. Ezek közé tartozik az exportengedély, 
amelyet a kibocsátó ország hatósága állít ki, 
mely igazolja, hogy a fegyverek törvényesen 
hagyják el az országot. Emellett a gyártó 
átadja a számlát, ami részletes információ-
kat tartalmaz a fegyverekről, azok típusáról, 
darabszámáról, áráról és egyéb műszaki 
adatairól. Szintén szükséges az eladó üzlet 
importengedélye is, azt az eladó üzlet ha-
tósága állítja ki, lehetővé téve a fegyverek 
törvényes behozatalát a saját országukba. 
A dokumentáció részét képezi még a szállí-
tólevél is, amely tartalmazza a fegyverekkel 
kapcsolatos legfontosabb információkat (a 
gyártási számokat, a típusjelöléseket, stb.). 
Amennyiben a szállítást nem az eladó üz-
let saját maga végezi, hanem egy fuvarozó 
cégre bízza, abban az esetben a dokumen-
tációhoz egy CMR fuvarokmány is tarto-
zik. Az export- és importengedély megléte 
elengedhetetlen a fegyverek szállításához, 
hiszen ezek nélkül az árut nem lehetne tör-
vényesen áthozni az országhatárokon belül. 
Az engedélyek egy évig érvényesek, minden 
évben újra kell őket igényelni, amennyiben 
folytatni kívánja az eladó üzlet a fegyverek 
importját.
A fegyverek átvétele az anyavállalat telep-
helyén történik. A gyártó kizárólag az il-
letékes eladó üzlet megbízottjának vagy az 
előzetesen bejelentett szállítónak adhatja át 
az árut, kizárva ezzel az idegen személyek 
által történő fegyver átvételt. A fegyvereket 
biztonságosan kell elhelyezni a szállító jár-
műben, elkerülve, hogy azok ne mozdul-
janak el és ne keletkezzen bennük sérülés, 
passzosan kell bepakolni. Az indulás előtt 
alaposan ellenőrizni kel az összes dokumen-
tumot, hiszen a szállítás során bármikor elő-
fordulhat hatósági ellenőrzés.
Az Európai Unión belüli fegyverszállítási 
szabályok szerint a határátlépés nem igényel 
külön ellenőrzést, mivel az uniós országok 
között nincsenek vámhatárok. Az egyetlen 
kivétel egy esetleges közúti rendőri ellenőr-
zés lehet, amely során a hatóságok kérhetik 
az engedélyek és a dokumentáció bemuta-
tását. 
Amikor a fegyverek megérkeznek az üz-
lethez első lépésként kipakolják az árut, 
ellenőrizik, hogy a szállítás során tör-
tént-e sérülés. Ezt követően a fegyvereket 
nyilvántartásba veszik és jelentést kell ten-

ni a megyei rendőrkapitányság fegyverügyi 
osztályának, valamint a Polgári Kézi Lő-
fegyver Vizsgáló Hivatalnak. Hazánkban a 
fegyvereket Budapestre szállítjuk a mega-
dott időpontban, ahol elvégzik a szükséges 
műszaki vizsgálatokat és kiállítják a műszaki 
kártyákat, mellyel a fegyverek árusíthatók 
lesznek. A fegyverek tárolása zárt, rácsos 
fegyverszobában történik, elkülönítve a 
lőszerektől. A készletfeltöltést követően a 
fegyverek megjelennek a weboldalon is, 
majd kezdetét veszi az értékesítési folyamat. 
Attól függően, hogy viszonteladásra vagy 
egyből a végfelhasználónak történik az érté-
kesítés különböző az eljárásrend. 
Nagykereskedelmi értékesítésnél az adott 
üzlet határozata szükséges, továbbá a fegy-
verkereskedelmi és fegyverismereti vizsgával 
rendelkező ott dolgozó személy lakcíme, 
személyazonosító okmánya, valamint ke-
reskedelmi kártyájának száma. Ezek meg-
létével lehet leszállítani a másik üzletbe a 
fegyvereket szállítólevéllel (CMR). A CMR 
okmánynak tartalmaznia kell a fuvarle-
vél kiállításának helyét és idejét, a feladó, 
a címzett és a fuvarozó adatait (név, cím, 
elérhetőség), az áru átvételének helyét és 
idejét, a kiszolgáltatásra kijelölt helyet, az 
áru megnevezését és a csomagolás típusát, 
a veszélyes áru megnevezését, az árudarabok 
számát, jelét és sorszámát, az áru bruttó 
tömegét vagy más mennyiségi meghatá-
rozását, a fuvarozással kapcsolatos költsé-
geket, a vám- és egyéb hatósági kezeléshez 
szükséges utasításokat, illetve nyilatkozatot 
arról, hogy a fuvarozás a CMR Egyezmény 
rendelkezései alá esik. A CMR Egyezmény 
nem tiltja, hogy a fenti adatokon kívül mást 
is bevezessenek a felek a fuvarlevélbe, ha azt 
szükségesnek találják. A CMR fuvarlevél 
formátuma sem szabályozott, de általában 
az IRU ajánlásával kidolgozott fuvarlevéltí-
pusokat használják a fegyverek szállításánál, 
így minden olyan tartalmi elem megtalálha-
tó benne, amelyet a CMR Egyezmény előír. 
A CMR fuvarlevél kitöltésének nyelvezetére 
nincs előírás, de ajánlott az angol haszná-
lata (a külföldi gyártók miatt). A fuvarle-
velet a feladónak kell kitölteni, de a feladó 
megbízásából egy harmadik fél (fuvarozó) 
is kiállíthatja a fuvarlevelet (Horváth-Kar-
mazin, 2016). A fegyverek átadásával egy-
idejűleg beírjuk a lőfegyvernyilvántartó 
könyvbe, hogy megtörtént az átadás, ezt 
az engedéllyel rendelkező személy aláírással 
hitelesíti, illetve kiállítjuk a számlát. 
Ezzel szemben a kiskereskedelmi értéke-
sítés során magánszemélyek, egyesületek 

vásárolhatnak fegyvert, azonban ehhez 
meghatározott követelményeknek kell 
megfelelniük nekik is.  Sportlövők számára 
a vásárláshoz nélkülözhetetlen a sportorvo-
si igazolás, a Magyar Sportlövő Szövetség 
versenyengedélye, valamint a Megyei Ren-
dőrkapitányság által kiállított fegyvertartási 
engedély. Vadászok esetében érvényes va-
dászjegy és fegyvertartási engedély bemuta-
tása szükséges. A vizsga letételével történő 
első vásárlás esetén a rendőrkapitányság 
által kiállított határozat felmutatásával le-
hetséges a fegyver vásárlás. Ezt 90 napon 
belül szükséges megtenni, ugyanis ezután 
elévül a határozat. Azon ügyfelek, akik már 
rendelkeznek fegyvertartási engedéllyel, 
esetükben azt szükséges hozni a vásárlás al-
kalmával. Emellett mindenkire vonatkozik, 
hogy a személyazonosságot is igazolni kell.  
Az értékesítés során szükséges írni egy átvé-
teli elismervényt, ezzel kell a rendőrségen 
igazolni a fegyvervásárlást, a fegyver tulaj-
donost bejegyezzük a fegyvernyilvántartás-
ba, legyen az magánszemély vagy egyesület, 
kiállítjuk számára a számlát, valamint az 
eladást a rendőrség oldalán jelentjük. A vá-
sárlást követő 8 napon belül be kell menni 
az illetékes szerinti rendőrségkapitányságra, 
bemutatni a fegyvert a műszaki kártyával 
együtt és az átvételi elismervény eredeti pél-
dányát átadni részükre.
Látható, hogy a fegyverek kereskedelme egy 
szigorúan szabályozott tevékenység, a gyár-
tástól kezdve az importáláson és nagykeres-
kedelmi forgalmazáson át egészen a végfel-
használónak történő értékesítésig számos 
költség és jogszabályi előírás befolyásolja az 
üzleti folyamatokat. A fegyverértékesítésnél 
különböző adók, illetékek és engedélyezési 
díjak merülnek fel, amelyek jelentős ha-
tással vannak az iparági szereplők műkö-
désére. Amikor a fegyverek eladásra készen 
állnak egy minőségellenőrzésen mennek 
keresztül, ahol egy tanúsítványt kapnak, 
melynek költsége még a gyárat terheli. Az 
export megkezdése előtt szükséges besze-
rezni az engedélyeket, hiszen ezek meglé-
te nélkül nem kezdődhet meg a szállítás. 
Az engedélyeket az illetékes hatóságoktól 
kell beszerezni, amik költségesek. Magyar-
országra a fegyverek importálása szintén 
szigorú előírásokhoz kötött. A behozatalt 
általában fuvarozók végzik. Az importálás 
költségei közé tartozik az ÁFA megfizetése, 
mely Magyarország esetében 27%. A szállí-
tási költségek, attól függően, hogy milyen 
módon történt a szállítás (légi, közúti vagy 
tengeri) eltérő lehet. Magyarországon alkal-
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mazott Elektronikus Közúti Áruforgalom 
Ellenőrző Rendszer bejelentési kötelezettsé-
get is kérhet az importőröktől, amely plusz 
költséget jelent, viszont ezt nem minden 
esetben kell megkérni. Nem elég a gyár-
nak megkérni az engedélyeket, szükséges 
az importőröknek is beszerezni különböző 
engedélyeket, amelyek költsége országon-
ként eltérhet. A nagykereskedő sem veheti 
át engedély hiányában a fegyvereket az im-
portőrtől. Rendelkeznie kell tevékenységi 
engedéllyel, behozatali engedéllyel, illetve 
globális forgalmi engedéllyel. A leszállítást 
követően a raktározásnak, a tárolásnak és 
további értékesítésnek is van plusz díja. 
Mivel a fegyverek értéket képviselnek, a 
nagykereskedőknek érdemes biztosítást 
kötni a szállítás megkezdése előtt az eset-
leges problémák elkerülése érdekében. A 
kiskereskedők a nagykereskedőktől beszer-
zett fegyvereket értékesítik a végfelhaszná-
lók számára. Fontos, hogy rendelkezzen az 
illetékes hatóság által kiadott határozattal, 
mellyel értékesítheti a fegyvereket. A kis-
kereskedők árait meghatározza elsősorban 
a rezsi, illetve amennyiben nem saját az 
üzlet, a bérleti díj is. Egy fegyverüzletben 
előírt követelmény a kamera, a mágneses 
ajtó, ráccsal elzárt fegyverszoba, illetve a 
riasztóberendezése megléte, melyek szin-
tén költséget jelentenek. A működéshez 
szükség van alkalmazottra/alkalmazottakra, 
akinek vizsgát kell tenni annak érdekében, 
hogy fegyverüzletben dolgozzon. A sikeres 
vizsga után ki kell váltani a fegyverforgal-
mazói kártyát, melyet a hatóságok szigorú-
an ellenőriznek. A reklám szintén kiadás, 
ami az üzleti fellendítéséhez szükséges. Ez 
főleg online úton történik, de gyakori újsá-
gok, szórólapok formájában is. Végül van-
nak még az adminisztratív költségek, amibe 
beletartoznak az engedélyek, könyvelés és 
egyéb költségek. 

6. Összefoglalás
Bár a nemzetközi közösség komoly erőfe-
szítéseket tesz a fegyverkereskedelem sza-
bályozására, jelentős kihívások továbbra is 
fennállnak. Az illegális fegyverkereskedelem 
továbbra is elterjedt, különösen azokban az 
országokban, ahol a fegyverek könnyen be-
szerezhetők a feketepiacon. A nemzetközi 
szervezetek, mint az ENSZ és az Európai 
Unió, egyre több mechanizmust dolgoznak 
ki annak érdekében, hogy hatékonyabban 
nyomon követhetők legyenek a fegyver-
mozgások és meg lehessen akadályozni azok 
illegális forgalmát (United Nations, 2020).

A modern haditechnikai fejlesztések továb-
bi kihívásokat jelentenek a fegyverkeres-
kedelem szabályozása szempontjából. Az 
autonóm fegyverrendszerek, a mesterséges 
intelligencia által vezérelt drónok és az 
egyéb új generációs fegyverek ellenőrzése 
jelenleg még nem kidolgozott a nemzetközi 
jogban. Az ENSZ ennek érdekében egyre 
nagyobb figyelmet fordít az új technológiák 
fegyverkezési célú alkalmazásának szabályo-
zására, hogy megakadályozza azok ellenőri-
zetlen terjedését (United Nations Institute 
for Disarmament Research, 2021).
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Absztrakt
A logisztikai vállalkozások környezetszennyezésre vonatkozó 

fenntarthatósági adatainak rendszerezett és átlátható nyilvántar-
tása elengedhetetlen a fenntartható működéshez. A folyamatosan 
és dinamikusan változó fenntarthatósági szabályozás rugalmas és 
adaptív nyilvántartási rendszereket igényel. A PDCA szemlélet 
alkalmazása hatékony módszer a fenntarthatósági jelentések fo-
lyamatos fejlesztésére, amely gyors hibafelismerést és korrekciót 
tesz lehetővé, növelve a fenntarthatósági információk minőségét 
és megbízhatóságát. A környezetszennyezésre vonatkozó fenntart-
hatósági szabályozások fontos szerepet játszanak a logisztikai vál-
lalatok stratégiájában is. Javasolt a Fenntarthatósági Standardok 
folyamatos nyomon követése és integrálása a nyilvántartásokba. 
A fenntarthatósági jelentéstétel fejlődése szükséges a hosszú távú 
fenntarthatósági célok teljesítéséhez a környezet védelme és a 
szennyezőanyagok kibocsátásának csökkentése mellett. 

Kulcsszavak:
fenntarthatósági standardok, fenntarthatósági jelentés, 
környezetszennyezés, közzététel, logisztika

Abstract
A comprehensive and transparent documentation of sustaina-

bility data concerning pollution of the environment has beco-
me essential for the sustainable operation of logistics companies. 
The continuously and dynamically evolving sustainability reg-
ulations require flexible and adaptive documentation systems. 
The application of the PDCA cycle is an effective method for 
the continuous improvement of sustainability reports, enabling 
rapid error detection and correction, thereby enhancing the qu-
ality and reliability of sustainability information. Environmental 
pollution-related sustainability regulations also play an important 
role in the strategies of logistics companies. It is recommended 
to continuously monitor and integrate Sustainability Standards 
into record-keeping systems. The development of sustainability 
reporting is necessary to achieve long-term sustainability goals, 
alongside environmental protection and the reduction of pol-
lutant emissions.
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sustainability standards, sustainability reporting, environmental 
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1. Bevezetés
Az európai zöld megállapodás (Green 
Deal) az EU növekedési stratégiájának 
alappillére, amely szerint 2050-re megszű-
nik a nettó üvegházhatás-kibocsátás, és a 
klímasemlegesség megvalósulására vonat-
kozó célkitűzés kötelező lesz az Európai 
Unióban; célja, hogy a világ ökosziszté-
mái helyreálljanak, rezilienssé váljanak, 
és megfelelő védelemben részesüljenek 
úgy, hogy a gazdasági növekedés elváljon 
a környezeti erőforrás-felhasználástól, 
ezáltal erőforrás-hatékony és versenyképes 
gazdaság jöjjön létre (Európai Bizottság, 
2019). Az elmúlt időszak folyamatos 
válságai (migráció, covid – pandémia, 
orosz – ukrán háború) következtében a 
klímasemlegességi célok módosítása, eny-
hítése vagy halasztása olyan hosszú távú 

ökológiai következményeket idézhet elő, 
amelyek az évtizedekre kiható fenntartha-
tósági törekvéseket veszélyeztetik. (Popp 
- Oláh, 2022). 
A zöld megállapodás célkitűzések össz-
hangban állnak az ENSZ 17 fenntartható 
fejlődési céljával (Sustainable Develop-
ment Goals, SDGs), amelyek átfogó ke-
retet biztosítanak a társadalmi, gazdasági 
és környezeti fenntarthatóság megvalósí-
tásához, támogatva a klímasemlegesség 
elérését, az ökoszisztémák helyreállítását 
és a fenntartható gazdasági növekedést; 
részletesen lásd az 1. ábrát, amely a 17 
fenntartható fejlődési célkitűzést szem-
lélteti.
A fenntartható logisztika a jövő ipará-
gának alapvető elemeként segíti a válla-
latokat működésük hatékonyságának, 
környezeti fenntarthatóságának és társa-
dalmi megítélésének egyidejű javításában, 

amelynek tudatosítása a döntéshozók és 
logisztikai cégek közös felelőssége a fenn-
tartható társadalmi-gazdasági környezet 
megteremtése érdekében (Beredugo, M., 
Ijei, J. I. 2024). Magyarország és az Eu-
rópai Unió egyik legnagyobb logisztikai 
vállalatcsoportja, a Waberer’s Csoport, 
már évek óta elkötelezett a fenntartható 
fejlődés, a környezetvédelem és a szen�-
nyezőanyag-kibocsátás csökkentése iránt. 
A vállalatcsoport fenntarthatósági straté-
giájának kidolgozásáért és végrehajtásáért 
a Green Division nevű szervezeti egység 
felelős, amely stratégiai szinten határozza 
meg a fenntarthatósági célokat. A 2024-
es üzleti évre vonatkozó konszolidált 
fenntarthatósági jelentés a vonatkozó 
fenntarthatósági standardok előírásai-
nak megfelelően készült, és bemutatja a 
cégcsoport újragondolt fenntarthatósági 
stratégiáját.
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2. Szakirodalmi áttekintés
A fenntartható logisztikával foglalkozó 
kutatások sokféle szempontból vizsgálják 
a szakmai kérdéskört, bemutatva annak 
összetettségét, valamint feltárva a legfon-
tosabb elméleteket, új megközelítéseket és 
gyakorlati példákat, amelyek elengedhe-
tetlenek a jelenkori logisztikai rendszerek 
környezeti, gazdasági és társadalmi fele-
lősségteljes működéséhez. A fenntartható 
logisztika olyan folyamat, amely ökológiai, 
társadalmi és gazdasági szempontokat in-
tegrál a logisztikai tevékenységek tervezése 
és irányítása során annak érdekében, hogy 
csökkentse a negatív hatásokat és növelje 
az előnyöket (Beredugo - Ijei, 2024). Jaya-
rathna, Agdas és Dawes (2022) a fenntart-
ható logisztikát a körforgásos gazdaságra 
törekvő tevékenységként értelmezik, amely 
minimalizálja az anyag- és hulladékkezelést, 
továbbá a csomagolást és a szállítást. Dec-
kert (2020) szerint a fenntartható logisztika 
olyan menedzsment-stratégia, amely egy-
szerre szolgálja a gazdasági hatékonyságot, 
valamint a környezeti és társadalmi fele-
lősséget. De Souza (2022) kiemeli, hogy a 
fenntartható logisztika kulcsfontosságú a 
körforgásos gazdaság kialakításában, mivel 
csökkenti a környezeti terhelést és növeli 

az ellátási lánc hatékonyságát. Mahmood 
(2024) rámutat, hogy a fenntartható infra-
struktúra és energiaberuházások elősegítik a 
gazdasági növekedést, melyet a fenntartha-
tó ellátási lánc-menedzsment közvetítőként 
támogat. Alkhodary (2023) hangsúlyozza a 
fenntarthatóság stratégiai menedzsmentbe 
való integrálásának jelentőségét, beleértve a 
logisztikai folyamatokat is, amely alapvető 
a hosszú távú üzleti siker, a versenyelőny, 
valamint a kockázatkezelés és fenntartható 
működés szempontjából. Munuhwa (2023) 
elemzése szerint a fenntartható logisztika al-
kalmazása növeli a vállalatok versenyképes-
ségét és támogatja a fenntarthatósági célok 
elérését az ellátási lánc menedzsmentben. 
Wang, Huang és Yang (2021) vizsgálata a 
fenntartható logisztika fejlődését és jövőbe-
ni kutatási irányait tárja fel, kiemelve a nö-
vekvő jelentőséget a környezeti és gazdasági 
fenntarthatóság biztosításában. Sallam és 
munkatársai (2023) elemzése szerint az IoT 
(Internet of Things) valós idejű adatgyűjtés-
sel és járműkövetéssel növeli az ellátási lánc 
hatékonyságát és csökkenti a környezeti 
terhelést. Ez a technológia lehetővé teszi a 
szállítási útvonalak és az erőforrás-felhasz-
nálás optimalizálását, ezáltal mérsékelve a 
környezetre gyakorolt negatív hatásokat. 
Mirzaei és Shokouhyar (2023) tematikus 

elemzése hangsúlyozza, hogy a körforgásos 
gazdaság elvei a fenntartható logisztikában 
is kulcsszerepet töltenek be az erőforrások 
hatékonyabb felhasználásában és a hulla-
dék csökkentésében, elősegítve a gazdasági, 
környezeti és társadalmi fenntarthatóság 
erősítését. Vazquez Melendez és munkatár-
sai (2024) tanulmánya a blokklánc tech-
nológia szerepét mutatja be, amely növeli 
az ellátási lánc átláthatóságát és nyomon 
követhetőségét, javítva a hatékonyságot 
és a környezeti fenntarthatóságot. Dió-
fási-Kovács (2020) pedig rámutat, hogy 
a logisztika 4.0 digitalizációs megoldásai 
nemcsak a gazdasági fenntarthatóságot ja-
vítják és csökkentik a CO2-kibocsátást, 
hanem támogatják a versenyképességet 
és a társadalmi jólétet is, például a mun-
kavállalók terheinek csökkentésével és a 
munkahelyi környezet javításával. Tóth és 
Kozma (2022) kiemelik a fenntarthatóság 
és környezettudatosság kulcsfontosságú 
szerepét a logisztikai és ellátási láncok me-
nedzsmentjében, továbbá gyakorlati meg-
oldásokat javasolnak az ökológiai lábnyom 
csökkentésére és a gazdasági hatékonyság 
növelésére. Végül Latorcai és munkatársai 
(2025) kutatása feltárja az ESG (Environ-
mental, Social, Governance) kritériumok és 
a fenntartható logisztika összetett kapcsola-

1. ábra.  Az ENSZ 17 Fenntartható Fejlődési Célkitűzése
Forrás: WWF Élő bolygó jelentés, 2018 https://wwf.hu/wp-content/uploads/2023/04/1540880459_LPR_2018_
summary_final_HUN.pdf
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tát, különösen az életciklus-elemzés és a há-
lózattervezés szempontjából. Tanulmányuk 
arra összpontosít, miként integrálhatók az 
ESG elvek a logisztikai folyamatokba a kör-
nyezeti hatások mérséklése, az erőforrás-ha-
tékonyság növelése és a hosszú távú vállalati 
fenntarthatóság biztosítása érdekében. 
Az irodalmi áttekintés során a témához kap-
csolódó tudományos kutatások és elméleti 
megközelítések mellett kiemelt figyelmet 
kapnak az Európai Unió fenntarthatósági 
szabályozásai is, különösen 2023-ban el-
fogadott, a fenntarthatósági beszámolási 
standardokat meghatározó 2023/2772/EU 
felhatalmazáson alapuló rendelet. A fenn-
tarthatósági téma fontosságát és relevan-
ciáját a szabályozási háttér elmúlt időszaki 
jelentős és dinamikus változása is igazolja. 
Amíg az elmúlt években a fenntarthatóság 
érdekében tett intézkedések nyilvánosságra 
hozatala önkéntességen alapult – elsősorban 
a nagy multinacionális cégek voltak azok, 
akik követendő példaként a fenntarthatóság 
érdekében tett intézkedéseiket nyilvánosság-
ra hozták – mára már egyre szélesebb az a 

kör, akik számára mindez jogszabályi köte-
lezettség (Böcskei - Veit, 2023). A Vállalati 
Fenntarthatósági Jelentési Irányelv (Cor-
porate Sustainability Reporting Directive, 
CSRD) az egységes fenntarthatósági jelenté-
si szabványok alkalmazását írja elő az euró-
pai tagállamok érintett vállalatainak körére 
vonatkozóan (Európai Parlament és Tanács, 
2022). Az európai zöld megállapodással és 
a Vállalati Fenntarthatósági Jelentési Irány-
elvvel összhangban az EU által befogadott 
Nemzetközi Pénzügyi Beszámolási Stan-
dardok (International Financial Report-
ing Standards, IFRS) (Európai Bizottság, 
2008) kiegészültek az úgynevezett Európai 
Fenntarthatósági Standardokkal (European 
Sustainability Reporting Standards, ESRS), 
amelyek alapján a meghatározott típusú 
és nagyságú vállalkozások, vagyis az Unió 
szabályozott piacaira bevezetett értékpapí-
rokkal rendelkező nagyvállalatok, kis- és 
középvállalkozások egyedi pénzügyi kimu-
tatásaiban, a nagy vállalatcsoportok anyavál-
lalatai pedig az összevont (konszolidált) éves 
pénzügyi kimutatásaiban külön kötelesek 

szerepeltetni a vállalkozás fenntarthatósági 
kérdésekre gyakorolt hatásainak megértésé-
hez szükséges információkat, annak tükré-
ben, hogy a fenntarthatósági kérdések, ho-
gyan befolyásolják a vállalkozás fejlődését, 
teljesítményét és helyzetét (Európai Bizott-
ság, 2023a).
A fenntarthatósági közzétételek szabályai-
nak szerteágazó előírásai közül az európai 
standardok konkrétan, tételes felsorolásjel-
leggel meghatározzák azokat az informáci-
ókat, amelyeket a vállalkozásoknak közzé 
kell tenni (Reizingerné Ducsai A., Hajdu T. 
Z., 2024). A Fenntarthatósági Standardok 
három kategóriába sorolhatóak: horizontá-
lis tematikus és ágazatspecifikus standardok, 
melynek csoportosítását a 2. ábra szemlélteti. 
A horizontális standardok általános követel-
ményeket és közzétételi előírásokat nevesíte-
nek. A tematikus standardok 10 fentartha-
tósági témakörre, azon belül 5 környezeti, 4 
társadalmi és 1 vállalat irányítási témakörre, 
37 altémára és 74 al – altémára tagolódik. A 
horizontális és a tematikus standardok ága-
zatfüggetlenek, nem tartalmaznak szektor 

2. ábra. Fenntarthatósági Standardok csoportosítása 
Forrás: ESRS 1 Általános követelmények alapján, saját szerkesztés, 2025
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specifikus előírásokat, minden vállalkozásra 
egységesen vonatkoznak, függetlenül, hogy 
az adott vállalkozás mely ágazatban, illetve 
szektorban tevékenykedik. Az ágazatspecifi-
kus standardok az adott ágazaton belül vala-
mennyi vállalkozásra alkalmazandók, olyan 
hatásokkal, kockázatokkal és lehetőségekkel 
foglalkoznak, amelyek vélhetően lényegesek 
egy adott ágazatban valamennyi vállalkozás 
számára. Az ágazatspecifikus, az egyes ipar-
ágakra vonatkozó követelményeket tartal-
mazó standardok még nem jelentek meg. 
(Európai Bizottság, 2023a).
A Fenntarthatósági Standardok a környezeti 
stratégiára vonatkozóan az érintett vállalko-
zások fenntarthatósággal kapcsolatos infor-
mációinak előkészítési, bemutatási, vala-
mint közzétételi követelményeit részletezik. 
A szolgáltatandó információk a fenntartha-
tósági stratégiára, a hatáskezelésre, a kocká-
zatkezelésre, a lehetőségkezelésre és a mérő-
számok, valamint a célok meghatározására 
fókuszál. A fenntarthatósági információk-
nak a relevancia, a valósághű bemutatás, az 
összehasonlíthatóság, az igazolhatóság és az 
érthetőség minőségi jellemzőinek kell meg-
felelniük. A fenntarthatósági jelentésben 
közölt fenntarthatósági információknak a 
minőségi jellemzők mellett minden ésszerű-
en tájékozott felhasználó számára könnyen 
megérthetőnek kell lennie (Európai Bizott-
ság, 2023a).

3. Anyag és módszer
A tanulmány a PDCA (Plan-Do-Check-
Act) ciklus módszertanát alkalmazza, amely 
a „Tervezd meg! – Végezd el! – Ellenőrizd! 
– Javítsd!” elvére épül. Ez a folyamatos, 
körkörös fejlesztési modell lehetővé teszi a 
folyamatok rendszeres finomhangolását, az 
adatgyűjtés és a feldolgozás pontosságának 
folyamatos növelését, valamint a hibák és 
eltérések hatékony felismerését és korrigálá-
sát. A PDCA gondolkodásmód következe-
tes alkalmazásával a ciklusok lerövidülnek, 
és elősegítik a rugalmas, a környezeti válto-
zásokra gyorsan reagáló működést (Gurabi 
- Mátrai, 2016), amely különösen nagy je-
lentőséggel bír a fenntarthatósági szabályo-
zás területén.
Miklós és Kozma (2022) és Kozma et al. 
(2016) tanulmányai a fenntarthatóság és 
környezettudatosság szerepét vizsgálja a 
logisztikai menedzsmentben, kiemelve a 
PDCA ciklus folyamatos fejlesztési eszköz-
ként való alkalmazását, a zöld logisztika 
gyakorlati megvalósítását, beleértve a kör-
nyezetbarát anyagok használatát, az energia-
hatékonyság javítását és az újrahasznosítás 
szerepét. A PDCA ciklus gyakorlati alkal-
mazása a fenntarthatósági stratégiák megva-
lósításában lehetőséget teremt a logisztikai 
folyamatok folyamatos optimalizálására és a 
környezeti teljesítmény mérésére. Ezáltal a 

vállalatok képesek rendszeresen értékelni és 
fejleszteni működésüket a fenntarthatósági 
követelményeknek megfelelően. Különösen 
nagy jelentősége van annak, hogy a vállal-
kozások megfeleljenek az egyre szigorodó 
fenntarthatósági jogszabályoknak, amelyek 
egyre nagyobb nyomást gyakorolnak a lo-
gisztikai ágazatra is.
Ennek érdekében a tanulmány célja olyan 
analitikus nyilvántartási rendszer kiala-
kításának vizsgálata, amely a vállalkozá-
sok, különösen a logisztikai tevékenységet 
végző szervezetek környezetszennyezéssel 
kapcsolatos fenntarthatósági adatainak ös�-
szegyűjtésére és rendszerezésére szolgál. Ez 
a rendszer hozzájárulhat a fenntartható gaz-
dálkodás támogatásához, valamint a hosszú 
távú környezeti és gazdasági fenntarthatósá-
gi stratégiák sikeres megvalósításához.

4. Környezetszennyezés 
közzétételei
A környezetszennyezés standard a leve-
gő, a víz, a talaj, az élőszervezetek és élel-
miszerforrások szennyezése, valamint az 
aggodalomra és a különös aggodalomra 
okot adó anyagok és a mikroműanyagok 
fenntarthatósági kérdésekkel kapcsolatos 
közzétételi követelményeit határozza meg. 
A környezetszennyezés fenntarthatósági je-
lentést érintő előírásait a környezetszennye-

3. ábra.  ESRS E2 Környezetszennyezés kapcsolata Standardok
Forrás: ESRS E2 Szennyezés standard (7 – 9) alapján, saját szerkesztés, 2025
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zés standard (ESRS E2) részletezi, melynek 
főbb témakörei: célkitűzés, kapcsolat más 
Fenntarthatósági Standardokkal, közzététe-
li követelmények és a függelék a közzététe-
lekre vonatkozó alkalmazási követelmények 
pontosítására.
A környezetszennyezés standard célja a 
fenntarthatósági jelentésben közölt a leve-
gő, a víz, a talaj, valamint az élőszervezetek 
és élelmiszerforrások szennyezése, továbbá 
az aggodalomra és a különös aggodalomra 
okot adó anyagok és a mikroműanyagok 
fenntarthatósági kérdéseinek a megértésé-
nek a biztosítása. A prezentálandó infor-
mációk biztosítják a vállalatok környezet-
szennyezésének összehasonlítást és egyben 
biztosítják a környezeti információk átlát-
hatóságát (Európai Bizottság, 2023a).
A környezetszennyezés szorosan kapcsoló-
dik az éghajlatváltozáshoz, a víz és tengeri 
erőforrásokhoz, a biológiai sokféleségekhez 
és ökoszisztémákhoz, az erőforrás-felhasz-
nálásokhoz és körforgásos gazdasághoz az 

általános fenntarthatósági információkat 
részletező általános követelmények (ESRS 
1) és az éltalános közzétételek (ESRS 2) 
standardokkal összhangban. A környezet-
szennyezéssel kapcsolatos további Fenn-
tarthatósági Standardok témáit, altémáit 
részletezi a 3. ábra (Európai Bizottság, 
2023a).
A környezetszennyezéssel kapcsolatos lé-
nyeges hatások, kockázatok és lehetősé-
gek azonosítására és értékelésére szolgáló 
eljárások meghatározása során a lényeges-
ségi vizsgálat a fenntarthatósági jelentés 
készítésének kiinduló pontja, amely az ér-
dekelt felekkel történő párbeszéden alapul. 
Az érdekelt felek az alkalmazottak és egyéb 
munkavállalók, beszállítók, fogyasztók, 
ügyfelek, végfelhasználók, helyi közösségek 
és kiszolgáltatott helyzetben lévő szemé-
lyek, hatóságok, szabályozók, felügyeletek 
és a központi bank. A természet néma ér-
dekelt félnek tekinthető, melyekkel kapcso-
latos lényegességi vizsgálatot az ökológiai 

és a fajok védelmére vonatkozó adatok tá-
maszthatják alá. A lényegességi vizsgálat az 
általános követelmények standard kettős 
lényegességének elve alapján a lényegesség 
két dimenzióját nevesíti. Az egyik dimenzió 
a hatás lényegessége, a másik dimenzió pe-
dig a pénzügyi lényegesség, a két dimenzió 
között kölcsönös kapcsolat is lehetséges. A 
fenntarthatósági kérdés akkor lényeges a 
hatás szempontjából, ha a vállalkozás ál-
tal az emberekre vagy a környezetre rövid, 
közép- és hosszú távon gyakorolt tényleges 
vagy potenciális hatást jelent, amelyek ma-
gukban foglalják a környezeti, társadalmi 
és irányítási kérdésekkel kapcsolatos ha-
tásokat. A hatás lehet negatív és pozitív. A 
negatív hatás lényegességi vizsgálata az üz-
leti vállalkozások emberi jogi felelősségére 
vonatkozó fenntarthatósággal kapcsolatos 
vállalati átvilágításáról (Európai Parlament 
és Bizottság, 2024b) és a multinacionális 
vállalkozások felelős üzleti magatartásáról 
(OECD 2023), szóló irányelvekben meg-

4. ábra. Szennyezéssel kapcsolatos lényeges hatások, kockázatok és lehetőségek azonosítására és 
értékelésére szolgáló folyamatok leírása 
Forrás: ESRS E2 Szennyezés standard függelék (AR 1 - 9.)alapján, saját szerkesztés, 2025



32

határozott folyamaton alapul. A negatív ha-
tás súlyosságát befolyásoló tényező a hatás 
mértéke, hatóköre, valamint a negatív hatás 
helyrehoz hatatlanságának a jellege.
A lényegesség értékelésének 3 lépése a kont-
extus megértése, a tényleges és lehetséges 
(negatív és pozitív) hatások azonosítása és 
a küszöbértékek meghatározása. A pénzügyi 
lényegességi vizsgálat, azon információk 
azonosítását jelenti, amelyek elhagyása vagy 
téves, homályos megjelenítése befolyásolná 
a pénzügyi információk felhasználóit a vál-
lalkozás fenntarthatósági jelentésére alapo-
zott döntéseiben. A pénzügyi lényegességi 
vizsgálat kiindulópontja a kockázatok és 
lehetőségek azonosítása, amelyek rövid, kö-
zép vagy hosszú távon befolyásolják, vagy 
befolyásolhatják a vállalkozás pénzügyi 
helyzetét, pénzügyi teljesítményét, cash 
flow-it, finanszírozáshoz való hozzáférését, 
vagy a tőkeköltségeit. A természeti és társa-
dalmi erőforrásoktól való függőségek pénz-
ügyi hatást válthatnak ki, egyrészt befolyá-
solhatják a vállalkozás üzleti folyamataihoz 
szükséges erőforrások minőségét, árazását, 
beszerzését, használatát. Másrészt befolyá-
solhatják az üzleti folyamatokhoz szükséges 
kapcsolatok feltételeit. A környezet szen�-
nyezéssel kapcsolatos lényeges hatások, 
kockázatok és lehetőségek azonosítására 
és értékelésére szolgáló eljárások leírása 
során a vállalkozás tájékoztatást nyújt arról, 
hogy a saját műveletei során és az értéklán-
caiban jelentkező szennyezéssel kapcsolatos 
tényleges és potenciális hatások, kockázatok 
és lehetőségek azonosítása értekében meg-
vizsgálata-e és átvilágította – e a telephe-
lyeit, az üzleti tevékenységét, az átvilágítás 
során milyen módszert, eljárást és feltétele-
zést alkalmazott, és az érintett közösségek-
kel folytatott-e konzultációkat.(Európai 
Bizottság, 2023a). A folyamat leírásának az 
összefoglalását a 4. ábra szemléltetni. 
A környezetszennyezés megelőzésére, 
csökkentésére, korrekciójára irányuló 

politikában a vállalkozásnak fel kell tűntet-
ni a saját műveletei és értéklánca tekinteté-
ben a lényeges levegő, víz és talaj szennye-
zéssel kapcsolatos negatív hatások enyhítése 
és megelőzése érdekében tett szabályokat, 
az aggodalomra és a különös aggodalomra 
okot adó anyagok minimálisra csökkenté-
sének, helyettesítésének, fokozatos kivo-
násának módszertanát, az incidensek és a 
vészhelyzetek elkerülését, valamint az em-
berekre és környezetükre gyakorolt hatásá-
nak ellenőrzését és korlátozását. (Európai 
Bizottság, 2023a).
Az intézkedések és erőforrások közzététe-
li követelményei a környezetszennyezéssel 
kapcsolatos célkitűzések és azok megvaló-
sítása érdekében tervezett és végrehajtott 
intézkedéseket részletezi. A vállalkozás a 
lényeges fenntarthatósági kérdésekhez kap-
csolódó intézkedések és erőforrások mini-
mum közzétételi követelményeiben (ESRS 
2 MDR-A) nevesített elveket és a környe-
zetszennyezés mérséklési hierarchia 5. ábra 
szerinti egyes szintjeihez rendelhető intéz-
kedéseket és erőforrásokat is meghatározza. 
(Európai Bizottság, 2023a).
A közzétételi követelmények teljesítése 
során kitűzött célokat úgy kell meghatá-
rozni, hogy azok összhangban legyenek a 
környezetszennyezés lényeges hatásaival, 
kockázataival, lehetőségeivel és a környe-
zetszennyezés megelőzésére, csökkentésére, 
korrekciójára irányuló politikájával, vala-
mint a politikák és intézkedések hatékony-
ságának nyomon követése célok segítségével 
minimum közzétételi követelményekben 
(ESRS 2 MDR -T) meghatározott fenn-
tarthatósági kérdésekkel. Fel kell tüntetni, 
hogy a légszennyező anyagok, a vízbe tör-
ténő kibocsátások, a talajszennyezés, az ag-
godalomra és a különös aggodalomra okot 
adó anyagok kibocsátásának megelőzéséhez, 
szabályozásához, megvalósulásának módjá-
hoz jogszabályi előírás alapján kötelező vagy 
önkéntes jelleggel kapcsolódnak -e a célok. 

A kötelező közzétételi követelményeken túl 
az ökológiai küszöbértékek, azok alkalma-
zott módszertana, jogalany-specifikus jelle-
ge és az ökológiai küszöbértékek betartásá-
nak biztosítása érdekében a vállalaton belüli 
felelősségmegosztás módja is közzé tehető. 
(Európai Bizottság, 2023a).
A levegő-, víz- és talajszennyezéssel kap-
csolatosan közzé kell tenni a vállalkozás 
tevékenysége során a levegőbe, vízbe vagy 
talajba kibocsátott szennyező anyagok és az 
előállított vagy felhasznált mikroműanya-
gok mennyiségét, küszöbértékét, időszak 
során bekövetkezett változását, a mérési 
és adatgyűjtési eljárások módszertanát. A 
szennyezőanyagok teljes listáját, megneve-
zését, ahol lehetséges az egyedi azonosító 
számát (CAS-szám, Chemical Abstracts 
Service), az évenkénti kibocsátási küszöb 
kilogrammban meghatározott értékét kü-
lön jogszabály (Európai Parlament és Ta-
nács, 2006), egy lehetséges analitikus nyil-
vántartás vezetési módját pedig a 1. táblázat 
szemlélteti a 91 db prezentálandó környe-
zetszennyező anyag néhány példáján keresz-
tül. Ha a vállalkozás a kibocsátások szám-
szerűsítésénél kevésbé pontos, alacsonyabb 
rendű mérési módszert alkalmaz, indokolni 
kell annak okait. A folyamat leírásának az 
összefoglalását a 6. ábra szemléltetni.
A becslések során közzé kell tenni azokat a 
szabványokat, ágazati tanulmányokat vagy 
egyéb forrásokat, amelyekre a becslések 
alapulnak, továbbá ismertetni kell a becslé-
sek bizonytalanságának mértékét, a mérési 
pontatlanságok becslési tartományait is. Az 
üvegházhatású gázok (ÜHG) kibocsátásá-
val kapcsolatos közzétételi követelményeket 
az éghajlatváltozás standard (ESRS E1) sza-
bályozza. (Európai Bizottság, 2023a).
Az aggodalomra és a különös aggodalomra 
okot adó anyagok közzétételi követelménye 
ezen anyagok önmagukban, keverékekben 
vagy árucikkekben történő előállítására, 
felhasználására, forgalmazására, kereske-

5. ábra. Környezetszennyezési hierarchia szintjei  
Forrás: ESRS E2 Szennyezés standard (19) alapján, saját szerkesztés, 2025
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delmére és behozatalára / kivitelére men�-
nyiségben és fő veszélyességi osztály szerinti 
bontásban vonatkozik. A Fenntarthatósági 
Standardok fogalmi részében külön neve-
sített az aggodalomra okot adó és a külö-
nös aggodalomra okot adó anyagok pontos 
meghatározása a vegyi anyagok regisztrálá-
sát, értékelését, engedélyezését és korlátozá-
sát szabályozó (REACH) rendeletet alapján 
(Európai Parlament és Tanács, 2006b). 
(Európai Bizottság, 2023a). Az uniós fellé-
pés azonban önmagában nem képes megva-
lósítani a környezeti fenntarthatóságra való 
átállást, ezért nemzetközi együttműködésre 
van szükség globális, regionális és kétoldalú 
szinten (Oláh - Popp 2021; Popp -Oláh, 
2022; Oláh - Popp, 2023).
A szennyezéssel kapcsolatos lényeges koc-
kázatokból, valamint a szennyezés megelő-
zésével és csökkentésével kapcsolatos lénye-
ges lehetőségekből eredő várható pénzügyi 
hatásokat a pénzügyi kimutatásokban 
(mérleg, átfogó eredménykimutatás, cash 

flow kimutatás) fel kell feltüntetni, szám-
szerűsítve, pénzértékben meghatározva. A 
közzétételi kötelezettséget ki kell egészíteni 
minden olyan háttér információval, amely 
negatív hatást gyakorol a környezetre és a 
vállalkozás pénzügyi kimutatásaira. Az ag-
godalomra és a különös aggodalomra okot 
adó anyagok, az incidensek és lerakódások, 
valamint a korrekciós környezetvédelmi 
költségek megjelenítésének, egy lehetséges 
analitikus nyilvántartás vezetési módját 
szemlélteti a 2. táblázat. A környezetszen�-
nyezéssel kapcsolatos incidens a vállalkozás-
nál vagy az illetékes hatóságoknál hivatalos 
eljárás keretében nyilvántartásba vett jogi 
eljárás vagy panasz, vagy meg nem felelés. 
(Európai Bizottság, 2023a).

5. Összefoglalás
A Waberer’s Cégcsoport 2024-es fenntart-
hatósági jelentésében a fenntarthatóság ki-
emelt stratégiai szempontként jelenik meg 
a logisztikai területen. A jelentés részletesen 

bemutatja a környezetszennyezés megelő-
zésére, csökkentésére és kezelésére irányuló 
intézkedéseket, amelyek célja a levegő, víz és 
talaj szennyezésének minimalizálása, ideért-
ve a nemzetközi és belföldi fuvarozást, va-
lamint a raktározást. Külön hangsúlyt kap 
a fenntartható infrastruktúra és technológia 
fejlesztése, amely segíti a környezeti terhelés 
csökkentését és az erőforrások hatékonyabb 
felhasználását, összhangban a szennyezés 
megelőzésének, csökkentésének és helyre-
állításának lépcsőzetes megközelítésével. A 
fenntarthatósági jelentés bemutatja továbbá 
a szennyezéscsökkentő mutatókat és célo-
kat, amelyek átláthatóvá teszik a cég kör-
nyezeti teljesítményét, és támogatják a fo-
lyamatos fejlődést a fenntarthatóság terén.
A logisztikai vállalkozások fenntarthatósági 
jelentésében a környezetszennyezésre vo-
natkozó adatok összegyűjtése és strukturált 
rendszerezése olyan analitikus nyilvántar-
tási rendszer kialakítását teszi szükségessé, 
amely átfogó és szisztematikus áttekintést 

6. ábra. Levegő, víz és talajszennyezés közzététel 
Forrás: ESRS E2 Szennyezés standard függelék (AR 20 - 27) alapján, saját szerkesztés, 2025
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biztosít a logisztikai tevékenységek kör-
nyezeti hatásairól. Tekintettel arra, hogy a 
fenntarthatósági jogszabályok folyamatosan 
változnak és dinamikusan fejlődnek, ezen 
információk nem tekinthetők véglegesnek, 
hanem rendszeres fejlesztést és adaptációt 
igényelnek. E megközelítés megfelelő ala-
pot képezhet a környezetszennyezési adatok 

hatékony nyilvántartásához és kezeléséhez. 
A PDCA (Plan-Do-Check-Act) ciklus al-
kalmazása lehetővé teszi a logisztikai folya-
matok folyamatos, körkörös fejlesztését, va-
lamint az esetleges hibák és pontatlanságok 
azonosítását és korrigálását. A módszertan 
a hatékonyan alkalmazható, elősegítve a 
fenntarthatósági jelentések minőségének és 

megbízhatóságának folyamatos javítását.
A környezetszennyezésre vonatkozó fenn-
tarthatósági információk strukturált és 
dinamikusan fejlesztett nyilvántartása, va-
lamint a PDCA ciklus következetes alkal-
mazása kulcsfontosságú elemei a fenntart-
hatósági jelentéstétel minőségi és tartalmi 
fejlődésének, amelyek hozzájárulhatnak a 

1.táblázat. Szennyező anyag kibocsátás egy lehetséges analtikus nyilvántartása 
Forrás: ESRS E2 Szennyezés standard (28 -29), 166/2006 EK rendelet II. melléklet alapján, saját szerkesztés, 2025

2. táblázat. Környezetszennyezéssel kapcsolatos pénzügyi hatások egy lehetséges analitikus nyilvántartás 
Forrás: ESRS E2 Szennyezés standard (40), saját szerkesztés, 2025
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logisztikai vállalkozások hosszú távú fenn-
tarthatósági stratégiáinak sikeres megvaló-
sításához.

Irodalomjegyzék
•	 ALKHODARY D. (2023). Integrating 

sustainability into strategic manage-
ment: A path towards long term business 
success. International Journal of Professio-
nal Business Review, 8(4), 1–32. https://
doi.org/10.26668/businessreview/2023.
v8i4.1627

•	 BEREDUGO M. - IJEI, J. I. (2024): 
Transforming sustainable logistics for a 
greener future. In K. Mészáros, B. Szerb, 
Zs. Lehota (Eds.), Fenntarthatóság és ha-
tékonyság a logisztikában  (pp. 23–30). 
MATE Press. https://doi.org/10.54597/
mate.0124

•	 BÖCSKEI E. - VEIT A. (2023): Fenn-
tartható gazdaság – környezeti célkitűzé-
sek, kulcsteljesítménymutatók, Control-
ler Infó, 11: 1 pp. 8-12., 5 p. DOI: 10 
.24387/CI .2023 .1 .2 

•	 DECKERT C. (2020). Sustainable Lo-
gistics. In: Idowu, S., Schmidpeter, R., 
Capaldi, N., Zu, L., Del Baldo, M., 
Abreu, R. (eds) Encyclopedia of Susta-
inable Management. Springer, Cham. 
pp. 1–5. https://doi.org/10.1007/978-
3-030-02006-4_131-1

•	 DIÓFÁSI-KOVÁCS O. (2020). Logisz-
tika 4.0 - digitalizációs projektek hatása 
a fenntarthatósági teljesítményre.  Veze-
téstudomány, 51(6), 17–26. https://doi.
org/10.14267/VEZTUD.2020.06.03

•	 GURABI A. - MÁTRAI N. (2016): 
PDCA – Hogyan tanul a szervezet? In-
ternational Journal of Engineering and 
Management Sciences (IJEMS), htt-
ps://dea.lib.unideb.hu/server/api/core/
bitstreams/d4104e6a-0174-4227-bbc7-
4bf3e6818755/content 

•	 JAYARATHNA C. P. - AGDAS, D. 
- DAWES, L. (2022). Exploring sus-
tainable logistics practices toward a 
circular economy: A value creation 
perspective. Business Strategy and the En-
vironment, 32(1), 704–720. https://doi.
org/10.1002/bse.3170

•	 KOZMA T. - GYENGE B. - ALMÁDI 
B. (2016). Supply chain participants in 
the mushroom sector and their role in 
the added value creatio n in sustainab-
le way based on a hungarian case study 
Vadyba: Journal of Management : 28 pp. 
119-125., 7 p.

•	 LATORCAI ZS. – ILLÉS B. – TAMÁS 
P. (2025): Az ESG és fenntartható lo-

gisztika kapcsolata – életciklus elemzés 
és hálózattervezés, XXXIII. Nemzetkö-
zi Gépészeti Találkozó, OGÉT–2025.
https://ojs.emt.ro/oget/article/downlo-
ad/1942/1992/3039

•	 MAHMOOD S. - MISRA P. - SUN H. 
- LUQMAN A. – PAPA A. (2023): Sus-
tainable infrastructure, energy projects, 
and economic growth: mediating role of 
sustainable supply chain management. 
Annals of Operations Research, https://
doi.org/10.1007/s10479-023-05777-6

•	 MIKLÓS T. - KOZMA T. (2022). 
Fenntarthatóság és környezettudatosság 
a logisztikai menedzsmentben. Logiszti-
kai trendek és legjobb gyakorlatok, 10(3), 
45–60.

•	 MIRZAEI S. - SHOKOUHYAR S. 
(2023): Applying a thematic analysis in 
identifying the role of circular economy 
in sustainable supply chain practices. 
Environ Dev Sustain, 25, 4691–4722, 
https://doi.org/10.1007/s10668-022-
02217-6

•	 MUNUHWA, S. (2023). Sustainable 
logistics and competitive positioning. In 
Integrating Intelligence and Sustainabi-
lity in Supply Chains, pp. 198–220. htt-
ps://doi.org/10.4018/979-8-3693-0225 
5.ch011

•	 OLÁH J. - POPP J. (2021): A fenn-
tartható fejlődés záloga a körforgásos 
bioökonómia. Szaktudás Kiadó Ház 
Zrt., Budapest, Szerk.: Oláh J., Popp J. 
1-101. ISBN: 978-963-575-003-0

•	 OLÁH J. - POPP J. (2023): Körfor-
gásos gazdaság. Szaktudás Kiadó Ház 
Zrt., Budapest, Szerk.: Oláh J., Popp J. 
1-101. ISBN: 978-963-575-117-4

•	 POPP J. - OLÁH J. (2022): Kihívások: 
Az Európai zöld megállapodás hatása a 
körforgásos bioökonómiára az EU-ban, 
Gazdálkodás, 66(5), 444-453. https://
doi.org/10.53079/GAZDALKO-
DAS.66.5.t.pp_444-453 

•	 REIZINGERNÉ DUCSAI A. - HAJ-
DU T. Z. (2024): A fenntarthatósági 
jelentéstételekre vonatkozó új, nem-
zetközi szabványok és a jelentések bi-
zonyossági követelményeinek minőség 
alapú megközelítése, BCEVT_2024-
KSZ17-292Cikk.pdf Vezetéstudomány, 
55 (KSZ). pp. 17-29. ISSN 0133-0179 

•	 SALLAM K. - MOHAMED M. - 
MOHAMED A. W. (2023). Internet 
of Things (IoT) in supply chain ma-
nagement: Challenges, opportunities, 
and best practices.  Sustainable Machi-

ne Intelligence, 2, 1–32.  https://doi.
org/10.61185/SMIJ.2023.22103

•	 SOUZA E. D. - KERBER J. C. - BOU-
ZON M. - RODRIGUEZ C. M. T. 
(2022). Performance evaluation of green 
logistics: Paving the way towards a cir-
cular economy. Cleaner Logistics and 
Supply Chain, 3, 100019. https://doi.
org/10.1016/j.clscn.2021.100019

•	 TÓTH G. - KOZMA T. (2022). A 
fenntarthatóság és a környezettudatos-
ság fontossága a logisztikai menedzs-
mentben. Logisztikai Trendek és Legjobb 
Gyakorlatok, 7(1), 15–23.

•	 VAZQUEZ MELENDEZ E. I. - BER-
GEY P.- SMITH B. (2024). Blockchain 
technology for supply chain provenance: 
Increasing supply chain efficiency and 
consumer trust. Supply Chain Mana-
gement. ISSN: 1359–8546. https://doi.
org/10.1108/SCM-08-2023-0383 

•	 WANG Y. - HUANG B. - YANG X. 
(2021). Sustainable logistics and the fu-
ture: A bibliometric analysis and resear-
ch agenda. Sustainability, 13(2), 577.

Jogszabályok, rendeletek, 
irányelvek
•	 EURÓPAI BIZOTTSÁG (2008): A 

Bizottság 1126/2008/EK rendelete az 
1606/2002/EK európai parlamenti és 
tanácsi rendelettel összhangban egyes 
nemzetközi számviteli standardok elfo-
gadásáról (EGT-vonatkozású szöveg) és 
módosításairól (egységes szerkezetben) 
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/
HU/TXT/?uri=CELEX%3A02023R1
803-20250101&qid=1747621196435 
Európai Bizottság, Az Európai Unió 
Hivatalos Lapja, Hatályos 2025.01.01. 
Letöltés dátuma: 2025.05.18.

•	 EURÓPAI BIZOTTSÁG (2015): A 
Bizottság közleménye az Európai Parla-
mentnek, a Tanácsnak, az Európai Gaz-
dasági és Szociális Bizottságnak és a Ré-
giók Bizottságának, Az anyagkörforgás 
megvalósítása – a körforgásos gazdaságra 
vonatkozó uniós cselekvési terv https://
eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/
ALL/?uri=CELEX%3A52015DC0614 
Európai Bizottság, Brüsszel, 2015.12.02. 
COM(2015) 614 final,  Letöltés dátu-
ma: 2025.05.18.

•	 EURÓPAI BIZOTTSÁG (2019): A 
Bizottság közleménye, Az európai zöld 
megállapodás https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/HU/TXT/HTML/?uri=-
CELEX:52019DC0640&from=SL Eu-



36

rópai Bizottság, Brüsszel, 2019.12.11. 
COM(2019) 640 final, Letöltés dátu-
ma: 2025.05.18.

•	 EURÓPAI BIZOTTSÁG (2020): A 
Bizottság közleménye az Európai Par-
lamentnek, a Tanácsnak, az Európai 
Gazdasági és Szociális Bizottságnak 
és a Régiók Bizottságának, A tisztább 
és versenyképesebb Európát szolgáló, 
körforgásos gazdaságra vonatkozó új 
cselekvési terv https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/HU/ALL/?uri=CE-
LEX:52020DC0098 Európai Bizottság, 
Brüsszel, 2020.03.11. COM(2020) 98 
final, Letöltés dátuma: 2025.05.18.

•	 EURÓPAI BIZOTTSÁG (2021): A Bi-
zottság 2021/2279 ajánlása a környezeti 
lábnyom meghatározására szolgáló mód-
szereknek a termékek és a szervezetek 
életciklus-alapú környezeti teljesítmé-
nyének mérésére és ismertetésére szolgá-
ló alkalmazásáról  https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/HU/TXT/HTML/?u-
ri=CELEX:32021H2279R(01) Euró-
pai Bizottság Európai Unió Hivatalos 
Lapja, 2021.12.15, Letöltés dátuma: 
2025.05.18.

•	 EURÓPAI BIZOTTSÁG (2023a): A 
Bizottság 2023/2772 felhatalmazáson 
alapuló rendelete a 2013/34/EU euró-
pai parlamenti és tanácsi irányelvnek a 
fenntarthatósági beszámolási standar-
dok tekintetében történő kiegészítéséről 
(EGT-vonatkozású szöveg)  https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/
HTML/?uri=OJ:L_202302772 Euró-
pai Bizottság, Az Európai Unió Hivata-
los Lapja, 2023.07.31. Letöltés dátuma: 
2025.05.18.

•	 EURÓPAI BIZOTTSÁG (2023b): The 
Science-Based Targets for Nature are 
here! (SBTN) ENVIRONMENT - The 
Science-Based Targets for Nature are 
here! , Science-Based Targets Initiative 
for Nature Overview – Science Based 
Targets Network 2023.05.25. Letöltés 
dátuma: 2025.05.18.

•	 EURÓPAI PARLAMENT ÉS TA-
NÁCS (2006a): Az Európai Parlament 
és Tanács (EU) 166/2006/EK rendelte 
az Európai Szennyezőanyag-kibocsátási 
és -szállítási Nyilvántartás létrehozásáról, 
valamint a 91/689/EGK és a 96/61/EK 
tanácsi irányelv módosításáról https://
eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/
ALL/?uri=celex:32006R0166 Európai 
Parlament és az Európai Unió Tanács, 
Az Európai Unió Hivatalos Lapja, 

2000.01.18. L 33/1, Letöltés dátuma: 
2025.05.18.

•	 EURÓPAI PARLAMENT ÉS TA-
NÁCS (2006b): Az Európai Parlament 
és Tanács (EU) 1907/2006/EK ren-
delte a vegyi anyagok regisztrálásáról, 
értékeléséről, engedélyezéséről és kor-
látozásáról (REACH), az Európai Ve-
gyianyag-ügynökség létrehozásáról, az 
1999/45/EK irányelv módosításáról, 
valamint a 793/93/EGK tanácsi rende-
let, az 1488/94/EK bizottsági rendelet, a 
76/769/EGK tanácsi irányelv, a 91/155/
EGK, a 93/67/EGK, a 93/105/EK és 
a 2000/21/EK bizottsági irányelv hatá-
lyon kívül helyezéséről (EGT vonatko-
zású szöveg) EUR-Lex - 02006R1907-
20241218 - EN - EUR-Lex Európai 
Parlament és az Európai Unió Tanács, 
Az Európai Unió Hivatalos Lapja, 
2006.12.18. L 33/1, Letöltés dátuma: 
2025.05.18.

•	 EURÓPAI PARLAMENT ÉS TA-
NÁCS (2020): Az Európai Parlament 
és Tanács (EU) 2020/852 rendelte a 
fenntartható befektetések előmozdítását 
célzó keret létrehozásáról, valamint az 
(EU) 2019/2088 rendelet módosításá-
ról (EGT-vonatkozású szöveg) Rendelet 
- 2020/852 - EN - EUR-Lex Európai 
Parlament és az Európai Unió Tanács, 
Az Európai Unió Hivatalos Lapja, 
2020.06.18. L 198/13, Letöltés dátuma: 
2025.05.18.

•	 EURÓPAI PARLAMENT ÉS TANÁCS 
(2022): Az Európai Parlament és Tanács 
(EU) 2022/2464 irányelve a 537/2014/
EU rendeletnek, a 2004/109/EK irány-
elvnek, a 2006/43/EK irányelvnek és 
2013/34/EU irányelvnek a fenntartha-
tósággal kapcsolatos vállalati beszámo-
lás tekintetében történő módosításáról 
(EGT-vonatkozású szöveg) https://
eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/
TXT/?uri=CELEX%3A32022L2464  
Európai Parlament és az Európai Unió 
Tanács, Az Európai Unió Hivatalos Lap-
ja,  2022.12.14. L 322/15, Letöltés dá-
tuma: 2025.05.18.

•	 EURÓPAI PARLAMENT ÉS TA-
NÁCS (2024a): Az Európai Parlament 
és Tanács (EU) 2024/1785 irányelve az 
ipari kibocsátásokról (a környezetszen�-
nyezés integrált megelőzése és csök-
kentése) szóló 2010/75/EU  európai 
parlamenti és tanácsi irányelv és a hulla-
déklerakókról szóló 1999/31/EK tanácsi 
irányelv módosításáról (EGT-vonatko-

zású szöveg) Irányelv - EU - 2024/1785 
- EN - EUR-Lex Európai Parlament és 
az Európai Unió Tanács, Az Európai 
Unió Hivatalos Lapja,  2024.04.24., Le-
töltés dátuma: 2025.05.18. 

•	 EURÓPAI PARLAMENT ÉS TANÁCS 
(2024b): Az Európai Parlament és Ta-
nács (EU) 2024/1760 irányelve a fenn-
tarthatósággal kapcsolatos vállalati átvi-
lágításról, valamint az (EU) 2019/1937 
irányelv és az (EU) 2023/2859 rendelet 
módosításáról (EGT-vonatkozású szö-
veg), Irányelv, https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/HU/TXT/HTML/?u-
ri=OJ:L_202401760 Európai Parlament 
és az Európai Unió Tanács, Az Európai 
Unió Hivatalos Lapja, 2024.06.13., Le-
töltés dátuma: 2025.05.18.

•	 OECD (Organisation for Economic 
Co-operation and Development, Gaz-
dasági Együttműködési és Fejlesztési 
Szervezet) (2023): Az OECD Multina-
cionális vállalatokra vonatkozó irányel-
vei a felelős üzleti magatartásról, OECD 
Publishing, Paris, OECD Guidelines 
for Multinational Enterprises on Res-
ponsible Business Conduct, OECD 
Guidelines for Multinational Enterpri-
ses on Responsible Business Conduct | 
OECDLetöltés dátuma: 2025.05.18.



trendek és legjobb gyakorlatok 37

Napelemes beruházás, elektromos jármű vs. zöld 
befektetések 
Hajnal Zsófia
doktorandusz 
Neumann János Egyetem Gazdálkodás- és 
Szervezéstudományi Doktori Iskola 
E-mail: hajnal.zsofia@nje.hu

Dr. Tangl Anita
egyetemi docens 
Neumann János Egyetem Gazdálkodás- és 
Szervezéstudományi Doktori Iskola
E-mail: tangl.anita@nje.hu

Absztrakt
Napjainkban egyre nagyobb figyelmet kap a fenntarthatóság, a 

környezetvédelem, valamint a körforgásos gazdálkodás. Ez a kör-
nyezeti hatás nem csak a magánembereket érinti, hanem a kis-, 
-közép, - és nagy vállalatokat is egyaránt. Valamennyien szerves 
részét képezik a folyamatos változásoknak. Annak érdekében, 
hogy a világunk hosszútávon biztosítva legyen, már most fontos 
lépéseket szükséges eszközölni. Ennek érdekében nem csak az 
Európai Unióban, hanem a világ minden részén megfigyelhető a 
zöld beruházások elterjedése. Ezek a vagyongyarapítási módsze-
rek kapcsolódhatnak tőke alapú befektetésekhez és ingatlan fej-
lesztésekhez, korszerűsítésekhez is. Kutatásunkban megvizsgáljuk, 
hogy hosszútávon gazdasági szempontból egy napelemes rendszer 
kiépítése vagy inkább zöld tőkebefektetés jövedelmezőbb-e. A 
napelemes rendszer vizsgálata során a vizsgálat figyelembe vesz egy 
elektromos autó fenntartását és töltését, valamint az ezzel együtt 
járó üzemanyag költségmegtakarítást is.

Kulcsszavak:
Napelemes beruházás, elektromos jármű, zöld befektetések

Abstract
Sustainability, environmental protection and circular economy 

are getting more and more attention today. This environmental 
impact affects not only private people, but also small, medium, 
and large companies. They are an integral part of ongoing chan-
ge. In order for our world to be secure in the long run, impor-
tant steps need to be taken now. To this end, green investment 
is spreading not only in the European Union, but in all parts 
of the world. These investments can be linked to capital-based 
investments as well as real estate developments and upgrades. in 
my research, I will examine which is more economically profi-
table in the long run, the construction of a solar system through 
the example of a specific family house, or rather a green capital 
investment. During the examination of the solar system, I take 
into account the maintenance, charging and maintenance of an 
electric car, as well as the associated fuel savings.
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Solar panel investments, electric vehicle, green investments
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1. Bevezetés
A fenntarthatósági kérdéskör egyik leg-
fontosabb tényezője az idő. Amikor 
fenntarthatóságról, valamint a körfor-
gásos gazdaságról beszélünk elengedhe-
tetlen pontosan definiálni, hogy mennyi 
időre szeretnénk előre tekinteni, azaz 
a Föld forrásainak felhasználása hány 
generációra elegendő, és mely terüle-
tek vannak a legnagyobb veszélyben. A 
szakirodalmak szerint minimum három 
generációra érdemes előre tekinteni, ami 
napjainkban legalább 100 évnek felel 
meg (Gyulai, 2012). Ezen előre tekin-
tés kereteiben célszerű meghatározni a 
legkritikusabb témakört, mint például 
a globális klímaváltozást, vagy a hulla-
dékkezelési problémákat. Az idődimen-
zió rendkívül hosszú is lehet, azonban 
a hulladék szennyezés során már rövid 
távon is óriási problémákat tud okozni 
az emberiség (Böcskei et al., 2022a). A 
hulladék gazdálkodás során számos más 

lényeges területet szükséges érinteni, 
többek között, az anyag- és energiataka-
rékos felhasználását, valamint a biodiver-
zitásunk megóvását.  Ez akkor tűnhet a 
leghatékonyabbnak, ha a takarékosság 
mellett megjelenik a költségmegtakarítás 
is (Simonyi - Zsótér, 2020).
Az elmúlt években tapasztalt rohamos 
gazdasági fejlődés a népesség, a megtaka-
rítások, és termelékenység növekedésé-
nek köszönhető. A növekedés az 1950-es 
évektől volt kifejezetten látványos, mely-
nek a legfőbb oka a demográfiai helyzet 
nagymértékű változása, a környezetkáro-
sító eszközök előtérbe kerülése, valamint 
a különböző államadósságok felhalmo-
zása (Malatyinszki et al., 2024).
A fenntarthatóságnak egy kiemelt része a 
megfelelő villamosenergia ellátás biztosí-
tása, mind a magán személyek esetében, 
mind pedig a cégeket tekintve. Vagyis 
mindig legyen megfelelő villamos ellátás 
egy adott helyen, egy adott időpontban, 
bármikor, amikor szükség lenne rá. A 
szakembereknek pontosan meg kell ter-

vezniük, hogy mikor mennyi áram kerül 
felhasználásra, és ennek függvényében 
kell biztosítaniuk és szabályozniuk az 
erőműveket. A hosszútávú fenntartható-
ság érdekében nagy segítséget nyújtanak 
a megújuló energiák és azok fejlesztése. 
Ennek nyomán Magyarországon is egy-
re nagyobb mértékben jelentek meg a 
napelemes beruházások, amik lényege-
sen csökkenthetik és optimalizálhatják a 
lakossági energiafelhasználást (Simonyi 
- Zsótér, 2020).  Az uniós fellépés azon-
ban önmagában nem képes megvalósí-
tani a környezeti fenntarthatóságra való 
átállást, ezért nemzetközi együttműkö-
désre van szükség globális, regionális és 
kétoldalú szinten (Oláh - Popp 2021; 
Popp - Oláh, 2022; Oláh - Popp, 2023).
A kutatás célja megvizsgálni, hogy mely 
alternatív vagyongyarapítási forma a jö-
vedelmezőbb hosszú távon. Egy zöld 
monetáris befektetési jegybe való invesz-
tálás, vagy egy napelemes beruházás ki-
alakítása.
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2. Kutatáshoz kapcsolódó 
szakirodalom
A klímaváltozás során egyre nagyobb veszé-
lyekkel kell szembenéznie az emberiségnek, 
melyek közvetett és közvetlen úton egyaránt 
érintenek bennünket. A Word Economic 
Forum (WEF) szakemberei az egyik legsú-
lyosabb kockázati tényezőként fogalmazták 
meg a környezet és klímaváltozás által oko-
zott károk hatásait és azokban rejlő kockáza-
tokat (March, 2021). A legnagyobb veszélyt 
rejtő kockázati hatás közé sorálták például 
az extrém időjárási eseményeket, a folyama-
tos klímavédelmi eszközök és fejlesztések 
kudarcát, a különböző természeti kataszt-
rófák megjelenését, a digitális egyenlőtlen-
ségeket, továbbá a nagymértékben megnőtt 
kibertámadásokat is. Ezen túlmenően fo-
lyamatosan megjelennek egyéb potenciális 
kockázatokkal bíró hatások, amiket szintén 
veszélyfaktorokként szükséges szamon tar-
tani. A szakemberek idesorolják a különfé-
le fertőző betegségek megjelenését és azok 
elterjedését, valamint a munkanélküliségi, 
megélhetési és társadalmi válságot is. 
A klímaválság során a légkörben és az óce-
ánokban súlyos változás lép életbe, amely 
jelentős hatással bír a bioszférára, ezáltal 
az emberi társadalmakra. Ennek okán 
a légkör drasztikus romlása és annak a 
helyreállítása regionális, valamint bolygó-
szintű következményekkel jár (Malhi et 
al., 2020). A légköri szennyezés további 
hatást gyakorol a társadalom növekedésére 
és csökkenésére is. A népességnövekedés, a 
városi terjeszkedés, valamint a különböző 
szennyezések gazdaságilag is visszavetik az 
államokat. 1997 és 2011 között az öko-
szisztéma által nyújtott szolgáltatásokból 
származó globális hasznok évi 4,3-20,2 
billió dollárral csökkentek (Berhanu et 
al., 2021). Azon országokban, ahol a kör-
nyezeti szennyezés intenzívebb növekedést 
mutat később jelentős kihívásokkal szem-
besülnek, amelyek nagy mértékben korlá-
tozhatják a jövőbeni fejlődésüket. Ha nem 
fejlesztenek folyamatosan, és nem tesznek 
előre lépést a károk megelőzése érdekében, 
úgy a károk utólagos helyreállítása sokkal 
nagyobb költséget fog jelenteni (Ekins 
- Zenghelis, 2021). Kiemelten fontos a 
nemzetközi éghajlat politika erősítése, hi-
szen rövid időn belül a globális átlag hő-
mérséklet 20 Celsius-fokra is emelkedhet, 
amely súlyos természeti katasztrófákhoz 
vezethet. Mint például, hurrikánok, ár-
vizek, tengerszint emelkedés, vagy akár a 
mezőgazdasági termelékenység csökkené-

se. Ennek nyomán visszafordíthatatlan ká-
rokat okozhat az ökoszisztémánkra (Mo-
depu et al., 2022). A gazdasági növekedés, 
energiafogyasztás, az urbanizáció, az ipa-
rosodás, a külföldi közvetlen befektetések 
és a kereskedelem, a globalizáció, valamint 
a rendkívül gyors népességnövekedés kép-
zik a környezetszennyezés legfőbb mozga-
tórugóit (Achuo et al., 2022).  
A természeti erőforrások kimerülésére, a 
környezetre gyakorolt negatív hatások a 
vagyonok egyenlőtlen elosztása, valamint 
a nem megfelelő munkakörülmények 
megoldására alakult ki az ipar 4.0. A leg-
nagyobb hangsúlyt a megújuló természeti 
erőforrásokra szükséges helyezni, mint egy 
alternatív megoldási lehetőség (Oláh et al., 
2020).  A negyedik ipari forradalom tech-
nológiai fejlesztéseken alapul, mint példá-
ul az adatelemzések, az automatizálások, 
a robotika, a mesterséges intelligencia, 
blokklánc, kriptovaluták, felhőtechnoló-
gia, vagy a 3D nyomtatás (Lachvajderová 
- Kádárová, 2022). Az Ipar 4.0 egy össze-
kapcsolt rendszer, amely során gépeket, 
módszereket, valamint termékeket kötünk 
össze. A különböző szenzorok és helyalapú 
adatbázisok segítségével pontosabb adatok 
válnak elérhetővé. A megbízható adatok és 
a megnövelt üzemidőt biztosító eszközök 
révén a költségeket is minimalizálni lehet, 
továbbá hatékonyabbá válik a termelés 
(Asadollahi-Yazdi et al., 2020).  
Az utóbbi években számos ország és nem-
zetközi szervezet egy paradigmaváltáson 
ment keresztül. A fenntartható növeke-
dést célzó programok kerültek előtérbe, 
valamint fő alkotó elvként alkalmazzák a 
környezetvédelmet. A fő célkitűzés a je-
lenlegi lineáris gazdasági modellről való 
áttérés, vagyis a kitermelés – termelés – fel-
használás – kidobás elvén alapuló modell 
elkerülése, ezáltal az összes rendelkezésre 
álló erőforrások maximális kihasználása 
kerül előtérbe (Laskurain-Iturbe et al., 
2021). A globális felmelegedésre irányu-
ló nemzetközi figyelem és az egyre szigo-
rúbb környezetvédelmi előírások révén 
egyre inkább növekvő tendencia, hogy a 
gyártó vállalatok prioritásként kezelik a 
környezetvédelmet. Globális szinten a fel-
dolgozóipar a CO2 kibocsátás több mint 
35%-áért felelős, illetve az energiafogyasz-
tás közel egyharmadát teszi ki (Chen et al., 
2020).
Az éghajlat változás veszélyeinek kiküszö-
bölésére valamennyi ország igyekszik meg-
oldást találni, hiszen ez is globális problé-

ma. Az EU környezetvédelmi Ügynöksége 
készített egy kimutatást 2015-ben, amely 
során bebizonyosodott, hogy az EU a har-
madik azon térségek közül, amelyek a leg-
nagyobb mértékben károsítják a bolygón-
kat a szén-dioxid-kibocsátás révén (Sziebig 
- Tóth, 2022). Ennek okán az ENSZ 17 
pontban megfogalmazott különböző 
célprogramokat, ezen pontok elsődleges 
szempontja, hogy 2030-ra legalább 55%-
kal csökkenjen a káros szén-dioxid kibo-
csátás az 1990-es évekhez képest, valamint 
további elvárás, hogy 2050-re az EU elér-
je a klímasemlegességet (Kalmár - Oláh, 
2022).
A korábban megfogalmazott célkitűzése-
ket számos ország folyamatosan szem előtt 
tartja, azonban mostanra elmondható, 
hogy a kezdeti lelkesedés alább hagyott. A 
globális felmelegedés mellett további ne-
hezítő körülményként jelent meg a CO-
VID-19 járvány, ezen felül szintén nehe-
zítette a fenntartható fejlesztéseket a 2022 
óta tartó ukrán-orosz háború is. Napjaink-
ban is mérhető, hogy a rengeteg fenntart-
ható beruházások ellenére sem csökken 
a szén-dioxid kibocsátás szintje, sőt in-
kább tartósan emelkedik, oly mértékben, 
amelyre az elmúlt évszázadokban nem volt 
példa. A kutatók véleménye szerint egyre 
inkább elenyészik annak a lehetőségnek az 
esélye, amely során a globális átlaghőmér-
sékletet 1,5 Celsius fokkal csökkenthetnék 
az iparosodás (1850-1900) előtti szinthez 
képest (ENSZ, 2023a). Az általunk oko-
zott környezeti károk következményei 
globálisan érintenek minden országot és 
kontinenst, ugyanakkor már az is látható, 
hogy az egyetemleges kudarc leginkább 
sérült területei elsősorban a világ legelma-
radottabb és szegényebb területeit érinti. 
Épp ezen következmények, okán egyre 
inkább szűkülnek a fejlesztési lehetősé-
gek ezeken a területeken. Annak ellenére, 
hogy folyamatosak a fejlesztések a klíma-
semlegesség érdekében, megfigyelhető egy 
nagymértékű aránytalanság az eltérő föld-
rajzi térségeken. Az ENSZ által készített 
SDG (Sustainable Development Goals) 
globális kimutatás alapján számos terüle-
ten még nagymértékű fejlesztés szükséges. 
Az 1. ábra bemutatja, hogy mely területe-
ken nem megfelelő vagy épp kedvező az 
előrehaladás, hol stagnálunk, és hol hala-
dunk megfelelően.  Fontos megemlíteni, 
hogy jelentősen javult az adatmonitorozás, 
hiszen 2016-ban 115, majd 2022-ben már 
225-re nőttek a mutatószámok, azonban 
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még további fejlesztéseket igényel, mind 
földrajzi, és időbeni részletek szempontjá-
ból is (Lakatos, 2023).
Az SDG által megfogalmazott célok alap-
vetően nem értelmezhetők egy külön cél-
rendszerként, csupán egy megközelítési 
módot ad. A 17 elfogadott fenntartható-
sági fejlődési cél: a szegénység felszámo-
lása, az éhezés megszüntetése, az egészség 
és jóllét növelése, a minőségi oktatás fej-
lesztése, a nemek közötti egyenlőség, az 
alapvető köztisztaság fenntartása és tiszta 
víz megőrzése, a tiszta energia felhaszná-
lás, a tisztességes munka és gazdasági nö-
vekedés elérése, az infrastruktúra és ipar-
ágak innovációs fejlesztése, csökkentése 
az egyenlőtlenségeknek, a fenntartható 
városok fejlesztése, emellett a fogyasztás 
és termelés optimalizálása, éghajlatváltozás 
elleni fellépések, védelme az óceánoknak, 
tengereknek és a szárazföldnek egyaránt, 
intézményi béke és igazság fenntartása, va-
lamint a partnerségek fenntartható fejlő-
dése (Benedek, 2023). Az SDG jelentések 
célja, hogy folyamatosan figyelemmel kí-
séreljék az országok fejlődését. Áttekintést 
nyújt és egy állandó visszacsatolást jelent 
az országoknak, hogy a különböző terü-
leteken, milyen mértékű az előrehaladás 
vagy éppen az elmaradás a vártnál (Kiss, 
2020). Az éghajlativáltozás, és a globá-
lis felmelegedés világszerte jelentős kér-
déskört fogalmaz meg. Magyarországon 
is az elmúlt 100 évben nagymértékben 
megváltoztak a klímakörülmények. Évről 

évre csökken a csapadék mennyisége, és 
az átlag hőmérséklet is folyamatosan nö-
vekszik. Ezen változásokhoz valamennyi 
országnak, régiónak alkalmazkodnia szük-
séges (Szabolcs-Szatmár-Bereg, 2019).
Ahogyan az 1. ábra is jól szemlélteti meg-
annyi SDG cél érdekében elengedhetetlen 
a fejlődés, talán a legnagyobb mértékben 
a fenntartható városokat szükséges kiemel-
ni, mivel ott mutatkozik legjelentősebben 
a nem megfelelő előrehaladás (Lakatos, 
2023).
Annak érdekében, hogy a hosszútávú 
fenntartható fejlődést elérhessünk fontos 
egyéb szempont még, hogy az emberek 
alapvető szükségletei se sérüljenek, vala-
mint az életminőség is javuljon. Az éghaj-
lati változások egyik megoldási lehetősége 
a napenergia megfelelő kihasználása, mely 
lehetőséget nyújt a jövőbeni fenntartható 
életkörülmények megóvásához (Molnár, 
2019). Az említetteken túl még rendkívül 
fontos tényező a fosszilis energiaforrások, 
vagyis a szén, földgáz és kőolaj felhasználás 
minimalizálása. Ezen anyagok optimális 
felhasználását nem csak helyi, regionális 
szinten, hanem világviszonylatban szük-
séges orvosolni (Antal, 2018). Pillanatnyi-
lag világszinten a legnagyobb hangsúlyt 
a napenergia felhasználásra fektetik, de 
nem szabad figyelmen kívül hagyni más 
releváns területeket is, mint például a zöld 
épületek, a víz-és szennyvízgazdálkodás, a 
közlekedés és a szél energia kihasználása 
(Mihálovits - Tapaszti, 2018).

2.1. Zöld beruházási 
lehetőségek, mint 
hosszútávú alternatív 
megoldás
Annak érdekében, hogy hosszú távon elér-
hessük a klímasemlegességet zöld beruházá-
sokat szükséges eszközölni. A zöld beruhá-
zásokra jelenleg nincs megfelelő definíció, 
azonban megannyi értelmezéssel találkoz-
hatunk, továbbá a befektetők körében sincs 
egységes definíció arra vonatkozóan, hogy 
mit is takar pontosan a zöld befektetés. 
Sok intézkedést fenntartható beruházásnak 
neveznek, ez pedig további jelentős zavart 
okoz a zöld beruházások pontos leírásában 
is. Jelen tanulmány a zöld befektetések és 
beruházások általánosságban az alacsony 
szén-dioxid- kibocsátású és az éghajlatvál-
tozás hatásaival szemben ellenállóképes vál-
lalatokba történő invesztálását jelenti. Azon 
projektek és pénzügyi eszközök kerülnek 
előtérbe, amelyek elsődlegesen a megújuló 
energia, a tiszta technológia, a környeze-
ti technológia vagy a fenntarthatósággal 
kapcsolatos piacokon működnek, és az ég-
hajlatváltozással kapcsolatos beruházások. 
A legtágabb értelmezésben olyan befekte-
téseket jelent, amelyek egy alap pénz vagy 
tőke segítségével további jövedelmekre vagy 
nyereség szerzésre ad lehetőséget. A 2. ábra 
szemlélteti a különböző zöld beruházási le-
hetőségek szintjeit (OECD, 2012).

1. ábra. Az SDG teljesítésének előrehaladása az ENSZ alapján
Forrás: ENSZ, 2023a



40

A megújuló energiaforrások közé sorolunk 
minden olyan energiahordozót, amely nem 
fogy el egy emberöltő alatt. Ilyen lehet pél-
dául a napenergia, elsődlegesen a napsugár-
zási energia hővé, valamint villamos energi-
ává való átalakulása, továbbá a biomassza, 
a szélenergia, a vízenergia, valamint a geo-
termikus energia. Mindezek összeségének 
a célja az üvegházhatás csökkentése (Tóth 
- Bencs, 2023). A klímasemlegesség érdeké-
ben Magyarország is évről évre jelentős lépé-
seket eszközöl. 2022-ben a széndioxid kibo-
csátás országos szinten 53.14 millió tonna 
volt, ami több mint 6%-kal kevesebb volt, 
mint az azt megelőző évben (MNB, 2024).
Általánosságban egy beruházás esetén nagy 
értékű, és emellett hosszú ideig használható 
eszközök jönnek létre. Ezen beruházások 
során a befektetőknek jelentős pénzkiadással 
kell kalkulálniuk a kezdeti időszakban. Ez 
nem csak a vállaltok számára meghatározó 
döntés lehet, hanem a magánszemélyek 
életében egyaránt. Valamennyi beruházási 
tényezőt szükséges mérlegelni. Ilyen 
tényező például: elegendő saját forrás áll-e 
rendelkezésre, pontosan mikor célszerű 
megvalósítani a beruházást, milyen jellegű 
beruházást érdemes végrehajtani (Hollósy 
et al., 2019)?
Szintén nagyon fontos szempont, hogy tisz-
tában legyünk a zöld befektetők motiváci-
óival is, hiszen ez fogja pontosan definiálni 

a zöld befektetéseket és azok megértését. A 
motivációk teljesen eltérők lehetnek és nem 
feltétlenül zárják ki egymást. Valamennyi 
befektető különböző prioritással bír, eltérő 
kockázat, és megtérülési profilokkal, és el-
térő motivációs rangsorral is rendelkeznek. 
A rangsor függhet akár a jogi környezettől, 
az intézmények sajátos szabályaitól, sőt még 
a döntéshozók preferenciáitól is. Mindezek 
ismeretében azonban elmondható, hogy a 
legtöbb vállalat számára az elsődleges szem-
pontot a pénzügyi tudatosság jelenti melyet 
az 1. táblázat jól szemléltet (OECD, 2012).
Az már egyértelműen látszódik, hogy a 
fenntarthatósági kérdést nem csak magán 
emberként fontos szem előtt tartani, ha-
nem számtalan vállalatnak felelőssége van 
e-tekintetben. Ennek eredményeként mérő 
eszközként alkalmazzák a 3P modellt vagy-
is a Triple Bottom Line modellt. Ennek a 
modellnek az alapvető elgondolása, hogy 
a fenntarthatóságot egy három lábú székre 
helyezi. A három láb a Társadalmi (People), 
a Környezeti (Planet) és a Gazdasági (Profit) 
és a három pillér találkozásában jelenik meg 
a fenntartható fejlődés. A 3P elvén nyug-
szik, hogy a vállalatoknak minimalizálniuk 
kell a káros anyag kibocsátásukat annak ér-
dekében, hogy a környezetet megóvják úgy, 
hogy ezzel egyidőben a társadalmi és jóléti 
helyzet ne sérüljön (Horváth, 2019).
Alapvetően a 3P modellt csak azon válla-

latok tudják alkalmazni, ahol a vezetőség 
elhivatott a fenntarthatóság szükségessége 
mellett és a vállalati profit szerzés mellett 
erre a területre is kulcsfontosságú feladat-
ként tekintenek. 
•	 Társadalom (People): a vállalati fele-

lősség vállaláson van a hangsúly (CSR). 
A vállalat fokozott figyelmet szentel a 
munkavállalói iránt, és azok érdekeit 
elsődleges szempontnak tekinti. A fi-
gyelem megnyilvánulhat egy tisztességes 
bérezési rendszerben, munkába járás 
támogatásával, vagy a munkakörnyezet 
újításával, fejlesztésével stb. 

•	 Környezeti (Planet): a vállalat környe-
zetre gyakorolt hatását vizsgálj. Milyen 
mértékű a vállalat ökológiai lábnyoma, 
az üvegházhatású- és egyéb káros anyag 
kibocsátása, a környezetszennyezése. 
Szintén fontos szempont a cég által ter-
melt termékek a körforgásos felhasználá-
sa, vagyis a termékek újra felhasználha-
tósága.

•	 Gazdasági (Profit): mint minden vál-
lalat számára, szintén elsődleges cél a 
profit maximalizálás is. Valamennyi vál-
lalatot foglalkoztat, hogy a termék, amit 
gyárt, vagy a szolgáltatás, amit nyújt mi-
nél nagyobb mértékben legyen profitá-
bilis. Abban az esetben, ha egy vállalat 
nem rendelkezik stabil anyagi háttérrel, 
akkor nem fogja tudni felvenni a harcot 
a klímasemlegesség elleni küzdelemben 
(Koma, 2020).

A magánszemélyek esetében is jelentős 
kérdés a megtérülő környezetvédelmi be-
ruházás. Magyarországon évről évre egyre 
nagyobb mértékben terjed el a napelemek 
beruházása. A napelemes beruházásoknak 
számos előnyei vannak a háztartások szá-
mára, mint például a megtakarított áram-
fogyasztás, támogatások, növeli az ingatlan 
értékét, valamint a széndioxid kibocsátása 

2. ábra. Zöld beruházási piramis
Forrás: OECD,2012

3. ábra. 3P modell
Forrás: Saját szerkesztés, 2025
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is jelentősen mérséklődhet (Horváth et al., 
2021). Hosszútávon gazdasági, társadalmi, 
környezetvédelmi, ellátásbiztonsági, vala-
mint munkahelyteremtési hatása is van. 
Ezen hatásokra példa az energiaköltségek 
megtakarítása, gazdasági fenntarthatóság, 
helyi közösségi szemléletformálás, koherens 
közösség kialakulása, edukáció a megújuló 
energiák tekintetében, életminőség javítá-
sa, vidékbiztonság növekedése, új iparágak 
jönnek létre, valamint a naperőművek ki-
vitelezése során a helyi vállalkozók, mun-
kavállalók bevonása a telepítésbe (Baranyai, 
2019). 
Magyarországon önmagában nem elegen-
dő, ha valaki rendelkezik a beruházás teljes 
finanszírozási összegével. A megvalósítás-
hoz, további villamos, tűzvédelmi, környe-
zet védelmi, valamint csatlakozási tervvel 
is rendelkeznie kell. Vannak olyan helyek, 
ahol már nem engedélyezett a további nap-
elempark kiépítése, mivel azon a területen 
már a rendszer nem bírná el. A szabályok 
szigorodása jelentősen meg tudja nehezí-
teni a beruházók lehetőségeit (Bencző et 
al., 2020). További nehézséget jelent, hogy 
Magyarországon az emberek jelentős része 
nem rendelkezik nagymértékű megtaka-
rítással, így a lehetőségük csak korlátozott 
a környezet tudatos tevékenységekre és 
eszközökre. Sokak rendelkeznek egy mini-
mális tartalékkal, azonban azt nem fektetik 
be, hanem vészhelyzet esetére tartogatják. 
Csupán kevesek gondolkodnak, akár 10-

15 éves távlatokban. A társadalom kima-
gasló része tisztában van a környezetvéde-
lemmel, és igyekeznek a lehetőségeikhez 
mérten cselekedni. Ez megnyilvánul akár a 
közlekedési eszközök használatában a min-
dennapok során. Egyre többen használnak 
(elektromos) biciklit, rollert, vagy tömeg-
közlekedést, csak akkor ülnek gépjárműbe, 
ha az úticél nem elérhető ezen eszközökkel 
(Vértesy, 2021). Annak érdekében, hogy 
egy jelentősebb beruházást lehessen eszkö-
zölni pontos tervezésre van szükség a befek-
tetni szándékozó részéről. A tervezés során 
nélkülözhetetlen a megfelelő adatgyűjtés, 
valamint a megvalósulást követően a 
terv és a tény adatok összehasonlítása. 
A folyamatos monitorozás lehetőséget 
nyújt az állandó értékelésre, valamint az 
egyéb beavatkozásokra, amennyiben ez 
szükséges. A hosszú távú sikeres befekteté-
sek érdekében az időközi felülvizsgálat va-
lamennyi esetben elengedhetetlen (Turóczi 
et al.,2023). 
A környezetvédelemmel kapcsolatos 
hosszútávú befektetések fogalmát 
egységesen szükséges értelmezni az Európai 
Unió tagállamaiban és ennek függvényében 
az elvárt követelményeket megfogalmazni. 
Az egységes kritériumrendszer segítségével 
a befektetők bizalma erősödhet, valamint 
elősegíti a „zöldre festés” elkerülését. Ennek 
alapja az EU-taxonómia-rendelet ((EU) 
2020/852 rendelet a fenntartható befekte-
tések előmozdítását célzó keret létrehozásá-

ról). A rendelet 6 célkitűzést foglal magá-
ban annak eldöntésére, hogy a gazdálkodó 
szervezet tevékenysége fenntartható-e vagy 
sem. Ezen 6 cél a következő: az éghajlat-
változás mérséklése, az alkalmazkodás az 
éghajlatváltozáshoz, a fenntartható hasz-
nálata és megfelelő védelme a tengeri és 
vízi erőforrásainknak, áttérés a körforgásos 
gazdaságra, a környezeti szennyezés meg-
előzése és csökkentése, valamint a helyre-
állítása és védelme az ökoszisztémának és 
a biodiverzitásnak (Lámfalusi et al.,2023). 
Akkor minősülhet a gazdasági tevékenység 
fenntarthatónak, ha jelentősen hozzájárul a 
rendeletben megfogalmazott célkitűzéshez, 
illetve nem sérti azokat, vagy ha a Bizottság 
által meghatározott vizsgálati feltételeknek 
megfelel (Halász, 2024). A taxonómiaren-
delet jelentős mértékben érinti az energia és 
a földgáz iparágat, hiszen a célkitűzés magá-
ban foglalja az üvegházhatású gázok csökke-
nését is. Ezáltal a taxonómiában elfogadott 
technológiák között szerepel a napenergia 
(napelemek), a szél- és vízenergia, a geo-
termikus energiák, valamint a biomassza is 
(Végh, 2023).  

3. Vizsgálat
Jelen tanulmányban megvizsgáljuk, hogy 
melyik zöld befektetési forma hozna na-
gyobb hozamot hosszú távon. Az egyik 
esetben, egy 2022 decemberében telepített 
napelemes beruházást vizsgálunk meg meg-
térülési szempontból, a másik esetben egy 
tőke jellegű befektetést (zöld kötvény, rész-
vény várható hozam vizsgálata). A számítá-
sunk alapja 6.142.482 Ft. Ez az összeg áll a 
rendelkezésünkre, amit bármilyen vagyon-
gyarapítási formába befektethetünk. Mivel 
kiemelt figyelmet fordítunk a környezettu-
datosságra, így elsődleges szempont, hogy a 
befektetési forma mindenféleképpen „zöld” 
legyen. 
A különböző befektetési jegyek várható ho-
zamai nyilvánosan elérhetők a magyarorszá-
gi befektetési alapkezelő weboldalán. Ezen a 
weboldalon 1,3,5 vagy akár 10 éves várható 
hozamok is hozzáférhetőek. Elsődlegesen az 
MBH, OTP, valamint a K&H bank által 
nyújtott lehetőségekkel vizsgálódtam, mivel 
ezek a legnépszerűbbek Magyarországon. 
A napelemes rendszer 2023 januárjában 
már termelt, így a teljes 2023-as év a vizs-
gálat alapja, amelyhez a 2022-es kiszám-
lázott adatok szolgáltak bázisul Ebben az 
időszakban már az elektromos gépjármű a 
családi ház elektromos hálózatát terhelte. A 
számlákon pontosan fel van tüntetve évről 

1. táblázat. A zöld befektetések motiváiói
Forrás: OECD,2012
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évre, hónapról hónapra a pontos kilowatt 
fogyasztás, a pontos rendszerhasználati díj, 
valamint az ezekhez tartozó pontos nettó és 
bruttó ár is egyaránt. 

3.1. Napelemes rendszer 
hozam vizsgálata
A napelemes rendszer előzetes vizsgálat 
alapján lett megtervezve, amelynek során 
felmérésre került, hogy a jövőben milyen 
fogyasztás várható. A napelem rendszer-
nek meg kell termelnie egy 150 nm2-es 
családi ház fogyasztását, valamint egy éves 
szinten 40 ezer km-t futó elektromos autó 
töltését. A várható fogyasztás 13.500 KW/
év. Az elektromos áram piaci ára az elmúlt 
időszakban jelentősen megemelkedett. Az 

áram esetén nem csak a fogyasztás, amit fi-
gyelembe kell venni, hanem a rendszerhasz-
nálati díj is emelkedésen ment keresztül. A 
4. ábrán jól látható, hogy 2023-ban volt a 
maximuma a rendszerhasználati díjnak. 
A forgalomarányos rendszerhasználati díj 
jelenti az átvételi díjat Ft/kWh mértékegy-
ségben. Az átvételi díj a szolgáltató számára 
fedezi az indokolt működési költségeket, 
a különböző eszközök értékcsökkenését, 
valamint a további rendszerszintű szolgál-
tatások biztosítását. Alapvetően a rendszer-
használati díjat minden fogyasztónak meg 
kell fizetnie közvetlenül vagy közvetve. Ez 
az érték szintén valamennyi számlán külön 
tételként fel van tüntetve minden felhasz-
náló számára.
A napelem nélküli fogyasztási adatok és 

költségek a számlák alapján 2. táblázatban 
láthatóak. A nettó áfa nélküli a bruttó érté-
kek áfával növelt értéket jelentenek. 2023-
ban a napelemberuházást a számítás egysé-
gessége miatt január 1-től vesszük alapul.
A napelemes beruházás megtérülésének szá-
mítása során azt feltételeztük, hogy minden 
egyes megtermelt kilowattot fel is tudunk 
használni. Vagyis a napelem által megter-
melt áram teljes mértékben felhasználásra 
kerül a családi ház és az elektromos gépjár-
mű fenntartásához.
A 2023-as mérések alapján a napelem 
11.886 kWh áramot termelt az év során 
a fogyasztás pedig 12.047 kWh volt. Itt 
megemlítendő, hogy a 12 ezer kWh fo-
gyasztásban már benne van az elektromos 
gépjármű használata is. Ennek az érté-

4. ábra. Átvételi díjak változása 2019 és 2024 között
Forrás: https://smartgasconsulting.hu/villamosenergia-rendszerhasznalati-dijak-valtozasa-2024-januar-1-től

2. táblázat. Napelem nélküli fogyasztási adatok és költségek
Forrás: Saját szerkesztés szolgáltatói számlák alapján, 2025
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3. táblázat. Éves költségmegtakaríts a napelemáltal megtermelt árammennyiségből
Forrás: Saját szerkesztés szolgáltatói számlák alapján, 2025

4. táblázat. Elektromos és dízel autó fogyaszási különbözete
Forrás: Saját szerkesztés, 2025
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kei alapján a fogyasztás nettó (áfa nélkül) 
303.018 Ft volt, amelyből 298.968 Ft-ot 
megtermelt a napelem, így a fennálló ös�-
szeg a túlfogyasztásra 4.050 nettó Ft lett az 
év végére. Ennek a bruttó értékei (Áfa-val 
növelt) a tényleges fogyasztás 384.833 Ft, 
ebből a megtermelt rész 379.690 Ft volt, 
vagyis a fennálló tartozás bruttó 5.143 Ft 
lett. A rendszerhasználati díj is ugyanezen 
elveken nyugszik, vagyis a fogyasztás brut-
tó 459.710 Ft, amelyből megtermelt rész 
453.566 Ft-ot, így a fennálló túlfogyasztás 
6.144 Ft marad az év végére. Összességében 
a napelem által megtermelt bruttó áramdíj 
(379.690 Ft), valamint az ehhez tartozó 
rendszerhasználati díj (453.566 Ft) összege 
adja azt az értéket, amit megtakarít a családi 
ház tulajdonosa, hiszen ezt az összeget neki 
nem kell ténylegesen kifizetnie. Ez összesen 
833.256 Ft lett a 2023-as év végére, melyet 
a 3. táblázat szemléltet.
A beruházás megtérülési számítása során a 
családi ház tulajdonosa magánszemélyként 
veszi igénybe a napelemes beruházást, ezál-
tal áfa nem igényelhető vissza, így a számí-
tásunk alapját a bruttó érték képezi, ami a 
6.142.482 Ft. A megtérülési idő számítása 
során 2023-as évi megtakarítást feltételez-
zük. Az évi 833.256 Ft megtakarítás a 7. 
év végére már 5.832.792 Ft lesz, ebből kö-
vetkezik, hogy a 6.142.482 Ft értékű teljes 
napelem beruházás a 8. évben már teljes 
mértékben megtérül a megtakarított áram-, 
és rendszerhasználati díj értékét figyelembe 
véve.
A fentiek szerint a beruházás megtérülése 
kicsivel több, mint 7 év, abban az esetben, 
ha nincs áramdíjváltozás, vagy rendszer-
használati díjemelkedés és nincs semmilyen 
egyéb támogatás (teljes önerős a beruházás). 
Abban az esetben, ha hitelt venne fel a tu-
lajdonos, akkor az idegen tőke és annak a 
kamata módosító tényezővé válna. 
További fontos szempont még az üzem-
anyag megtakarítás is. Az elektromos gép-
jármű áram díja, és az üzemanyag liter/fo-
rint felhasználása szintén megvizsgálandó. 
Az alábbi táblázat megmutatja az elektro-
mos autó és a dízel autó fogyasztása közötti 
különbözetet. A legelső napelemes beruhá-
zás számítása során egy 40.000 km-et futó 
elektromos gépjárművet vettünk alapul, 
így a továbbiakban is ezen értékkel fogunk 
számolni. Azon gépjárművek, amelyek éves 
szinten ennyi kilométert tesznek meg jel-
lemzőbben dízel meghajtásúak, azért a kö-
vetkező példában dízel személygépkocsival 
számolunk. 

Egy új dízel autó vételára a használtauto.
hu adatai alapján átlagosan 15.923.000 
Ft és egy elektromos gépjármű vételá-
ra 18.168.487 Ft. A kettő a különbözete 
2.245.487 Ft. Az előzőek alapján alig 2.245 
millió Ft-tal kerül többe egy hasonló kate-
góriás elektromos autó, mint egy dízel autó. 
A 4. táblázatban látható a dízel autó fo-
gyasztása a NAV 2024-es átlag üzemanyag 
árával kalkulálva, továbbá kiszámításra ke-
rül az elektromos autó fogyasztása is, ame-
lyet napelemmel otthon lehet tölteni. A 
vizsgálat 5 évre vonatkozik.

3.2. Tőkejellegű befektetés 
hozam vizsgálata
A fenntartható befektetések fogalma a rész-
vénypiacokon már korábban is jelen volt, 
azonban a zöld kötvények fogalma már 
egy új elemként kezd előtérbe kerülni. A 
legfőbb különbség a hagyományos és a 
zöld kötvények között, hogy a zöld körvé-
nyekből származó jövedelmet csak és kizá-
rólag környezetkímélő, a fenntarthatóságot 
elősegítő projektekre és beruházásokra le-
het felhasználni. Az első kötvény, amely a 
klímatudatosságra épült 2007-ben került 
kibocsátásra. Napjainkban már több mint 
2 trillió USA dollár értékben kerültek zöld 
kötvények kibocsátásra világszerte. Meg-
jelentek az USA-ban, Franciaországban, 
Németországban, valamint Kínában is (Ha-
lász, 2024). A fenntartható beruházások ki-
terjedtek a zöld energetikai korszerűsítésre, 
a víz-szennyvízkezeléseknek a modernizá-
lására, valamint a közlekedésben használt 
gépjárművek fejlesztésére is. A gyors tér-
hódítás ellenére is azonban a zöld kötvény 
piaca igen kicsi még globális tekintetben 
is. Ennek a fő oka arra vezethető vissza, 
hogy nagyon nehéz meghatározni, illet-
ve azonosítani a befektetők számára, hogy 
pontosan a zöld kötvények valóban a zöld 
fenntarthatóság jegyében valósulnak-e meg. 
A probléma gyökere az, hogy sokszor ezen 
kötvények nem definiálják pontosan, hogy 
milyen célra kerülnek majd felhasználásra 
(Németh - Hegedűs, 2021). 
Valamennyi zöld befektetés egy olyan üzleti 
modell, amely támogató, valamint kedvező 
hatást gyakorol a környezetünkre. Ennek 
népszerűsítése nyomán kezdtek megjelen-
ni a befektetők körében a zöld kötvények, 
különböző befektetési alapok, valamint a 
tőzsdén is jegyzett zöld indexalapok. Alap-
vetően 3 típusú zöld befektetési formát kü-
lönböztetünk meg. 
•	 Zöld részvények: ez a befektetési forma 

talán az egyik legegyszerűbb forma a 3 
közül. Lehetőség van olyan vállalatok 
részvényeit megvásárolni, akik magas 
szinten vállalnak felelősséget a környe-
zetvédelem tekintetében. Napjainkban 
egyre jellemzőbb az induló start-up cé-
gek körében, hogy már a cégalapításkor 
nagy figyelmet szentelnek a fenntartha-
tóságnak, és a megújuló energiák alkal-
mazásának (Böcskei et al., 2022b).

•	 Zöld kötvények: ez a típus jellemzőb-
ben inkább egy értékpapír befektetés, 
amely fix kamatozással bír. Ezt a köt-
vényt másnéven klímakötvényként is 
nevezik. Alapvetően egy hitelformát 
jelent, amelynek elsődleges célja, hogy 
segítse a vállalatokat, bankokat vagy 
más állami szervezeteket a különböző 
fenntartható beruházások, fejlesztések 
során. Még további tulajdonságuk, hogy 
Magyarországon kötvénybefektetésre 
adókedvezményt is igénybe lehet ven-
ni, így szeretnék ezt a befektetési formát 
népszerűsíteni, valamint vonzóbbá tenni 
a befektetők számára. A zöldkötvények 
évről évre egyre népszerűbbek, nem csak 
hazai, hanem nemzetközi viszonylatban 
egyaránt. Európában, és az Ázsiai csen-
des óceáni térségben a legkedveltebbek 
(Szemán, 2023). 

•	 Zöld alapok: ez egy olyan zöld befek-
tetési alap, amely voltaképpen egy szé-
lesebb körű lehetőséget biztosít a be-
fektetők számára. Ez a típusú befektetés 
nem csak a megújuló energiára terjed ki, 
hanem magában foglalja például a föld-
gáz, olaj, fosszilis tüzelőanyagok, szen�-
nyvízkezelés vagy akár a hulladékkezelés 
lehetőségeit (Böcskei - Vértesy, 2022).

A vállalatok zöld kötvény kibocsátásakor 
először részt vesznek egy vizsgálaton, amely 
során egy külsős audit bizottság eldönti, 
hogy a cég megfelel-e a hazai és nemzetközi 
előírásoknak. Első lépésként a vállalatnak 
fel kell vennie a kapcsolatot a Zöld Befek-
tetési Szolgáltatóval, ezt követően elkészí-
teni a zöld keretrendszert, ami segítségével 
megszerezheti a Zöld minősítést. Amen�-
nyiben az audit átvilágítás során mindent 
rendben találnak, úgy a vállalat megkapja 
az úgynevezett CBI (Climate Bonds Initi-
ative) minősítést. A minősítés birtokában 
már kibocsáthatnak zöld kötvényeket (Szé-
les - Baranyi, 2023). Habár évről évre egy-
re nagyobb számban jelennek meg a zöld 
befektetési jegyek, Magyarországon még 
egyáltalán nem a legnépszerűbb befektetési 
lehetőségek közé sorolják. Sok ember egyál-



trendek és legjobb gyakorlatok 45

talán nem hallott még a zöld kötvényekről, 
és habár azok számára, akiknek először hal-
lanak róla, a kielégítő hozam reményében 
sem fektetnének ebbe a formába. Ellenér-
veik között találjuk a greenwashingtól való 
félelmet (bizalom hiánya), környezeti ha-
tásjelentés hiányát, vagy csak a megtakarítás 
hiányát (Bauerné - Lukács, 2022).
A K&H, az MBH, valamint az OTP Bank 
által kibocsátott zöld befektetési jegyek a 
legnépszerűbbek Magyarországon, ezért vá-
lasztottam őket a kutatás során. A legtöbb 
bank számára fontos a fenntartható fejlődé-
si célt, így például az OTP különböző SDG 
célokat szeretne támogatni. Ilyen a minősé-
gi oktatás, a megfizethető és emellett tiszta 
energia, a gazdasági növekedés tisztességes 
munka segítségével, az ipar és infrastruk-
túra fejlesztése, valamint a különböző ég-
hajlatváltozások elleni védelem (Resperger, 
2023).
Az 5. ábra megmutatja, hogy Magyaror-
szágon a K&H, az MBH, valamint OTP 
zöld részvény alapoknak hozamai hogyan 
alakultak. Valamennyi részvény alap más 
tulajdonsággal bír, de az ábrán jól látható, 

hogy a legmagasabb hozamot 1 éves futa-
midőnél éri el.
A befektetési jegyek hozam vizsgálatához 
nagyon jó információt nyújt a Befektetési 
Alapkezelők nyilvános weboldala. 2023 de-
cemberében indult a K&H befektetési alap, 
az MBH Zöldülő Vállalatok Részvény Alap, 
valamint az OTP Klímaváltozási befekteté-
si jegy. Ezen három befektetési jegy várható 
hozama az 5. táblázat szerint alakult.
A napelemes beruházás 6.142.482 Ft-ba, 
ami a teljes finanszírozási értéke a napele-
mes rendszer kiépítésének. A következők-
ben vizsgálat arra fókuszál, hogy mi törté-
nik, ha a családi ház tulajdonosa ezt a teljes 
finanszírozási értéket nem a napelemes be-
ruházásba fekteti, hanem inkább egy zöld 
befektetési alapba helyezi. A 6.142.482 Ft 
kezdő tőke zöld befektetési alapba történő 
befektetés számítási eredményeit a 6. táblá-
zat tartalmazza.
A 6. táblázatban jól látható az első K&H 
öko befektetési jegy kicsivel 37 évnél több 
idő alatt térülne meg, az MBH zöldülő vál-
lalatok részvény alap majdnem 8 év alatt, 
és a 3. OTP Klímaváltozás befektetési jegy 

majdnem 13 év alatt érné el az eredeti tőke 
értékét.
A fenti eredmények alapján egyértelműen 
kijelenthető, hogy a napelemes beruházás 
hosszútávon jobb befektetésnek számít gaz-
dasági szempontból is, mert a napelemes 
beruházás megtérülési ideje 7 év és 5 hónap. 

3. Eredmények
A vizsgálat célja volt, hogy szemléltesse a be-
ruházási lehetőségeket azon magánszemé-
lyek számára, akik rendelkeznek bizonyos 
összegű megtakarítással, és elsődleges szem-
pontként tekintenek a fenntarthatóságra és 
a környezet védelemre. A napelemes beru-
házás és az elektromos gépjármű beszerzése 
napjainkban az egyik legnépszerűbb kör-
nyezetkímélő befektetések egyike. 
Ha a napelemes beruházást összehasonlít-
juk egy tőke jellegű befektetés hozamával, 
elmondható, hogy a napelemes beruházás-
nak alacsonyabb a megtérülési ideje. Ha a 
6.142.482 Ft tőkét vesszük alapul, és ezt az 
összeget környezetbarát beruházásba fektet-
jük, akkor 7 év és 5 hónap alatt eléri a tőke-

5. ábra. K&H, MBH és az OTP bank zöld befektetési jegyeinek a hozam összehasonlítás
Forrás: Befektetési Alapkezelő nyilvános adatai, 2023

5. táblázat. A zöld befektetési jegyek várható hozam százaléka
Forrás: Saját szerkesztés a Befektetési Alapkezelő nyilvános adatai alapján, 2025
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6. táblázat. A zöld befektetési jegyek várható megtérülése
Forrás: Saját szerkesztés a Befektetési Alapkezelő nyilvános adatai alapján, 2025

7. táblázat. A napelemes beruházás és a zöld befektetések hozamainak összehasonlítása
Forrás: Saját szerkesztés, 2025
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értékét a befektetés. Minden, amit a továb-
bi években megtermel a napelem, az már 
a tőke feletti nyereség lesz. Ezzel szemben, 
ha zöld befektetési alapba fektetjük be a 
6.142.482 Ft-ot a legnagyobb mértékű ho-
zamot, az MBH bank általi zöld befektetési 
jegyek nyújtják, ami évi 780.095 Ft. Ez 7 év 
és 11 hónap alatt éri el a kezdő tőkeössze-
get. A K&H esetében csupán évi 164.926 
Ft, az OTP esetében 479.728 Ft a hozam, 
így a két bank által nyújtott befektetési tőke 
megtérülése több mint 37 és 12 év lenne.
Az elektromos autó beszerzési értéke 
18.168.487 Ft. 5 év alatt a napelem rend-
szer által megtermelt áramot használja, ezért 
az „üzemanyag” fogyasztás 0. Ennek követ-
keztében a napelemes beruházás (6.142.482 
Ft) és az elektromos gépjármű (18.168.487 
Ft) együttes értéke 24.310.969 Ft lesz. 
A dízel autó beszerzési költsége 15.923.000 
Ft. Az üzemanyag fogyasztás tekintetében, 
jelen példánkban egy 7 liter fogyasztású dí-
zel autóval kalkulálunk. A személygépkocsi 
fogyasztása a NAV 2024-es átlagos üzem-
anyag ára esetén 622,92 Ft/l értéken jele-
nik meg. Ezen áron a 40.000 km/év futást 
vesszük alapul a kalkulációnk során, annak 
érdekében, hogy megfelelő viszonyítási 
alapot adjon az elektromos autó összeha-
sonlításához. Vagyis 2.800 l *622,92 Ft/l, 
amely 8.720.880 Ft az 5. év végére. Ebből 
következik, hogy a dízel autó teljes költsége 
a beszerzési érték (15.923.000), valamint az 
üzemanyag fogyasztás (8.720.880 Ft) az 5. 
év végére 24.643.880 Ft lesz.
Hosszútávon, vagyis akár 5-10-15 éves in-
tervallumban is a legjobb befektetésnek a 
napelem beruházás és az elektromos gépjár-
mű beszerzése bizonyul. Továbbá az a meg-
állapítás sem elhanyagolható, hogy a befek-
tetni vágyó személy a bankok által kínált 
zöld befektetési jegyek esetén csak remélni 
tudja, hogy a tőkefelhasználás valóban zöld 
célt szolgál, míg a napelem beruházása ese-
tén egyértelműen tudja a tulajdonos, hogy 
a fenntarthatóságot szolgálja. A döntéshozó 
szempontjából emocionálisan biztonságo-
sabb a napelemes beruházás megvalósítása.

4. Összefoglalás
A vizsgálat napelemes beruházások gazdasá-
gi hatásával és zöld befektetések elemzésével 
foglalkozott. 
 A napelemes beruházások illeszkednek az 
EU-taxonómia-rendelet által megfogalma-
zott célokhoz és hozzájárulnak a fenntart-
ható gazdálkodáshoz. A napenergia fel-
használásával csökkenthető az ingatlanok 

és a gépjárművek káros anyag kibocsátása, 
ami mérsékli az éghajlatváltozást, csökken-
ti a káros anyag kibocsátást, támogatva a 
szennyezések megelőzését és csökkenté-
sét meghatározó környezeti célkitűzést. A 
vizsgálatba bevont napelemek telepítése 
egy már meglévő épület tetőszerkezetére 
történt, így nem károsítva és veszélyeztet-
ve a környezetet és az élőhelyeket, védve az 
ökoszisztémát. Az EU taxonómia rendelet 
által meghatározott tevékenységek listája 
között az építőipar kiemelt szereppel bír. Az 
épületek napenergiával való fűtése és hűtése 
önfenntartó, ami része lehet a körforgásos 
gazdaságra történő átallásnak. A zöld érték-
papírokba történő befektetés szintén a fenn-
tartható gazdálkodás folytatását támogatja, 
hiszen a zöld befektetési alapok működése 
teljes mértékben összhangban kell álljon az 
EU taxonómia rendelet által meghatározott 
keretrendszerrel. 
Mindkét tevékenység - napelemes beru-
házás és zöld befektetés - kiemelet szere-
pet játszik a fenntarthatóság támogatásá-
ban, és ahogy a számítások is igazolták, a 
fenntarthatóság mellett gazdasági előnyt is 
jelentenek a gazdálkodók számára. A gaz-
dasági előny és a fenntarthatóság együttes 
érvényesülése illeszkedik a fenntarthatóság 
megítélését támogató kettős lényegességi 
teszt szempontrendszeréhez is. 
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Fenntartható munkavégzés a közúti fuvarozásban: a 
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Absztrakt
A tanulmány a hivatásos járművezetők személyiségjegyeit, men-

tális és fizikai egészségét, valamint munkakörnyezetüket vizsgálja a 
produktivitás és a közlekedésbiztonság összefüggésében. A kutatás 
61 sofőr körében végzett kérdőíves felmérésen alapul, amelynek 
fókuszában a szolnoki minta állt. Az eredmények rámutattak, 
hogy a sofőrök többsége tudatosan kezeli a fáradtságot, rendsze-
resen pihen és fizikai gyakorlatokat végez, ugyanakkor a célzott 
stresszkezelő technikák és a szakmai visszajelzések kevéssé jellem-
zők. A továbbképzésekben való részvétel megosztó, azonban szig-
nifikáns kapcsolat mutatható ki a képzés és a biztonsági rutinok 
között. A kvalitatív válaszok alapján a családi és baráti kapcsola-
tok, valamint a megküzdési stratégiák kulcsszerepet játszanak a 
mentális egészség fenntartásában, miközben a strukturális ténye-
zők – például a várakozási idők és a pénzügyi nyomás – jelentős 
stresszforrást jelentenek. A vizsgálat eredményei alátámasztják, 
hogy a járművezetők jóllétének biztosítása összetett feladat, amely 
egyéni, szervezeti és társadalmi szintű beavatkozásokat igényel.

Kulcsszavak:
járművezetők, személyiségjegyek, mentális egészség, munka-
környezet, produktivitás, közlekedésbiztonság

Abstract
The study examines the personality traits, mental and physical 

health, and working environment of professional drivers in re-
lation to productivity and road safety. The research is based on a 
survey of 61 drivers, with a primary focus on the Szolnok sample. 
Findings indicate that most drivers consciously manage fatigue by 
taking breaks and performing physical exercises, although targe-
ted stress management techniques and feedback mechanisms are 
less common. Participation in training is divided, yet a signifi-
cant correlation was found between training and the application 
of safety routines. Qualitative responses highlighted the key role 
of family and social relationships as well as coping strategies in 
maintaining mental health, while structural factors such as wa-
iting times and financial pressures emerged as major stressors. 
The results confirm that supporting drivers’ well-being requires 
a complex approach, including individual, organizational, and 
societal-level interventions.

Keywords:
drivers, personality traits, mental health, work environment, 
productivity, road safety

DOI: 10.21405/logtrend.2025.08.1.50

1. Bevezetés
1.1 A járművezetők 
személyiségjegyeinek 
klasszifikációja
A járművezetők személyiségjegyeinek vizs-
gálata régóta fontos terület a közlekedés-
pszichológiai kutatásokban, hiszen a ve-
zetői magatartás, a baleseti kockázatok és 
a munkateljesítmény szoros kapcsolatban 
állnak a személyiség dimenzióival (Arthur–
Graziano, 1996; Clarke–Robertson, 2005; 
Kiss, 2018). A személyiség struktúrájának 
leírására a legszélesebb körben alkalmazott 
modell az öt nagy faktor (Big Five), amely 
a lelkiismeretesség, barátságosság, érzelmi 
stabilitás, extraverzió és nyitottság dimenzi-
ókat tartalmazza (Digman, 1990; Barrick–
Mount, 1991).
Számos kutatás bizonyította, hogy a lelkiis-
meretesség és az érzelmi stabilitás pozitívan 

befolyásolja a vezetői teljesítményt és csök-
kenti a baleseti kockázatot (Wallace–Voda-
novich, 2003; De Vries et al., 2016; Zhang 
et al., 2022). A magyar szakirodalomban 
Kiss (2018) kiemeli, hogy a logisztikai és 
szállítmányozási vezetők körében a szemé-
lyiségjegyek és a döntéshozatali stílus szoros 
összefüggésben állnak, különösen a kocká-
zatvállalás és a biztonsági szabályok betartá-
sa szempontjából.
A nemzetközi eredmények szerint a barátsá-
gosság szintén hozzájárulhat a biztonságo-
sabb vezetői magatartáshoz, mivel elősegíti 
az együttműködést és csökkenti az agresszív 
viselkedést (Judge–Ilies, 2002; Zhang et 
al., 2022). Hasonlóan, a nyitottság kreatív 
problémamegoldással kapcsolódhat a ve-
zetői hatékonysághoz, ugyanakkor túlzott 
formája figyelemelterelést is eredményezhet 
(Bing–Lounsbury, 2000).
A hazai kutatások is alátámasztják a szemé-
lyiség és a vezetői magatartás kapcsolatát. 

Nagy (2019) rámutatott, hogy a közleke-
déspszichológia aktuális kihívásai között a 
sofőrök személyiségprofilja meghatározó 
tényezőként jelenik meg, különösen a bal-
eseti kockázat és a stresszkezelés kapcsán. 
Hasonlóan, Bánfi–Kovácsné (2019) pszi-
chológiai megközelítésből vizsgálták a köz-
lekedésbiztonságot, és eredményeik szerint 
a személyiségjegyek jelentős szerepet játsza-
nak a kockázatészlelésben és a vezetési stílus 
alakulásában.

1.2 A járművezetők 
mentális egészségének 
szerepe a produktivitásban
A tehergépkocsi-vezetés világszerte jelen-
tős foglalkozás: Európában több mint 3 
millió, az Egyesült Államokban közel 2,7 
millió, Ausztráliában pedig több mint 200 
000 sofőr dolgozik a szektorban (Interna-
tional Road Transport Union, 2019; U.S. 
Bureau of Labor Statistics, 2020; Australian 
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Bureau of Statistics, 2020). A szakma jel-
legéből fakadóan a járművezetők fokozot-
tan ki vannak téve a krónikus egészségügyi 
problémák, köztük a szív- és érrendszeri 
betegségek, a cukorbetegség, a mozgásszervi 
panaszok, valamint a stressz és a mentális 
zavarok kockázatának (Crizzle et al., 2017; 
Xia et al., 2018a; Győri, 2021).
A keresztmetszeti és kohorsz vizsgála-
tok alapján a hosszú munkaidő, a váltott 
műszak, a társadalmi elszigeteltség és az 
alacsony kontroll a munkabeosztás felett 
tovább növeli a mentális zavarok esélyét, 
amelyek a családi életet is negatívan érintik 
(Apostolopoulos et al., 2013; Birdsey et al., 
2015; Silva-Júnior et al., 2009; Newnam et 
al., 2017; Farkas, 2020). A magyar kutatá-
sok szintén hangsúlyozzák, hogy a logiszti-
kai munkavállalók körében a pszichoszoci-
ális kockázatok kiemelten jelen vannak, és 
komoly hatással vannak a munkateljesít-
ményre (Szabó–Farkas, 2023).
A mentális egészség nem csupán egyéni, 
hanem társadalmi és gazdasági szinten is 
jelentős tényező. A krónikus betegségek és 
pszichés problémák globálisan évente több 
százmilliárd dolláros költséget jelentenek az 
egészségügyi ellátásban és a termelékenység-
kiesésben (Insurance Institute for Highway 
Safety, 2015; Commonwealth of Austra-
lia, 2014). Hazai adatok szerint a sofőrök 
egészségi állapota szoros összefüggést mutat 
a baleseti kockázatokkal, amely közvetve a 
gazdasági veszteségekben is mérhető (Mol-
nár és Tóth, 2021; László, 2020).
A szociális támogatás és a társas kapcsola-
tok kulcsfontosságúak a mentális egészség 
fenntartásában (Thomas et al., 2017; Um-
berson–Montez, 2010). Heaton és mun-
katársai (2020) kimutatták, hogy a pozitív 
kapcsolatok javítják az alvásminőséget és 
csökkentik a hibás döntéshozatal esélyét a 
járművezetés során. Ugyanakkor a sofőrök 
munkakörnyezetéből fakadó elszigeteltség 
és a családtól távol töltött idő megnehezíti 
az ilyen kapcsolatok fenntartását (Prang et 
al., 2016; Johnson et al., 2021). Ez össz-
hangban áll a hazai kutatásokkal, amelyek 
szerint a sofőrök körében a társas támogatás 
hiánya fokozza a pszichoszociális kockáza-
tokat (Juhász–Bányai, 2022).
A természetben eltöltött idő jótékony hatá-
sa mind a fiziológiai, mind a pszichológiai 
egészség szempontjából bizonyított (Frum-
kin et al., 2017; Hansen et al., 2017; Brat-
man et al., 2019). A természet regeneratív 
hatását a hazai szakirodalom is kiemeli a 
munkahelyi stressz csökkentésének egyik 

lehetséges eszközeként (Takács, 2024). 
Kaplan és Kaplan (1989) valamint Kaplan 
(1995) elmélete szerint a természetes kör-
nyezet elősegíti a kognitív funkciók hely-
reállását, amely a járművezetők esetében 
hozzájárulhat a fókuszált figyelem fenntar-
tásához.
Az utóbbi években több kvalitatív kutatás 
is rámutatott a járművezetők egészségügyi 
kihívásaira. Lemke és munkatársai (2016) 
az Egyesült Államokban ökológiai megkö-
zelítésből vizsgálták a sofőrök egészségét, 
míg Pritchard és munkatársai (2023) hat fő 
tényezőt azonosítottak, amelyek közül több 
a mentális egészséget támogatja, míg mások 
kockázatot jelentenek. A hazai vizsgálatok 
szintén megerősítik, hogy a pszichoszociális 
kockázatok, a munkakörnyezetből fakadó 
izoláció és a fokozott stressz a járművezetők 
produktivitásának kulcsfontosságú befolyá-
solói (Szabó–Farkas, 2023; Győri, 2021).

2. Anyag és módszer
A kérdőíves felmérést a BI-KA Kft. szervez-
te. Összesen 61 sofőr töltötte ki értékelhető 
módon a kérdőívet, közülük 28 fő Szolnok-
ról, 33 fő Kecskemétről. Jelen tanulmány-
ban elsősorban a szolnoki minta eredmé-
nyeire fókuszálunk. Az adatok feldolgozását 
IBM SPSS Statistics 20 programmal végez-
tük, amely lehetővé tette a gyakorisági el-
oszlások és a változók közötti összefüggések 
vizsgálatát. A kapcsolatok meglétét Pear-
son-féle Khi-négyzet próbával ellenőriztük, 
az összefüggések erősségét pedig Cramer’s 
V, Gamma és Eta mutatók segítségével 
értékeltük. A társadalomtudományokban 
alkalmazott gyakorlatnak megfelelően 0,05 
alatti szignifikanciaértéknél tekintettük a 
kapcsolatot szignifikánsnak, az erősséget 
pedig a következőképpen határoztuk meg: 
0–0,199: gyenge; 0,200–0,399: közepes; 
0,400 felett: erős kapcsolat.

3. Eredmények
3.1. A minta általános 
jellemzői

A szolnoki válaszadó sofőrök jelentős része 
viszonylag új a cégnél (71,4% kevesebb 
mint 3 év). A hosszabb távú, 6 évnél régebb 
óta dolgozó munkatársak aránya viszonylag 
alacsony (10,7%), ami a cég munkaválla-
lói megtartási képességének fejlesztésére is 
utalhat. A középtávú dolgozók (3,5–6 év) 
aránya közepes, ami a tapasztaltabb sofőrök 
jelenlétére, de nem dominanciájára utal. A 

41 év felettiek összesen 71,4%-ot tesznek 
ki. A fiatalabb sofőrök aránya (18–30 év: 
10,7%). A válaszadók legnagyobb aránya 
(25,0%-25,0%) egyedülálló vagy gyer-
mektelen párkapcsolatban él. A házasság-
ban élők közül valamivel többen nevelnek 
gyermeket (21,4%), mint ahányan nem 
(17,9%). A gyermekes párkapcsolatban 
élők száma alacsony (10,7%).

3.2. Mentális és fizikai 
egészség
A válaszadók többsége tudatosan kezeli a fá-
radtságot: 60,7%-uk szükség szerint áll meg 
és pihen, míg 32,1% előre tervezi a pihenő-
ket (lásd 1. táblázat). Ez arra utal, hogy a 
sofőrök jelentős része a vezetés biztonságát 
és a teljesítőképesség megőrzését helyezi 
előtérbe. A koffeinfogyasztás viszonylag 
alacsony (7,1%), ami azt jelzi, hogy a több-
ség inkább természetes pihenéssel próbálja 
fenntartani az éberséget.

Válaszlehetőség %
Előre tervezem a pihenőket 32,1
Kávét vagy energiaitalt fo-
gyasztok

7,1

Megállok és pihenek, ami-
kor szükséges

60,7

A fizikai aktivitás terén a sofőrök 82,1%-a 
valamilyen rendszerességgel végez gyakorla-
tokat vagy nyújtásokat a vezetés közben. A 
válaszadók 46,4%-a gyakran vagy mindig 
beépíti a mozgást a rutinjába, míg 17,8% 
ritkán vagy soha nem végez ilyen tevékeny-
séget (lásd 2. táblázat).

Válaszlehetőség %
Gyakran 35,7
Mindig 10,7
Néha 35,7
Ritkán 7,1
Soha 10,7

1. táblázat. Hogyan kezeli a 
fáradtságot hosszú utakon?
Forrás: BI-KA kutatás (2024)

2. táblázat. Fizikai gyakorlatok 
végzése hosszú vezetési idősza-
kok alatt
Forrás: BI-KA kutatás (2024)
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A stresszkezelés terén a sofőrök 75%-a 
alkalmaz valamilyen módszert a men-
tális fáradtság csökkentésére. Legjel-
lemzőbb a rendszeres szünetek tartása 
(39,3%), valamint az alkalmi pihenés 
(35,7%). A célzott stresszkezelő tech-
nikák használata alacsonyabb (17,9%), 
míg egy kisebb csoport (7,1%) egyál-
talán nem foglalkozik a stressz csök-
kentésével (lásd 3. táblázat).

Válaszlehetőség %
Különféle stresszkezelő tech-
nikákat alkalmazok

17,9

Néha pihenek vagy lazítok 35,7
Nem foglalkozom vele 7,1
Rendszeresen szüneteket 
tartok

39,3

3.3. Munkakörnyezet és 
eszközhasználat
A munkakörnyezet rendben tartását 
a válaszadók háromnegyede (75,0%) 
nagyon fontosnak tartja, míg egy-
negyedük (25,0%) közepesen fon-
tosnak ítéli (lásd 4. táblázat). Ez azt 
mutatja, hogy a sofőrök többsége 
számára a tisztaság és rend a munka-
végzés szerves része.

Válaszlehetőség %
Közepesen fontos 25,0
Nagyon fontos 75,0

A jármű belső tisztán tartását se-
gítő eszközök iránti igény szintén 
egyértelmű: a válaszadók 92,9%-a 
használná a belső fújtató pisztolyt, 
ha rendelkezésre állna, és mindössze 
7,1% nem élne ezzel a lehetőséggel 
(lásd 5. táblázat).

Válaszlehetőség %
Igen 92,9
Nem 7,1

3.4. Szakmai fejlődés és 
visszajelzés
A továbbképzéseken való részvétel rend-
szeresnek tekinthető: a sofőrök több mint 
fele gyakran vagy mindig fejleszti tudását 
(46,4%), míg 32,1% csak ritkán vagy soha 
nem vesz részt ilyen alkalmakon (lásd 6. 
táblázat). Ez azt mutatja, hogy a szakmai 
fejlődés elismerést nyer a sofőrök körében, 
ugyanakkor a részvételi hajlandóság hetero-
gén.

Válaszlehetőség %
Gyakran 10,7
Mindig 35,7
Néha 21,4
Ritkán 28,6
Soha 3,6

A visszajelzési kultúra kevésbé jellemző: a 
sofőrök több mint fele ritkán (17,9%) vagy 
soha (35,7%) nem kér visszajelzést munká-
járól. Mindössze 14,3% kér rendszeresen 
visszacsatolást, míg 28,6% alkalomszerűen 
él ezzel a lehetőséggel (lásd 7. táblázat). Ez 
arra utal, hogy a visszacsatolási mechaniz-
musok kevésbé beágyazottak a mindennapi 
gyakorlatba.

Válaszlehetőség %
Gyakran 14,3
Néha 28,6
Ritkán 17,9
Soha 35,7

3.5. Társas kapcsolatok és 
pszichoszociális tényezők
A kutatás nyitott kérdései rávilágítanak 
arra, hogy a gépjárművezetők életében 
meghatározó szerepet játszanak a személyes 
kapcsolatok. A családi kapcsolatok közpon-
ti jelentőséggel bírnak: a sofőrök számára a 
család biztosította azt a hátteret, amelyhez 
hazatérhetnek, amely érzelmi támogatást és 
jövőbeli célokat nyújt számukra. A baráti 
kapcsolatok fenntartása ugyanakkor sokak-
nak nehézséget okozott a hosszú távollétek 
és a munka okozta fáradtság miatt. Többen 
ugyanakkor hangsúlyozták, hogy szabad-
napjaikon igyekeznek találkozni baráta-
ikkal, mert ez segíti őket a feltöltődésben. 
A szakmai segítség igénybevétele nem volt 
jellemző a vizsgált mintában: a sofőrök in-
kább családjukra és szűkebb baráti körükre 
támaszkodtak.
A hosszú utak során jelentkező elszigetelt-
séggel és monotóniával a sofőrök külön-
böző megküzdési stratégiákkal próbáltak 
szembenézni. Gyakran említették a pillanat 
megbecsülését és a hála gyakorlását, például 
a táj szépségeinek tudatos értékelését, vagy 
annak tudatosítását, hogy munkájukkal 
biztosítani tudják családjuk megélhetését. 
Az optimista gondolkodásmód és a mentá-
lis szívósság szintén fontos szerepet játszott 
a megküzdésben: a jövőbe vetett hit és a 
stresszel szembeni ellenállóképesség segítet-
te őket abban, hogy kiegyensúlyozottabban 
kezeljék a munkával járó elszakadást. A bel-
ső kontrollhitre támaszkodó sofőrök úgy 
érezték, hogy képesek befolyásolni a saját 
reakcióikat és hangulatukat, ami növelte 
alkalmazkodóképességüket. Ugyanakkor az 
elszakadás a családtól sokaknál bűntudattal 
és kapcsolataik romlásával járt együtt, és a 
stigma miatt a hivatalos szakmai segítség 
igénybevételét a legtöbben elutasították.
A munkakörülményekhez kapcsolódó kül-
ső tényezők szintén komoly hatással voltak 
a gépjárművezetők jóllétére. A várakozási 
idők, a forgalmi akadályok, az útépítések 
és a parkolóhelyek hiánya a sofőrök beszá-
molói alapján gyakran vezetett frusztráció-
hoz és kontrollvesztés-érzéshez. A pénzügyi 
nyomás szintén hangsúlyosan jelen volt: a 
fizetés nélküli várakozási idők és a csökkenő 
jövedelmek miatt sokan a versenyképesség 
romlásáról számoltak be. Ezt tovább erősí-
tette, hogy a munkaerőpiacon megjelentek 
az olcsóbb munkavállalók, ami növelte a 
bérnyomást.

Végül a társadalmi és szervezeti megbecsülés 

3. táblázat. Stressz és mentális 
fáradtság kezelése
Forrás: BI-KA kutatás (2024)

4. táblázat. A munkakörnyezet 
rendben tartásának fontossága
Forrás: BI-KA kutatás (2024)

5. táblázat. A belső fújtató pisz-
toly használatának igénye
Forrás: BI-KA kutatás (2024)

6. táblázat. Továbbképzéseken 
való részvétel gyakorisága
Forrás: BI-KA kutatás (2024)

7. táblázat. Visszajelzéskérés 
gyakorisága a felettesektől és 
kollégáktól
Forrás: BI-KA kutatás (2024)
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hiánya is meghatározó tényezőként jelent 
meg. A sofőrök többsége arról számolt be, 
hogy ezen a téren szeretnének minőségi fej-
lődést és azt is megemlítették, hogy a társa-
dalom és a média részéről is inkább negatív 
visszhangot érzékelnek az utóbbi időben, 
ami hosszú távon tovább növelheti a stresszt 
és a munkaelégedetlenséget.

4. Diszkusszió
A kutatás eredményei alapján a sofőrök 
többsége tudatosan kezeli a fáradtságot és 
szünetekkel igyekszik fenntartani mentális 
frissességét. Ez összhangban áll a nemzet-
közi szakirodalommal, amely szerint a pi-
henőidők tervezése a biztonság és a teljesít-
mény fenntartásának kulcstényezője (Hurtz 
& Donovan, 2000; Apostolopoulos et al., 
2013). Ugyanakkor a célzott stresszkezelési 
technikák alacsony alkalmazása arra utal, 
hogy ezen a téren fejlesztésre van szükség.
A statisztikai vizsgálat is megerősítette, hogy 
kapcsolat van a fáradtság- és stresszkezelési 
módszerek között (p=0,063; Phi=0,654). 
Azok, akik előre tervezik a pihenőiket, jel-
lemzően rendszeresen tartanak szünetet is, 
ami a tudatos vezetői magatartás jele. Ez 
alátámasztja Frumkin et al. (2017) és Brat-
man et al. (2019) megállapításait, miszerint 
a rendszeres szünetek és a regeneráció hoz-
zájárulnak a kognitív funkciók és a pszichés 
állapot fenntartásához.
A fizikai aktivitásra vonatkozó eredmények 
(82,1% legalább néha végez gyakorlatokat) 
szintén illeszkednek a nemzetközi trendek-
hez, ugyanakkor a ritkán vagy soha nem 
mozgó sofőrök aránya (17,8%) azt jelzi, 
hogy az egészségtudatos életmód még nem 
teljes körűen beépült a mindennapokba. Ez 
megegyezik Lajunen & Summala (1995) és 
Birdsey et al. (2015) megállapításaival, akik 
szerint a mozgáshiány hosszú távon növeli 
a munkabalesetek és egészségkárosodások 
kockázatát.
A munkakörnyezet rendben tartásának 
kiemelt fontosságát a válaszadók három-
negyede hangsúlyozta, ami a szervezettség 
és higiénia jelentőségére utal a biztonságos 
közlekedésben. Ez a tendencia egybevág 
Horváth & Karmazin (2019) hazai kutatási 
eredményeivel, ahol szintén a tiszta munka-
környezetet tekintették a hatékony munka-
végzés alapjának.
Az eszközhasználatra vonatkozó eredmé-
nyek (92,9% igény a belső fújtató pisztoly-
ra) arra utalnak, hogy a sofőrök nyitottak az 
innovatív technikai megoldásokra, ha azok 
megkönnyítik a munkát és hozzájárulnak 

a jármű tisztaságához. Ez összhangban van 
De Vries et al. (2017) megállapításaival, 
akik szerint a munkavállalók motivációja 
nő, ha megfelelő technikai támogatás áll 
rendelkezésre.
A továbbképzésekben való részvétel eseté-
ben a minta kettéoszlik: a válaszadók kö-
zel fele rendszeresen fejleszti tudását, míg 
másik részük ritkán vagy egyáltalán nem 
él ezzel a lehetőséggel. Ez a megosztottság 
alátámasztja Barrick et al. (2013) és Judge 
& Ilies (2002) eredményeit, akik kieme-
lik, hogy a folyamatos tanulás közvetlenül 
hozzájárul a munkavégzés minőségéhez és a 
biztonsági szabályok betartásához.
A statisztikai elemzés megerősítette, hogy 
a továbbképzéseken részt vevő sofőrök na-
gyobb arányban készítenek biztonsági elle-
nőrző listát indulás előtt (p<0,05; Cramer’s 
V=0,484). Ez azt mutatja, hogy a képzések 
nemcsak tudásbővítést jelentenek, hanem a 
gyakorlati rutinokat is erősítik, ami növeli a 
közlekedésbiztonságot.
A visszajelzési kultúra fejletlenebb: a sofőrök 
több mint fele ritkán vagy soha nem kér 
visszajelzést. Ez összhangban áll Erez & 
Judge (2001) megállapításaival, akik szerint 
a visszacsatolás hiánya gyengíti a teljesít-
ménymotivációt és a szakmai fejlődést. Az 
eredmények azt mutatják, hogy a szervezeti 
kultúra ezen a téren fejlesztésre szorul.
A kutatás kvalitatív szakasza további fontos 
pszichoszociális tényezőket tárt fel. A csalá-
di és baráti kapcsolatok fenntartása alapvető 
szerepet játszik a sofőrök mentális egészségé-
ben, ugyanakkor az elszakadás bűntudatot 
és konfliktusokat eredményezhet. Ez össz-
hangban van Apostolopoulos et al. (2013) 
és Prang et al. (2016) eredményeivel, akik 
rámutattak a társas izoláció és a családtól 
való távolság negatív hatásaira. A megküz-
dési stratégiák között fontos szerepet kapott 
a pillanat értékelése, a hála gyakorlása és 
az optimista gondolkodás, amelyek segíte-
nek csökkenteni az elszigeteltségből fakadó 
stresszt. Az eredmények kapcsolatba hozha-
tók Rotter (1966) kontrollhely-elméletével 
is: a belső kontrollt preferáló sofőrök job-
ban alkalmazkodtak a stresszes helyzetek-
hez, és magasabb elégedettséget mutattak.
Ugyanakkor számos kihívás nehezíti a min-
dennapokat: a műszakszervezés és a várat-
lan késések miatti kontrollhiány, a pénzügyi 
nyomás – például a fizetés nélküli várako-
zási idő – és a versenyképességből fakadó 
bércsökkenés mind jelentős stresszforrások. 
Ezek az „irreális tényezők” hozzájárulnak a 
kimerüléshez, és erősítik a külső kontrollér-

zetet, amelyet a szakirodalom (Benassi et 
al., 1988; Twenge, 2004) szintén a maga-
sabb stressz- és depressziószinttel hoz össze-
függésbe.
Végül a tisztelet és megbecsülés hiánya to-
vább gyengíti a sofőrök pszichés jólétét. Ez 
összhangban van a nemzetközi kutatásokkal 
(Newnam et al., 2017; Zhang et al., 2022), 
amelyek szerint a szakmai elismerés hiánya 
rontja a munkával való elégedettséget és nö-
veli a fluktuáció kockázatát.
Összességében a vizsgálat megerősíti, hogy a 
hivatásos sofőrök jóllétét nemcsak az egész-
ségi és munkaszervezési tényezők, hanem a 
társas kapcsolatok, megküzdési stratégiák 
és szervezeti támogatás is meghatározza. Az 
eredmények és a szakirodalom közötti ös�-
szhang arra utal, hogy a jövőben a fizikai és 
mentális egészség támogatása, a képzések és 
a visszajelzési kultúra erősítése, valamint a 
társadalmi megbecsülés javítása egyaránt 
hozzájárulhat a biztonságosabb és fenntart-
hatóbb közúti közlekedéshez.

5. Következtetések és 

javaslatok
A vizsgálat eredményei rávilágítottak arra, 
hogy a kamionsofőrök munkavégzésének 
körülményei szoros összefüggésben állnak 
mentális és fizikai egészségükkel, valamint 
szakmai teljesítményükkel. A fáradtság és a 
stressz kezelése, a fizikai aktivitás, a mun-
kakörnyezet tisztasága, valamint a szakmai 
fejlődéshez és visszajelzésekhez való viszony 
mind olyan tényezők, amelyek közvetlenül 
befolyásolják a biztonságos és hatékony 
közlekedést. A sofőrök többsége tudatosan 
figyel a pihenésre és a stressz csökkentésére, 
ugyanakkor a fizikai gyakorlatok és a men-
tális egészséget támogató technikák kevésbé 
beépültek a mindennapi gyakorlatba. Ez azt 
jelzi, hogy a meglévő jó gyakorlatok mellett 
további fejlesztésekre van szükség a preven-
ció és az egészségmegőrzés területén.
A szakmai továbbképzések és tréningek 
fontosságát a sofőrök többsége elismeri, 
azonban jelentős arányban vannak olyanok 
is, akik ritkán vagy soha nem vesznek részt 
ilyen programokon. Mivel a képzések hoz-
zájárulnak a biztonsági előírások tudatosabb 
betartásához és a munkavégzés minőségének 
javításához, szükséges az ilyen lehetőségek 
elérhetővé tétele és a részvétel ösztönzése. 
A visszajelzési kultúra fejletlensége szintén 
problémát jelent, hiszen a rendszeres vissza-
csatolás nemcsak a munkaminőség ellenőr-
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zését, hanem a szakmai fejlődés támogatását 
is szolgálná. A vizsgálat azt mutatta, hogy 
a sofőrök több mint fele ritkán vagy soha 
nem kér visszajelzést, ami a kommunikációs 
folyamatok erősítésének szükségességét jelzi 
a szervezeti hierarchiában.
A kapcsolatok és a társas támogatás szere-
pe szintén meghatározó tényezőként jelent 
meg. A családi és baráti kapcsolatok fenntar-
tása, illetve az elszigeteltséggel való megküz-
dés kulcsszerepet játszik a sofőrök mentális 
jóllétében. A vizsgálat rámutatott, hogy a 
hálagyakorlás, a pillanat értékelése és az op-
timista gondolkodás hozzájárul a stressz és 
a magány negatív hatásainak csökkentésé-
hez. Ugyanakkor a stigma és a férfiassághoz 
kapcsolódó normák sok esetben gátolják a 
szakmai segítség igénybevételét, ami hos�-
szú távon a mentális egészség romlásához 
vezethet. A jövőbeli beavatkozásoknak ezért 
nemcsak a sofőrök egészségtudatosságát 
kell erősíteniük, hanem társadalmi szinten 
is fontos a segítségkérés normalizálása.
A strukturális tényezők – például a várako-
zási idők, a műszakszervezés, a parkolóhe-
lyek hiánya és a közlekedési infrastruktú-
ra állapota – olyan külső körülményeket 
jelentenek, amelyek jelentősen fokozzák 
a sofőrök terheit. Ezek kezelése nem kizá-
rólag az egyéni stratégiákon múlik, hanem 
intézményi és szabályozási szintű beavatko-
zásokat igényel. Hasonlóképpen a pénzügyi 
nyomás és a munkaerőpiaci verseny is olyan 
tényezők, amelyek hosszabb távon csök-
kenthetik a munkával való elégedettséget, 
és növelhetik a kiégés kockázatát.
Összességében elmondható, hogy a sofőrök 
életminőségének és munkakörülményeinek 
javítása komplex megközelítést igényel. Az 
egyéni szinten megvalósítható gyakorlatok 
– például a rendszeres pihenőidők betartá-
sa, a fizikai és mentális egészséget támogató 
technikák elsajátítása – mellett szervezeti 
és társadalmi szinten is szükség van változ-
tatásokra. A képzésekhez való hozzáférés 
bővítése, a visszajelzési kultúra fejlesztése, 
a családi és társas támogatás erősítése, va-
lamint a strukturális akadályok enyhítése 
egyaránt hozzájárulhatnak a járművezetők 
egészségének, biztonságának és hosszú távú 
munkaerő-piaci fenntarthatóságának bizto-
sításához.
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Absztrakt
A tanulmány a hivatásos járművezetők hatékonyságát a műsza-

ki–operatív végrehajtás felől vizsgálja, tudatosan elkülönítve a veze-
tői jóllét témakörét. Két magyar telephely (Szolnok és Kecskemét) 
kérdőíves felmérésére építve hasonlítjuk össze az előkészítés és jár-
mű-üzemeltetés, az útvonal- és időjárás-figyelés, a szabálykövetés 
és adminisztráció, a rakománykezelés, a fogyasztás- és kockázatme-
nedzsment, valamint a rendszertámogatás/telematika gyakorlatait. 
Az összevetés koherens mintázatokat mutat: a megelőző karbantar-
tás és a rakománybiztonság együtt járása „kapcsolt fegyelemmé” áll 
össze; a tudatos útvonal-tervezés rendszerint időjárási és jogszabályi 
tudatossággal társul; a vállalati tapasztalat az üzemanyag-menedzs-
ment fegyelmét erősíti; a tisztaság iránti igényesség pedig a kapuel-
lenőrzés elfogadottságával függ össze. Telephelyi profilok rajzolód-
nak ki: Szolnok a nemzetközi fuvarlogika miatt inkább az integrált 
üzemeltetési fegyelmet, Kecskemét a precíz adminisztrációt és az 
időjárás-érzékeny tervezést emeli ki. A gyakorlati következtetések a 
digitális fegyelem egységesítésére, a belépők célzott eco-moduljaira 
(telematikai visszajelzéssel), a ellenőrzőlista + kapuellenőrzés meg-
erősítésére és a kétirányú mentorálásra mutatnak. Eredményeink 
összhangban vannak a szakirodalommal, és azt jelzik, hogy a végre-
hajtási minőség szervezeti protokollokkal és adatalapú visszacsato-
lással tartósan javítható.

Kulcsszavak:
járművezetői hatékonyság; útvonal- és időjárás-figyelés; megelőző 
karbantartás; rakományrögzítés; telematika és eco-vezetés

Abstract
This study examines professional drivers’ efficiency through tech-

nical–operational practices, deliberately separating this topic from 
driver wellbeing. Using a questionnaire at two Hungarian depots 
(Szolnok and Kecskemét), we compare everyday routines across six 
domains: preparation and vehicle operation; route and weather mon-
itoring; rule compliance and administration; cargo handling; fuel 
and risk management; and the use of driver-assistance and telematics.

The comparison reveals coherent patterns. Preventive maintenance 
tends to go hand in hand with disciplined cargo securing; careful 
route planning is typically paired with weather and regulatory aware-
ness; longer company tenure aligns with stronger fuel-management 
habits; and a culture of cleanliness supports acceptance of gate-check 
procedures. Distinct site profiles emerge: Szolnok leans toward inte-
grated operational discipline shaped by international haulage, while 
Kecskemét stands out for precise administration and weather-sensi-
tive planning.

Practical implications include unifying digital discipline (especial-
ly navigation updates), providing targeted eco-driving onboarding 
supported by telematics feedback, strengthening the checklist plus 
gate-check chain, and fostering two-way mentoring between senior 
and junior drivers. These findings are consistent with the literature 
and suggest that organisational protocols combined with data-driven 
feedback can sustainably improve execution quality.

Keywords:
driver efficiency; route and weather monitoring; preventive 
maintenance; cargo securing; telematics and eco-driving
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1. Bevezetés
A hivatásos járművezetők hatékonysága 
elsősorban a végrehajtási feladatok pontos, 
szabálykövető és adatvezérelt végzésén mú-
lik. A hatékonyságot itt nem a vezetői jóllét 
(fizikai/mentális/szervezeti tényezők) olda-
láról közelítjük – ezeket egy másik cikkben 
tárgyaltuk –, hanem azokra a műszaki-ope-
ratív komponensekre koncentrálunk, ame-
lyek mérhető módon javítják a fuvarfeladat 
végrehajtását: előkészítés és jármű-üzemel-
tetés; útvonal- és környezetfigyelés; szabály-
követés és adminisztráció; rakománykeze-
lés; fogyasztás- és kockázatmenedzsment; 
valamint a vezetéstámogató rendszerek és a 
telematika hasznosítása (pl. visszacsatolás az 

egyéni vezetési stílusra). A magyar jogi-inf-
rastrukturális környezethez és a hazai ellátá-
si útvonalak elérhetőségi mintázataihoz iga-
zodás szintén önálló hatékonysági tényező 
(Kovács, 2024). 
A hatékony fuvarvégrehajtás alapja a szisz-
tematikus előkészítés: jármű- és felszere-
lés-ellenőrzés, kötelező okmányok megléte, 
hibajelenségek kezelése. A hazai szakiroda-
lom külön hangsúlyozza, hogy a nagyvárosi 
környezetben (Budapest) a hibamentes jár-
műállapot és a vezető technikai felkészítése 
elsődleges a baleseti kockázatok mérséklésé-
ben (Szécsi, 2024). A megelőző karbantar-
tás és a műszaki ismeretek tréningbe integ-
rálása közvetlenül csökkenti a nem tervezett 
megállásokat és a torlódásból fakadó idő-
veszteséget (Szécsi, 2024). 

Nemzetközi adatok szerint a telematikai 
szenzorok és fedélzeti adatok bevonása a 
diagnosztikába javítja a meghibásodás-elő-
rejelzést és optimalizálja a karbantartási 
ablakokat, ami kimutathatóan növeli a ren-
delkezésre állást (Fang et al., 2024).
A hazai elérhetőségi mintázatok (közúti 
hozzáférés és gravitációs „helyzetpotenciál”) 
meghatározzák, hogy a különböző megye-
székhelyek felé szervezett fuvaroknál mely 
útvonalak a leghatékonyabbak; ez közvetlen 
inputja az útvonal- és pihenőtervezésnek 
(Kovács, 2024). 
A nemzetközi irodalomban a valós idejű 
forgalmi és környezeti információk integ-
rálása jelentősen csökkenti a menetidőt és 
a fogyasztást, különösen, ha a járművek 
V2I-kapcsolaton keresztül kapnak jelzésop-
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timalizációt és dinamikus sebességajánlást 
(Sun et al., 2022).
A vezetési és pihenőidő (AETR/561/2006/
EK) követése a hatékonyság és a jogkövetés 
feltétele. Magyarország 2024-ben csatlako-
zott az e-CMR kiegészítő jegyzőkönyvhöz, 
így 2024. november 26-tól a hazai fuvaro-
zók a digitális fuvarlevél használatával gyor-
síthatják az adminisztrációt és a számlázá-
si folyamatokat, mérsékelve a holtidőket 
(NIT Hungary, 2024; MKFE, 2024). 
A nemzetközi (eFTI) keretrendszer a lo-
gisztikai dokumentáció digitális átjárha-
tóságát teremti meg, ami – a telematikai 
rendszerekkel összekapcsolva – csökkenti 
a papíralapú ellenőrzési késedelmeket és a 
hibaarányt (Trans.eu, 2025). 
A hatékony (és biztonságos) rakományrög-
zítés nemcsak közlekedésbiztonsági, hanem 
hatékonysági kérdés is: elmozdulás esetén 
nő a fogyasztás és a menetdinamika romlik. 
A hazai gyakorlat a súlyeloszlás és az ismé-
telt útközbeni ellenőrzések szerepét hang-
súlyozza, különösen hirtelen manővereket 
követően (Szécsi, 2024). 
A hazai alkalmazott kutatás kistehergépjár-
műves (LVC) események elemzésével is alá-
támasztja, hogy a hosszú időtartamú longi-
tudinális megterhelések és a nem megfelelő 
rakományrögzítés együtt jelentős kockáza-
tot jelent (Hock–Pánczél–Csavajda, 2023). 
A vezetési stílus (gáz-/fékmenedzsment, gu-
rulási szakaszok, sebességprofil) a tehergép-
járművek fogyasztásának egyik legerősebb, 
vezető által befolyásolható meghatározója. 
A telematikai visszacsatolás és az öko-veze-
tési tréningek kombinációja a nemzetközi 
mérések szerint tartós (és a jármű-terhelés-
től független) fogyasztáscsökkentést ered-
ményez (Fan et al., 2024; Hu et al., 2022).
Hazai kontextusban a dinamikus járatterve-
zés és a valós idejű fuvarszervezési döntések 
(pl. feladatok újra osztása, időablakok ke-
zelése) a hatékonyság kritikus elemei – ezt 
a magyar műszaki-operációkutatási esetta-
nulmányok is illusztrálják (Horváth–Haj-
ba–Tóth, 2023). 
A hazai szakközlés kiemeli: az ADAS-funk-
ciók (pl. vészfék-asszisztens, sávtartás, 
kamerarendszerek) hasznosak, de csak 
megfelelő vezetőképzéssel és üzemeltetői 
protokollokkal integrálhatók biztonságosan 
a mindennapi gyakorlatba (Barna, 2023). 
Nemzetközi tesztek szerint a nehéz-teher-
gépkocsikon alkalmazott korszerű kamerás 
látórendszerek és asszisztensek a manővere-
zési hibák és a holttér-események csökken-
tésével potenciálisan növelik a végrehajtási 

hatékonyságot (kevesebb incidens, kisebb 
állásidő) (SAE, 2023; MITRE, 2025). 
Ugyanakkor a rendszerek hatásossága függ 
a szenzorfúziótól, a kalibrációtól és a veze-
tői együttműködéstől, ezért a képzés és a 
szervezeti bevezetés minősége meghatározó 
(MITRE, 2025).
A hazai logisztikai szakirodalom a jármű-
konvoj (platooning) üzleti modelljeinek és 
hazai bevezethetőségének kérdéseit tárgyal-
ja, jelezve a potenciális üzemanyag- és ka-
pacitáshatékonysági előnyöket, ugyanakkor 
felhívja a figyelmet a szabályozási és felelős-
ségi kérdésekre (Kovács–Haaz–Hegedűs, 
2023). 
Nemzetközi szisztematikus áttekintések 
szerint a konvojtechnológiák átlagosan szá-
mottevő üzemanyag-megtakarítást és átbo-
csátóképesség-javulást ígérnek, de a hálózati 
feltételek (meredekség, forgalmi sűrűség) és 
a humán-rendszer kölcsönhatások miatt a 
nyereség erősen kontextusfüggő (Yap et al., 
2025; ICCT, 2021).
A budapesti teherforgalmi korlátozások, a 
behajtási stratégia és a képzési-ellenőrzési 
gyakorlat konkrét szervezési követelménye-
ket támaszt a fuvarfeladatok bevégzése elé 
(időablakok, útvonal-engedély, magassági/ 
tömegszabályok), amelyekhez a járműve-
zetői hatékonyság komponenseit (tervezés, 
ellenőrzés, adminisztráció) hozzá kell iga-
zítani (Szécsi, 2024; Krizsik–Sipos–Kővári, 
2022). 

2. Anyag és módszer
A vizsgálat kvantitatív, telephelyi kérdőíves 
adatfelvételre épült: a BI-KA Kft. Szolno-
kon 28 és Kecskeméten 33 hivatásos jár-
művezető válaszait gyűjtötte össze szemé-
lyes, papíralapú kérdezéssel. A feldolgozás 
IBM SPSS Statistics 20 felhasználásával 
történt és az összefüggések értékeléséhez 
Pearson-féle khi-négyzet tesztet és Cramer’s 
V mutatót használtunk (α=0,05). A minták 
elemszáma miatt a kapcsolatok a minták 
szintjén értelmezhetők és nem általánosít-

hatók az ágazatra. 
A két telephely fuvarprofilja eltérő (1. Táb-
lázat): Szolnokon a nemzetközi viszonyla-
tok dominálnak (különösen a kéthetelős 
ciklus), míg Kecskeméten a belföldi és ve-
gyes fuvarozás a jellemző. Ez a különbség 
várhatóan eltérő tervezési, szabálykövetési 
és üzemeltetési rutinokat hív elő, ami az 
alábbi komponensek eredményeiben vissza 
is köszön.

3. Eredmények
3.1 Előkészítés és jármű-
üzemeltetés
A megelőző karbantartás a szolnoki min-
tában különösen erős: a „gyakran/min-
dig” válaszok együtt 71,4%, Kecskemé-
ten 60,6%. Ez a különbség jól illeszkedik 
a szolnoki nemzetközi profil igényeihez, 
ahol a járműállapot-biztonság közvetlenül 
befolyásolja a határátlépések és hosszabb 
ciklusok kockázatait. A szolnoki adatok azt 
is megmutatják, hogy akik rendszeresen 
karbantartanak, gyakrabban ellenőrzik a 
rakományrögzítést is (Cramer’s V=0,564; 
p<0,01), ami egy koherens üzemeltetési fe-
gyelem irányába mutat.
Az indulás előtti ellenőrzőlista használata 
szintén telephelyenként eltérő mintát ad: 
Szolnokon a „gyakran/mindig” együttesen 
64,2%, Kecskeméten 48,5%. A ellenőr-
zőlista nem pusztán adminisztratív aktus: 
az olyan helyzetekben, amikor hosszú nem-
zetközi ciklusra indul a jármű, a „késő bá-
nat” költsége magas, ezért a szisztematikus 
előkészítés üzemi kényszerként épül be a 
rutinokba. 
A kisebb technikai hibák kezelése mind-
két mintában azonnali jelentés és javíttatás 
irányába húz (Szolnok 75,0%, Kecskemét 
81,8%), ami a vállalati elvárásokkal kon-
zisztens. Szolnokon a saját kezű beavatkozás 
aránya magasabb (21,4% vs. 12,1%), ami 
egy, a hosszabb távú műszakokhoz illeszke-
dő „autonóm hibaelhárítási” kultúrát sejtet. 

1. Táblázat. Fuvarprofil telephelyenként (%)
Forrás: BI-KA kutatás (2024).
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3.2 Útvonal- és 
környezetfigyelés
A részletes útvonal-felkészülés mindkét 
telephelyen norma: Szolnok 78,6%, Kecs-
kemét 72,7% részletesen tanulmányozza 
az útvonalat. A kérdőívben a fuvar típus és 
az útvonaltervezés között szignifikáns, erős 
kapcsolat mutatható ki (Cramer’s V=0,625; 
p<0,01): a nemzetközi fuvarok komplexitá-
sa erősebb előkészítést hív elő. 
Az időjárás-jelentések követése Kecskemé-
ten markánsabb (69,7% gyakran/mindig) a 
szolnoki 53,6%-hoz képest. Megjegyzendő, 
hogy az útvonaltervezés és az időjárás-figye-
lés között általában szignifikáns kapcsolat 
áll fenn (p<0,05): aki komolyan tervez, az 
szisztematikusan követi a meteorológiai 
kockázatokat is.
A navigáció frissítése Szolnokon fegyel-
mezettebb (57,1% gyakran/mindig), míg 
Kecskeméten 42,5%. Az utóbbi mintában 
a „soha” frissítők aránya 21,2%, ami tipi-
kus „csendes kockázat”: az útvonaltervezés 
presztízse magas, de a szoftverkarbantartás 
fegyelme – ami a valós idejű döntéstámoga-
tás feltétele – még heterogén. 

3.3 Szabálykövetés és 
adminisztráció
A szabályváltozások követésében Szolnok 
előrébb tart: a „nagyon/ teljes mértékben 
figyelek” kategória 78,6%, Kecskeméten 
54,6%. Ez összhangban áll azzal, hogy a 
nemzetközi környezetben az új előírások 
gyors lekövetése közvetlenül csökkenti a 
késedelmi és bírság-kockázatot. Az admi-
nisztratív precizitás mindkét helyen erős: 
„mindig pontosan és előre” Szolnok 57,1%, 
Kecskemét 60,6%. 

3.4 Rakománykezelés
A rögzítés útközbeni ellenőrzése szintén 
a szolnoki telephelyen szigorúbb: „gyak-

ran/mindig” együtt 82,2%, Kecskemé-
ten 69,7%. Az a tény, hogy Szolnokon 
a karbantartási fegyelem együtt mozog a 
rögzítés-ellenőrzéssel (Cramer’s V=0,564; 
p<0,01), a mindennapi gyakorlatban is 
kapcsolt folyamatként jeleníti meg a két 
lépést.

3.5 Fogyasztás- és 
kockázatmenedzsment
A tudatos fogyasztáskezelés a szolnoki min-
tában a legmagasabb: „mindig módszerek-
kel minimalizálom” + „rendszeresen elle-
nőrzöm és optimalizálom” együtt 89,3%. 
Kecskeméten ugyanez 81,8%. A különb-
ség nem nagy, de következetes: a hosszabb 
nemzetközi ciklusokban a költségérzékeny-
ség és az öko-vezetési technikák stabilabban 
épülnek be. 
Az előre nem látható akadályok (bal-
eset, útzár) kezelése mindkét telephe-
lyen proaktív: Szolnokon 92,9% azon-
nal alternatívát keres vagy konzultál, 
Kecskeméten 87,9%. A „megállok és 
várok” stratégia marginális (Szolnok 
7,1%; Kecskemét 9,1%), ami magas 
operatív rezilienciát jelez.

3.6 Vezetéstámogató 
rendszerek és üzemeltetési 
protokollok
A telephelyi érkeztetés-indítás előtti teljes 
ellenőrző rendszer bevezetését a szolnoki 
sofőrök 82,1%-a támogatná, Kecskeméten 
60,6%. Ez a különbség egyszerre utal kul-
túra- és terhelésbeli eltérésre: ahol hosszabb 
a ciklus és nagyobb a hiba „ára”, ott kön�-
nyebben fogadják el a standardizált, időigé-
nyesebb protokollokat. 
Az operatív beavatkozási készségek (pl. 
ponyvajavítás, 4 méteres magasság beállítá-
sa) terén ugyancsak szolnoki fölény látszik. 

A ponyvajavításra Szolnok 82,1%, Kecske-
mét 69,7% vállalkozna (feltétel nélkül vagy 
képzés után); a 4 m-es magasság beállítására 
Szolnok 92,9%, Kecskemét 63,6% mond 
igent. A különbség mögött nemcsak kom-
petencia, hanem eszköz- és protokoll-hoz-
záférés is állhat.
A 2. táblázat azt mutatja, hogy mindkét 
telephelyen normává vált a részletes útvo-
nal-felkészülés, ugyanakkor a környezeti 
információk és a digitális döntéstámogatás 
integrációjában eltérő mintázat rajzoló-
dik ki. Kecskeméten az időjárás-jelentések 
rendszeres követése magasabb arányú, ami 
a belföldi/vegyes fuvarprofilhoz illeszkedő, 
helyzetérzékeny tervezési kultúrára utal. 
Ezzel szemben Szolnokon a navigációs 
rendszerek frissítése fegyelmezettebb, ami 
a hosszabb nemzetközi ciklusokban kri-
tikus — az útvonal-restrikciók, behajtási 
szabályok és határátlépések kockázatát így 
csökkentik.
Az adatok arra utalnak, hogy Kecskemét 
erőssége a valós idejű környezeti kockáza-
tok (pl. időjárás) szisztematikus figyelése, 
míg Szolnok a digitális útvonal-adattisz-
taságot (friss térképek, POI-k, dinamikus 
korlátozások) tekinti elsődleges védelmi vo-
nalnak. A két megközelítés komplementer: 
a helyzetfelismerés akkor teljes, ha a meteo-
rológiai és forgalmi kitettség kezelését nap-
rakész szoftverkörnyezet támasztja alá. En-
nek megfelelően Kecskeméten a navigációs 
frissítési fegyelem egységesítése, Szolnokon 
pedig az időjárási protokoll formalizálása 
kínál gyorsan kivitelezhető nyereséget.
A 3. táblázat két, egymást erősítő fegyelmi 
dimenziót állít szembe. Szolnokon a sza-
bályváltozások követése jóval intenzívebb, 
ami összhangban van a nemzetközi fuvaro-
zás fokozott jogkövetési kitettségével (hatá-
rellenőrzés, pihenőidő-szabályok, behajtási 
engedélyek). Ez a minta arra utal, hogy a 
jogszabályi információk gyors felszívása 
közvetlen állásidő- és bírságkockázat-csök-
kentő tényezőként működik. Kecskeméten 
ezzel párhuzamosan az adminisztratív pon-
tosság némileg erősebb („mindig, előre”), 
ami a belföldi/vegyes profilban kulcs — a 
szállítási dokumentáció, fuvarlevél-fegye-
lem és számlafolyamatok átfutási idejét rö-
vidítheti.
A kettős kép arra figyelmeztet, hogy a ha-
tékonyság nem pusztán technikai kérdés: 
a jogkövetés gyors lekövetése és a precíz 
adminisztráció ugyanannak a végrehajtási 
minőségnek a két oldala. Gyakorlati érte-
lemben Szolnokon a már erős szabály-mo-

2. Táblázat. Fegyelem és környezetfigyelés – „Gyakran/Mindig” (%)
Forrás: BI-KA kutatás (2024).
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nitoringot célszerű mikrotananyagokkal 
(gyors frissítő modulok) rutinszerűsíteni, 
Kecskeméten pedig az adminisztratív fegye-
lemre építve érdemes digitális workflow-kat 
és emlékeztető-automatizmusokat kötni 
a tervezési rutinokhoz. Így mindkét telep-
hely a saját erősségét skálázza, miközben a 
gyengébbik dimenzióban is kiegyenlítődik 
a teljesítmény.

4. Diszkusszió
A vizsgálat központi tétele az volt, hogy a 
hivatásos járművezetői hatékonyság mér-
hető, műszaki–operatív komponenseken 
(előkészítés, útvonal- és környezetfigyelés, 
szabálykövetés és adminisztráció, rako-
mánykezelés, fogyasztás- és kockázatme-
nedzsment, rendszertámogatás) keresztül 
javítható. A Szolnok–Kecskemét összevetés 
különösen jó terep volt ennek tesztelésére, 
mivel eltérő fuvarlogikák (nemzetközi vs. 
belföldi/vegyes) találkoznak, és más-más 
rutinok válnak dominánssá. A minták 
elemszáma korlátozza az általánosítást, ám 
a kereszttábla-elemzések több, erős vagy kö-
zepesen erős kapcsolatot is feltártak, ame-
lyek egy konzisztens végrehajtási ökoszisz-
témát rajzolnak ki. A 4. táblázat mutatja a 
kulcsösszefüggéseket, melyeket az alábbiak-
ban bővebben kifejtésre kerülnek.

Tudatosság a vezetést 
kísérő tevékenységekben
A részletes útvonal-felkészülés mindkét telep-
helyen norma, de külön hangsúlyok látszanak: 
Kecskeméten az időjárás-jelentések rutinszerű 
követése erős (gyakran/mindig), míg Szolno-
kon a navigációs eszközök frissítése fegyel-
mezettebb. Ez telephelyi profilhoz illeszkedő 
adaptáció: belföldi/vegyes környezetben a 
meteorológiai és lokális forgalmi kitettség ke-
zelése kerül előtérbe, nemzetközi ciklusoknál 
pedig az útvonal-adattisztaság (korlátozások, 
határátlépések) verseny- és kockázatkritikus. 
Az útvonaltervezés × időjárás-ellenőrzés kap-
csolat mindkét mintában megjelenik (Szol-
nok: p<0,05; Kecskemét: p≈0,068; Cramer’s 
V=0,401, közepes), vagyis aki részletesen 
készül, az rendszeresen figyeli a környezeti 
kockázatokat is. Ez egybevág a nemzetközi 
eredményekkel, melyek szerint a valós idejű 
környezeti információk integrálása rövidíti 
a menetidőt és csökkenti a fogyasztást (pl. 
V2I-alapú sebességajánlás).
A szabályváltozások figyelése × útvonalter-
vezés szintén szignifikáns (Szolnok: p<0,05; 
V=0,477): a szabálytudatosság nem admi-
nisztratív mellékszál, hanem a késedelem- és 
bírságkockázat közvetlen csökkentője, külö-
nösen a komplex nemzetközi környezetben. 
Ez a jogkövetés mint hatékonysági tényező 
tételét empirikusan megtámasztja. 

A hatékonyság műszaki–
operatív komponensei
A megelőző karbantartás × rakománybiz-
tonság erős együttjárása (p<0,01; V=0,564) 
azt üzeni, hogy a megelőzés nem „szele-
tekben” történik: akinél fegyelmezett a 
járműállapot őrzése, az útközbeni rögzí-
tés-ellenőrzés is rendszeres rutinná válik. Ez 
a „kapcsolt felelősség” mintázat a szolnoki 
telephelyen különösen erős, ahol a nemzet-
közi ciklusok kockázat-diszkontja nagyobb.
A cégnél töltött idő × üzemanyag-optimali-
zálás kapcsolat szoros (p=0,000; V=0,586): 
a tapasztalat a fogyasztáskontroll magatartá-
si beágyazottságát jelzi. Gyakorlati fordítás-
ban ez eco-driving onboarding-ot indokol 
az első 12–24 hónapban (rutin- és telema-
tikai visszacsatolás fókuszokkal). A nemzet-
közi szakirodalom szerint is az öko-vezetési 
tréning + telematikai feedback kombináci-
ója ad tartós eredményt – az itteni minta ezt 
a pályát implikálja. 
A munkakörnyezet tisztasága × érkezte-
tési–indítási támogatás erős (p=0,008; 
V=0,566): az „igényességi” attitűd és a 
standardizált érkeztetés–indítási ellenőrzés 
elfogadása ugyanannak a végrehajtási minő-
ségnek két oldala. Ebből következik, hogy a 
érkeztetési–indítási bevezetése a „tisztaság-
mozgalom” és a gyors, digitális ellenőrzőlis-
ta eszközök együttes kommunikációjával a 
leghatékonyabb.

Telephelyi sajátosságok, 
kultúra és transzferálható 
jó gyakorlatok
A fuvar típus × tervezés erős összefüggé-
se (p<0,01; V=0,625) megerősíti, hogy a 
nemzetközi profil magasabb előkészítési 
küszöböt állít. A Szolnok-féle „integrált 
üzemeltetési fegyelem” (megelőzés–rögzí-
tés–navi update–szabálymonitoring) egy 
láncként működik, míg Kecskemét a „pre-
cíz adminisztratív–környezeti érzékenység” 
mintázatával tűnik ki (tervezéshez kötött 
admin és időjárás). A kettő komplementer, 
tanítható. 
Kulturális–demográfiai metszetben a kor-
csoport × konzultáció erős (p=0,005; 
V=0,559): az idősebb sofőrök ritkábban 
kérnek tanácsot, tehát kétirányú mentorálás 
indokolt (senior → hálózati rutinok, junior 
→ digitális/telematikai fogások). Ez a belső 
tudásátadás a gyakorlati hatékonyság látha-
tatlan infrastruktúrája.
A fenti mintázatok szoros összhangban 
vannak az elméleti kerettel. A telematika és 

3. Táblázat. Készségek és protokollok – vállalási/támogatási arányok (%)
Forrás: BI-KA kutatás (2024).

4. Táblázat. Kulcsösszefüggések (összefoglaló)
Forrás: BI-KA kutatás (2024).
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fedélzeti adatok (állapotdiagnosztika, kar-
bantartási ablakok) javítják a rendelkezésre 
állást — ennek terepi tükre a karbantartás–
rögzítés kapcsolt fegyelme. A valós idejű 
információk (forgalom, időjárás) integrálá-
sa mérhető menetidő- és fogyasztáscsökke-
nést hoz. A két telephely ezt két kapun éri 
el (Kecskemét: időjárás figyelés, Szolnok: 
navi-frissítés). Az öko-vezetési tréning + 
telematikai visszajelzés kombinációja tartós 
javulást ad – a tapasztalat ↔ fogyasztás-op-
timalizálás kapcsolat erre organikus kapu. A 
standardizált ellenőrzések (érkeztetési–indí-
tási, ellenőrzőlista) pedig csökkentik a nem 
tervezett megállásokat és a hibaszámot. A 
tisztaság ↔ érkeztetési–indítási eredmény 
pedig azt jelzi, hogy ehhez attitűdbázis is 
rendelkezésre áll. (Lásd: Sun et al., 2022; 
Fang et al., 2024; Fan et al., 2024; Hu et 
al., 2022; SAE, 2023; MITRE, 2025; NIT 
Hungary, 2024; MKFE, 2024; Kovács, 
2024.)

5. Következtetések és 
javaslatok
A járművezetői hatékonyság a következe-
tes, egyszerűen végrehajtható napi rutino-
kon múlik. A tervezés, az időjárás-figyelés, 
a digitális eszközök naprakészen tartása, a 
rakomány biztonságos rögzítése és a takaré-
kos vezetés ugyanazt a célt szolgálják: a hi-
bamentes, kiszámítható fuvarvégrehajtást. 
Szolnok erőssége az integrált üzemeltetési 
fegyelem, Kecskemété az adminisztratív 
pontosság és az időjárásra érzékeny tervezés; 
ezek a jó gyakorlatok egymást kiegészítik 
és egymásra átadhatók. A karbantartás és a 
rakományrögzítés egy lánc részei, a digitá-
lis fegyelem pedig csak akkor működik, ha 
egyszerű szabályok és visszajelzések tartják 
életben. A formális és az informális tudás-
megosztás, valamint a belépők célzott tá-
mogatása gyorsíthatja az egységes, magas 
szintű működést.
A kutatás eredményei alapján Kecskeméten 
érdemes egységesíteni a digitális fegyelmet: 
most nem mindenki frissíti rendszeresen a 
navigációt, ami rejtett kockázat. Legyen egy 
rövid, mindenki számára kötelező frissíté-
si szabály, és javasolt beállítani telefonos/
appos emlékeztetőket. Szolnokon ehhez 
képest már erős a tervezési fegyelem, oda 
jól illeszkedik egy egyszerű, rögzített „idő-
járás-ellenőrzési” rutin indulás előtt. Az új 
belépők az első 12–24 hónapban kapjanak 
rövid, célzott „eco-vezetési” mini-modulo-
kat. Ezeket érdemes összekötni a teherautó 
telematikai visszajelzéseivel, hogy mindenki 

lássa a saját vezetési adatai alapján, hol tud 
spórolni az üzemanyagon. A karbantartás 
és a rakományrögzítés kéz a kézben járjon: 
legyen kötelező, rövid indulás előtti elle-
nőrzőlista, és egy gyors érkeztetési–indítási 
ellenőrzés a telephelyen. Ezeket digitálisan 
célszerű rögzíteni, hogy visszakövethető le-
gyen, mi történt. Végül érdemes párosítani 
a kollégákat: a tapasztaltabb sofőrök adják 
át a „hálózati rutinokat”, a fiatalabbak pe-
dig a digitális trükköket (appok, telemati-
ka). Így mindkét oldal tanul a másiktól, és 
gyorsabban egységesül a gyakorlat.
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Absztrakt
A befektetési döntések a várható jövedelem, a befektetett tőke 

megtérülése alapján születnek. Cikkünkben a beruházások vizsgá-
latára helyezzük a hangsúlyt, melyek a befektetések csoportjába tar-
toznak. Ezek a döntések kockázatosak, ezért fontos a megvalósítás 
előtt felmérni hatásukat. A szakirodalom ehhez több gazdaságossági 
és kockázatelemzési módszert is ismer. Számításainkat az árufuvaro-
zás területén végeztük el. Ez az ágazat, mint szolgáltatási tevékeny-
ség teljesítménye és gazdálkodásának eredménye több tényezőtől 
függ. Az tevékenység erős környezet függősége miatt az érzékeny-
ségvizsgálatot választottuk ki. Ezzel a módszerrel érzékeltettük, 
hogy a külső tényezők és azok változása hogyan hat a jövedelmező-
ségre, a befektetett tőke megtérülésére. A számításaink azt igazolták, 
hogy az ágazat rendkívül sérülékeny, és az árufuvarozás nem képes 
elviselni a gyakran megjelenő negatív hatások kockázatát. 

Kulcsszavak:
beruházás, kockázat, kockázat elemzés, jövedelem 

Abstract
Investment decisions are made based on expected income and re-

turn on invested capital. In our article, we are focusing on examining 
tangible asset investment, which belongs to the group of investments. 
These decisions are risky, so it is important to analyse their impact 
before implementing them. The literature knows several economic 
and risk analysis methods for these too. We performed our calcu-
lations in the field of freight transportation. The performance and 
financial results of this sector, as a service providing activity, depend 
on several factors. Due to the strong environmental dependence of 
the activity, we have selected sensitivity analysis. With this method, 
we have demonstrated how external factors and their changes affect 
profitability and the return on invested capital. Our calculations have 
confirmed that the sector is extremely vulnerable, and freight (goods 
transport) cannot tolerate the risk of frequent negative impacts.
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1. Bevezetés
A közúti árufuvarozási tevékenység több 
szempontból is kiemelt gazdasági kocká-
zatokkal terhelt. A gazdálkodó szerveze-
tek működése során sok bizonytalansági 
tényezőt említhetünk, ilyen például az 
üzemanya árak mozgásának kiszámítha-
tatlansága, a közúthasználati díjak folya-
matos emelkedése, az egyre inkább sú-
lyossá váló munkaerőhiány által generált 
béremelési kényszer, a fuvarfeladatok in-
gadozása, az üresjáratok esetleges növeke-
dése, stb.
A nemzetközi fuvarozást végző vállalkozá-
sok esetében belépnek az árfolyamkocká-
zatok, illetve az érintett országok esetleges 
jogszabályváltozásainak hatásai is. Az 
egyre nehezebben tervezhető bevételi és 
költségadatok mellett megfigyelhető a 

beruházási ráfordítások emelkedése, egy-
részt az eszközök bekerülési költségeinek 
növekedése, másrészt az egyre szigorúbb 
hatósági előírások eszközigénye miatt. 
Bátran kijelenthetjük, hogy a jelentős 
beruházási ráfordítást igénylő belföldi és 
nemzetközi közúti árufuvarozást végző 
vállalkozások esetében jelentősek a gaz-
dálkodási kockázatok, amelyek fokozot-
tan indokolják a befektetést megelőzően 
elvégzendő kockázatbecslést és az egyes 
kedvezőtlen tényezők bekövetkezésé-
nek hatásvizsgálatát. Rövid írásunkban 
bemutatjuk a beruházások előkészítése 
során elvégzendő gazdaságossági számítá-
sok rendszerét és a gyakorlatban kevésbé 
ismert érzékenységvizsgálatok számítási 
módszerét, valamint a számított adatok 
elemzésének lehetőségeit. 

2. A beruházási döntések 
előkészítésének 
folyamata
A befektetéseken belül a beruházások alap-
vetően a tárgyi eszköz utánpótlását jelenti. 
A gazdasági szervezet ebben az esetben az 
elavult eszköz helyett új eszközt vásárol a 
régi leselejtezése vagy esetleg értékesítése 
után. Természetesen az előbbi megfogal-
mazásunk nagyon leegyszerűsíti a beruhá-
zást, mint fogalmat. Egy szervezet számára 
ez sokkal többet jelent, mint egy új eszköz 
beszerzése. Hatással van például egy vál-
lalkozás egész tevékenységére valamint a 
pénzügyeire is. Ezek a döntések, mint Illés 
(2002) írta a vállalati pénzügyek legfonto-
sabb területét jelentik. Az új és innovatív 
reáleszközökbe történő befektetés pedig a 
vállalkozások hosszútávú versenyképességét 
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biztosíthatja (Kapronczai, 2017; Tóth et al., 
2017; Tóth & Gyurcsik 2019.; Fabianová 
et al., 2023.; Bódis & Kiss 2025). A mosta-
ni, turbulens, könnyen változó versenykör-
nyezetben elengedhetetlen például a magas 
termelékenység, amit a jól megválasztott és 
kivitelezett eszköz is elősegít (Comanescu et 
al., 2018, Herciu & Ogrean, 2018; Bristova 
et al. 2017). Farkas és Tangl (2025) szerint 
előtérbe kerülnek a fenntarthatóság köve-
telményei, a műszaki és biológiai erőforrá-
sokkal való hatékony gazdálkodás, valamint 
értékük maximalizálása és fenntartása. A 
jelentős tőkeigény, és annak lekötése mel-
lett befolyásolja a jövőben kínált termékek, 
szolgáltatások választékát, minőségét. Be-
folyásolja azt, hogy milyen fogyasztói igé-
nyeket, melyik piacon, piacokon szeretne 
kielégíteni. Így a beruházások a vállalati 
stratégia szempontjából rendkívül fontos és 
kockázatos döntések. A következő alfejezet-
ben ezeket a kockázatokat mutatjuk be.

2.1. Kockázat fogalma, 
mérése 
A kockázat valamely várt esemény bekövet-
keztének bizonytalanságát jelenti, melynek 
kimenetele a várt eredményhez képest eltérő 
lehet. Kedvező vagy kedvezőtlen eredmény 
is születhet, azaz nyereséget vagy veszteséget 
ér el a vállalkozás a befektetéséből, illetve 
beruházásából. Az életből többféle kockázat 
ismert: egészségügyi, jogi, környezeti, köz-
lekedési, működési. Ezeknek a kimenetelét 
nem mindig tudjuk megbecsülni. A gaz-
dasági és pénzügyi döntések kockázatának 
mértékét azonban számszerűsíteni lehet. A 
kockázatelemzési módszerekkel a bizonyta-
lanságot kívánjuk csökkenteni, és általában 
egyetlen számba próbáljuk sűríteni a jövővel 
kapcsolatos várakozásainkat (Juhász 2020, 
Lukić 2017). Azonban úgy véljük, hogy a 
vállalati pénzügyek területén a valóságot 
jobban le tudjuk írni, illetve meg tudjuk 
közelíteni. A beruházások kockázata egy-
részt adódhat a külső környezetből, de vál-
lalat specifikus tényezők is közre játszhatnak 
benne.  Makrogazdasági tényezők például a 
konjunktúra ciklusok alakulása, a régió vagy 
a világgazdaság helyzete, az infláció mértéke, 
az energia árak alakulása. A vállalathoz kap-
csolódó kockázati tényezők adott cégre vagy 
szakmára jellemző. Például versenytársak 
tevékenysége, fogyasztók ízlése, költségek és 
eladási árak változása. Természetesen mind 
a kétféle kockázati tényező csoportot figye-
lembe kell venni, mert együttesen adja a be-
ruházás teljes kockázatát (Gyulai et al. 2009; 

Illés 2002). Illés (2002) a makrogazdasági 
tényezőket szisztematikusnak, míg a specifi-
kus tényezőket nem szisztematikus kockáza-
ti forrásoknak nevezi. Chen (2025) azt írja 
a nem szisztematikus kockázatról, hogy az 
az adott iparágra, vállalatra jellemző poten-
ciális veszély, mint például a sztrájk vagy az 
időjárás változékonysága. A szisztematikus 
kockázat, mint például az infláció a piac egé-
szére hat, de nem minden vállalkozást érint 
egyformán (Chen, 2025). A beruházás érté-
kelésekor mind a piaci, mind a teljes kocká-
zat fontos.   A teljes kockázatot a beruházás/
portfólió nettó cash-flow-n keresztül mérjük, 
míg a piaci kockázatot az elvárt hozammal. 
A befektetők nem kockázatkerülők, hanem 
kockázatcsökkentők, így az elvárt hozam a 
kockázat növekedésével növekszik. Mielőtt a 
kockázatelemzési módszerekkel, azon belül is 
az érzékenységi vizsgálattal foglalkozunk, né-
hány mondatot szentelünk a beruházás gaz-
daságossági vizsgálatokra is. Tesszük ezt azért, 
mert ezek a döntések a vállalati pénzügyek 
egyik legfontosabb területét, a hosszútávú 
pénzügyi döntéseket érintik. 

2.2 Beruházás 
gazdaságossági számítások 
rendszere 
A beruházáson – a számviteli törvény alapján 
(2000. évi C. Számviteli tv.) röviden össze-
foglalva – nem csak a tárgyi eszköz beszerzé-
sét, hanem annak létesítését, bővítését, élet-
tartamának, teljesítőképességének növelését 
és az ehhez kapcsolódó egyéb tevékenysége-
ket értjük. Jellemzőjük, hogy jelentős tőke-
befektetéssel jár, megvalósításuk hosszabb 
időtartam is lehet, a belőlük keletkező jövő-
beli jövedelmek nagysága bizonytalan, hosszú 
időre meghatározhatják a vállalkozás műsza-
ki-technológiai színvonalát és pénzügyi hely-
zetét, valamint a rossz beruházási (projekt) 
döntések nehezen illetve költségesen vagy 
egyáltalában nem korrigálhatók. Az előzőek 
miatt fontos, hogy mielőtt dönt a cégvezető 
(menedzsment) valamely alternatíva mellett 
elvégezze azok értékeléseket. Ehhez ki kell 
választani azokat az elemzési módszereket, 
melyekkel a döntésnek és a beruházásnak a 
kockázatát csökkenthetjük. (Szűcsné, 2017; 
Geremi et al, 2020; Dheskali et al., 2020). 
Legfontosabb, hogy megítéljük, vajon nö-
veli-e a cég vagyonát a kiválasztott lehetőség 
megvalósulása (Ehrhardt – Brigham, 2017; 
Zéman – Béhm, 2017). 
A számításokhoz szükséges megbecsülni a 
beruházás hasznos élettartamát, a kapcsoló-
dó pénzáramlásokat valamint az elvárt ho-

zam/kamatláb nagyságát. Az eszköz hasznos 
élettartama az üzembe helyezés időpontjától 
az üzemen kívüli helyezésig tart. A hasznos 
élettartam befolyásolja a projektből képző-
dő jövedelmek nagyságát, ezért fontos egy 
ún. optimális használati idő meghatározása. 
A beruházásból származó pénzáramlások 
meghatározásánál a jövőbeli működési cash 
flow-t (CF) vesszük figyelembe, ami az adó-
zott eredmény és az értékcsökkenési leírás 
összege. A gazdasági számítások egyik köz-
ponti kérdése a pénzáramlások becslése, mert 
nehéz különválasztani a már meglévő eszkö-
zök és a legújabb eszköz által termelt jövedel-
meket (Gyulai et al, 2009; Tóth 2021). A CF 
szerepe azért is fontos, mert szerepet játszik a 
vállalati politikában, az immateriális és tárgyi 
eszközök beruházásában (Adu-Ameyaw et al. 
2024).  A diszkontáláshoz nominális kamat-
lábat használunk, figyelembe véve az infláci-
ót és annak becsült előrejelzését. 
A vizsgálat arra vonatkozik, hogy érdemes-e 
megvalósítani a projektet, illetve két egymást 
kölcsönösen kizáró projekt közül melyik a 
jobb. A döntéseket megalapozó számítások 
lehetnek statikusak és dinamikusak. A cso-
portosítási szempont a pénz időértékén ala-
pul, azaz a statikus ezt nem veszi figyelembe, 
míg a dinamikus igen. A statikus számítások-
nak ez egy nagyon gyenge pontja, így erre 
döntést nem lehet alapozni és a cikkünkben 
nem foglalkozunk ezekkel a módszerekkel. 
A dinamikus számítások a DCF (Discounted 
Cash Flow) módszerén alapuló elemzések, 
mint a nettó jelenérték (Net Present Value, 
NPV); a belső kamatláb (Internal Rate of 
Return, IRR) meghatározása, valamint a jö-
vedelmezőségi index (Psofitability Index, PI). 
Szokták még használni a diszkontált megté-
rülési időt (Discounted Payback Peridod, 
DPP) is. A nettó jelentérték azt vizsgálja, 
hogy a beruházásból eredő becsült pénzára-
mok diszkontált értékének összegéből levon-
va a kezdő pénzáramot mekkora jövedelem 
keletkezik. Természetesen az a jó, ha ez pozi-
tív, mert ebben az esetben a befektetett ös�-
szeg megtérül. A nettó jelenérték esetében a 
következő megállapításokat tehetjük:
•	 ha NPV > 0 akkor IRR > r és PI >1; a 

beruházást érdemes elfogadni, mert a 
vállalkozás értéke nő

•	 ha NPV < 0 akkor IRR < r és PI< 1; a 
beruházást el kell utasítani, mert a vállal-
kozás értéke várhatóan csökken

•	 ha NPV = 0 akkor IRR = r és PI = 1; a 
beruházás elfogadása vagy elutasítása kö-
zömbös, mert a vállalkozás értéke nem 
változik.
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Különlegessége ezeknek az elemzéseknek, 
hogy a jövőre vonatkozó becsléseket kell 
a jelenben megítélni. A témánk azonban 
a beruházások kockázatának analíziseihez 
kapcsolódik, ezért az előzőekben felsorolt 
vizsgálat módszerek nem része a cikkünk-
nek. 

2.3. Az 
érzékenységvizsgálati 
módszerek 
alkalmazhatósága 
Milyen módszerekkel vizsgálhatjuk a be-
ruházások kockázatát? Az első táblázatban 
ezeket a lehetőségeket soroljuk fel, az 
előnyeikkel és hátrányaikkal együtt. Az első 
három elemzés ún. „Mi lenne akkor ha? 
(What if?) típusú elemzésekhez tartozik. 
A modellekben a becsült nettó jelenérték 
(NPV) változását vizsgálják a különböző 
kulcstényezők módosulása esetén. Rövid 
tanulmányunkban az érzékenységi elemzés 
módszerét választottuk. Ennek során azt 
nézzük meg, hogy a független tényezők kö-
zül egynek a megváltoztatása hogyan hat a 
beruházás nettó jelenértékére, azaz a függő 
változóra. (Illés 2002, Gathani et al. 2025, 
Vipond, 2025). Ez a technika lehetővé te-
szi, hogy ne csak egy lehetőséget, hanem 
többféle forgatókönyvet készítsünk (Fayez, 
2025). Először össze kell gyűjteni azokat 
a tényezőket melyek alapvetően meghatá-
rozzák az adott projekt nettó jelenértékét. 
Minden kulcsfontosságú változóhoz kü-
lönböző értékeket kell rendelni (pl.: pesszi-
mista, optimista). Az alapmodell felállítása 
után egy faktor értékének a módosításával 
megnézzük hogyan alakul a nettó jelenér-
ték (NPV) értéke. Vizsgáljuk, vajon pozitív 
vagy negatív volt-e a hatás? 

3. Esettanulmány a 
közúti árufuvarozás 
területén alkalmazandó 
érzékenyégvizsgálatok 
alkalmazásáról.
Az érzékenységvizsgálat módszerével azt 
tudjuk kimutatni, hogy a gazdasági környe-
zet, a feltételek egyes elemeinek változása 
hogyan hat a jövedelmezőségre, az eszközök 
hatékonyságára és a megtérülési mutatókra. 
Számításaink során a hagyományos kalku-
lációs eljárást kiegészítjük és kedvezőtlen-
nek minősített környezeti változás bekövet-
kezésének valószínűségével is számolunk. 

A számításaink során az alábbi feltételezett 
adatokból indulunk ki.
a.	 Beruházási ráfordítás 600.000 e Ft; átla-

gos amortizáció 20%/év; maradványér-
ték 10.000 e Ft/jármű

b.	 Fuvardíj 560 Ft/km
c.	 Futásteljesítmény 10*8000*12=960.000 

km

d.	 Üres futásteljesítmény 5%
e.	 Anyagköltség 50 Ft/km
f.	 Anyagi jellegű egyéb költség 165 Ft/km
g.	 Bér 750.000 Ft/hó
h.	 Gépkocsivezetők száma 12 fő
i.	 Járulék 13%; 
j.	 Személyi jellegű egyéb költség 25.000 

Ft/hó/fő

1. táblázat: A beruházáskockázati elemzések előnyei és hátrányai
Forrás: Illés (2002), Gyulai et al. (2009) alapján saját szerkesztés

2. táblázat: Az árufuvarozást végző vállalkozás üzleti tervének egy évre 
vonatkozó adatai
Forrás: Saját számítás
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k.	 Amortizáció 120.000.000 Ft/év
l.	 Rezsi az összes költség 12 %-a, gépjár-

műadó, helyi adó, központi irányítás, 
stb. A rezsiköltség megállapítása során 
nem vettük figyelembe az ötödik év-
ben értékesített járművek nettó értéke 
leírásából eredő 100.000 Ft rendkívüli 
amortizáció összegét.

m.	Az elhasználódási idő 5 év, amelynek 
végén a járművek összesen 10.000 e Ft/
db áron értékesíthetők, ami összesen 
100.000 e Ft bevételt generál az ötödik 
év végén.

Számításaink során a gazdasági környe-
zet több változásának hatását vizsgáljuk az 
alábbiak szerint.
a.	 A kiinduló adatoknak megfelelően telje-

sülnek a bevételek és kiadások.
b.	 A megrendelések visszaesése miatt a fu-

vardíj 6%-kal csökken. 

c.	 A megrendelések visszaesése miatt a tel-
jesítmény 10%-kal elmarad a tervtől.

d.	 Az infláció miatt az 1 km-re eső anyag-
költség 50 Ft/km-ről 60 Ft/km-re, az 
anyagi jellegű ráfordítások 175 Ft/km-
ről 190 Ft/km-re emelkednek.

e.	 A munkaerőhiány miatt a béreket 
750.000 Ft-ról 800.000 Ft-ra kell emel-
ni.

f.	 Minden kedvezőtlen hatás egyidőben 
érvényesül.

A továbbiakban az egyes esetek hatásait 
vizsgáljuk számításokkal és rövid elemzéssel.

a) A vállalkozás 10 darab kamion vásár-
lásával bővíti a kapacitását és a járművek 
a tervek szerint havi 8.000 km-t teljesí-
tenek. 
A vállalkozás üzleti tervében szereplő ada-
tok szerint a várható árbevétel 510.720 e 

Ft, amelyből 14.636 e Ft adózott eredmény 
keletkezik. A járművek cseréjét 5 év múlva 
tervezik, amikor az elhasználódott gépjár-
műveket eladják 10.000 e Ft/ gépkocsi áron 
és újakat vásárolnak. 
A tárgyi eszközök értékesítéséből az ötödik 
év végén származik bevétel, amely az adó-
zás előtti eredményt növeli, így adóalapot 
képez. 
A következő 3. táblázat a tervezett működés 
öt évére vonatkozóan tartalmaz adatokat. 
A számítások során azt feltételeztük, hogy 
a bevételek és a költségek egyaránt évente 
5%-kal emelkednek. A számítás eredmé-
nyeként összehasonlítjuk az eszközök pót-
lására rendelkezésre álló forrást és a pótlási 
ráfordítás várható összegét.  
 Az adatok azt igazolják, hogy abban az 
esetben, ha a tőkebefektető nem vonja ki a 
keletkezett jövedelmet osztalék formájában, 

3. táblázat: Az árufuvarozást végző vállalkozás üzleti tervének adatai öt évre vonatkozóan
Forrás: Saját számítás
Megjegyzés: A számítások az időszakban keletkezett adatok jövőértékét határozzák meg az ötödik év utolsó 
napjára számítva. A számítások során a bevételek, költségek és a beruházási ráfordítás esetében is 5%-os in-
flációt feltételeztünk. 
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akkor megfelelő összeg keletkezik a folya-
matos bővítéshez. Az adatokat a 3. táblázat 
tartalmazza.
A táblázat adatai azt igazolják, hogy az üz-
leti terv szerint a vállalkozás nyereségesen 
gazdálkodik. Az eszközök pótlását biztosí-
tó források – az amortizáció és az adózott 
eredmény – évenként keletkező összegé-
nek ötödik év végére halmozott jövőértéke 
összesen 797.762 ezer forint. A 600.000 e 
Ft beruházási ráfordítás jövőértéke 765.769 
ezer Ft. Abban az esetben, ha a tulajdonos 
az amortizációs ágon és a nyereség ágon ke-
letkező forrásokat fejlesztésre fordítja, az el-
használódott eszközök pótlása biztosítható. 
Az érzékenységvizsgálat során az a cél, hogy 
az egyes tényezők változásainak hatását ele-

mezzük. Jelen számításaink során több té-
nyező változásának hatását vizsgáljuk a fent 
leírt feltételezések szerint.

b) Feltételezzük, hogy a megrendelések 
visszaesése miatt a fuvardíjak 6%-kal 
csökkennek.
A teherfuvarozás iránti igény csökkenése 
miatt a vállalkozás kénytelen a díjait 6%-
kal csökkenteni. A működés többi tényező-
je változatlan marad. A számítások adatait a 
lenti 4. táblázat szemlélteti.
A táblázat adataiból számítva megállapítot-
tuk, hogy a vállalkozás 6%-os árcsökkenést 
nem tud elviselni, a gazdálkodás vesztesé-
gessé válik, és ezáltal vagyonvesztés követ-
kezik be. Ebben a helyzetben a tervezett öt 

éves időtartam után az eszközök pótlására 
sincs lehetőség, a cég vagyonfelélést folytat. 
A helyzetet érzékelteti, hogy a számítások 
szerint az ötödik év végén az eszközpót-
lásra rendelkezésre álló forrás jelenértéke 
625.232 e Ft, a befektetett eszközök pót-
lásához pedig az időszak végén 765.769 e 
Ft-ra lenne szükség. 
Megállapítható tehát, hogy a teherfuvaro-
zást végző vállalkozás 6%-os tarifacsökke-
nést nem képes elviselni.

c) Feltételezzük, hogy megrendelések 
visszaesése miatt a teljesítmény 10%-kal 
elmarad a tervtől.
A fuvarfeladatok elmaradása esetén a költ-
ségek egy része szintén elmarad, hiszen nem 

4. táblázat: A teherfuvarozó vállalkozás adatai, feltételezve, hogy az értékesítési árak 6%-kal csökkennek
Forrás: Saját számítás
Megjegyzés: Negatív eredmény esetében nulla forint adófizetési kötelezettséget határoztunk meg, nem 
számoltunk a minimális adóalap összegével. A társasági adóról szóló törvény szerint a minimális adóalap az 
összes bevétel 2%-a. Az adóalany választhatja a legkisebb adóalap alapján történő adófizetést, vagy a tényl-
eges adatok alapján készíti bevallását. (Több éves veszteséges gazdálkodás esetén nagyobb az esélye az 
adóhatósági ellenőrzésnek.)
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kell üzemanyagot vásárolni, nincs közút-
használati díj, stb. A költségek egy része 
azonban ebben az esetben is megjelenik, 
mivel a dolgozói bérek általában változatla-
nok maradnak és az eszközök amortizációja 
szintén állandó költségnek minősül.
A feltételezett esetben kialakuló jövedele-
mezőségi számítások adatait az 5. táblázat 
részletezi.
A táblázat adatai szerint a jövedelemezőség 
ismét negatív tartományba került, a cég tő-
kevesztést szenved el. Az eszközök pótlásá-
hoz szükséges pénzösszeg jelenértéke az ötö-
dik év végén ebben az esetben is 765.769 e 
Ft. A keletkező forrás összege 647.280 e Ft. 
A számítások azt igazolják, hogy a tevé-
kenység nem tud kezelni 10% teljesítmény-
csökkenést, ebben az esetben a vállalkozás 
feléli az induló tőkét.

d) Feltételezzük, hogy az infláció miatt 
az anyagköltség 50 Ft/km-ről 60 Ft/km-
re, az anyagi jellegű ráfordítások 175 Ft/
km-ről 190 Ft/km-re emelkednek.
A gazdaságban tapasztalható folyamatok 
alapján okkal feltételezhetjük az anyagkölt-
ség és az igénybe vett anyagi jellegű szolgál-
tatások árainak várható emelkedését. A to-
vábbiakban megvizsgáljuk a bemeneti árak 
fent említett növekedésének hatását. 
A számítások eredménye azt igazolja, hogy 
az anyagi jellegű költségek növekedését a fu-
varozó vállalkozás nem képes elviselni. Ter-
mészetesen felmerülhet a kérdés, hogy mi 
van abban az esetben, ha a költségek ilyen 
jellegű növekedését a fuvarozó áthárítja a 
megrendelőre. A gyakorlati tapasztalatok 
szerint nem jellemző a költségnövekedés 
azonnali áthárítása, ugyanis az piacvesz-
téssel járhat. A cégvezető dilemmája, hogy 

áthárítja a költségeket és megkockáztatja a 
piaci részesedésének csökkenését, vagy elvi-
seli a jövedelemezőség visszaesését. 
A kalkuláció szerint a működés öt éve alatt 
felhalmozható pótlási alap – amortizáció és 
adózott eredmény – halmozott összege az 
ötödik év végén 647.280 e Ft, a járművek 
pótlásához szükséges – jövőértéken számolt 
– tőkeigény 765.769 e Ft. A vállalkozás te-
hát nem képes ilyen mértékű költségnöve-
kedés elviselésére. 

e) Feltételezzük, hogy a munkaerőhiány 
miatt a béreket 750.000 Ft-ról 800.000 
Ft-ra kell emelni.
A teherfuvarozásban jelentős munkaerőhi-
ány tapasztalható, az eredeti üzleti tervben 
szereplő 750.000 Ft/fő munkabér nem 
tekinthető magasnak és teljesen reális az a 
gondolat, miszerint a bérek emelkedése vár-

5. táblázat: Az árufuvarozó vállalkozás jövedelmezőségi adatai, ha a fuvarfeladatok 10%-kal elmaradnak a 
tervezettől 
Forrás: Saját számítás
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ható. A következőkben megvizsgáljuk, hogy 
mi a hatása az ilyen mértékű, tehát 50.000 
Ft-os béremelésnek. Az adatokat a követke-
ző (7.) táblázat tartalmazza. 
A számítások szerint a bérek növekedése ese-
tén még nem keletkezik veszteség, a jármű-
vek pótlására rendelkezésre álló halmozott 
tőke jelenértéke az ötödik év végén 747.360 
e Ft. A járművek pótlására 765.769 e Ft 
összegű tőke szükséges, tehát a járműpark 
szinten tartásához szükséges pénzösszeget 
a vállalkozás e feltételek mellett sem tudja 
teljes mértékben kitermelni. 

f ) Feltételezzük, hogy minden kedvezőt-
len hatás érvényesül.
A korábbi számítások igazolták, hogy a 
jövedelemezőség minden kedvezőtlen vál-
tozás esetén romlik. Vizsgáljuk meg, hogy 
miként alakulnak az adatok, ha a kedvezőt-

len hatások mindegyike érvényesül. A szá-
mítás eredményét a következő (8.) táblázat 
tartalmazza.
A számítás eredménye nem volt kétséges, 
hiszen egy – egy kedvezőtlen változás is ne-
gatív tartományba vitte a megtérülést. Ab-
ban az esetben, ha minden hatás egyidőben 
érvényesül az eszközök pótlására 446.350 e 
Ft áll rendelkezésre az ötödik év végén. Az 
elhasználódott járművek cseréjéhez viszont 
765.769 e Ft pénzösszegre volna szükség.
Megjegyzendő azonban, hogy ez utóbbi 
kalkuláció szélsőséges adatokat tartalmaz, 
hiszen nem reális, hogy minden kedve-
zőtlen változás egyidőben bekövetkezik. A 
gyakorlatban azonban az a tapasztalat, hogy 
egyszerre 2-3 negatív módosulás gyakran 
megtörténik.
A különböző tényezők hatásait vizsgálva 
megállapíthatjuk, hogy a tevékenység rend-

kívül kockázatosnak minősíthető, hiszen – 
az egyes eredmények megismétlése nélkül 
– kijelenthetjük, hogy már egy – egy nem 
nagymértékű kedvezőtlen változás is va-
gyonfeléléshez vezet. 

4. Összefoglalás
Cikkünkben a beruházást, mint hosszútá-
vú pénzügyi döntést vettük górcső alá. Azt 
vizsgáltuk, hogy a különböző környezeti 
tényezők és azok változása milyen hatással 
van a jövedelmezőségre, az eszközök haté-
konyságára illetve megtérülési mutatókra. A 
hagyományos kalkulációs eljárásokat kiegé-
szítve olyan módszert használtunk, mellyel 
meg lehet ítélni egy beruházás kockázatát, 
azaz sikerre vagy kudarcra van-e ítélve. Az 
érzékenységi elemzéssel azt vizsgáljuk, hogy 
tényleg pozitív-e a pozitív nettó jelenérték.   
Az elemzéseinket a fuvarozási iparágban vé-

6. táblázat: Az árufuvarozó vállalkozás jövedelmezőségének alakulása az anyagi jellegű ráfordítások 
növekedése esetén
Forrás: Saját számítás
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geztük el, mert itt jelentős környezeti kitett-
ség. Munkánk során összegyűjtöttük azokat 
a kulcstényezőket, melyek leginkább befo-
lyásolják a beruházás, illetve jármű után-
pótlás megvalósíthatóságát. Ilyen tényezők 
a piac szűkülése, azaz kevesebb fuvar, a ver-
seny növekedése miatt a fuvardíjak csökke-
nése, az infláció miatt a költségek növeke-
dés, a kedvezőtlen munkapiaci folyamatok 
miatti bérköltségek növekedése. 
Számításainkban külön megnéztük minden 
egyes faktor változásának következményeit, 
majd legutoljára az összes kedvezőtlen hatás 
egyidőben való érvényesülését vizsgáltuk. 
Megállapítottuk, hogy bármelyik tényezők 
negatív változása esetén a vállalkozás nem 
tudja kitermelni a flotta megújításához 
szükséges pénzalapot. Ha azt feltételezzük, 
hogy az minden kedvezőtlen hatás egyszerre 
érvényesül, még pesszimistább lesz az elem-
zés eredménye. Azt is megállapíthatjuk, 
hogy elég egy tényező nem nagymértékű 
negatív módosulása és ez a vállalkozás va-

gyon feléléséhez fog majd vezetni. A beru-
házás tehát nem növelni fogja a vállalkozás 
értékét, hanem csökkenteni. Megállapítot-
tuk, hogy a belföldi árufuvarozás kitettsége 
jövedelmezőségi szempontból jelentős. 
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A magyar gazdaság teljesítménynek sajátosságai, a szállítmányozási 
ágazat gazdasági teljesítményének alakulása, kitörési lehetőségek
Krisán László
vezérigazgató
KAVOSZ Zrt.
E-mail: krisan@ kavosz.hu 

Absztrakt
A nemzetgazdasági teljesítmény, így egy ágazat teljesítményének 

alakulását több mutatószámmal tudjuk mérni, beszélhetünk a 
GDP alakulásáról, az adott ágazat termelési értékéről, hozzáadott 
értékről stb. Az egyes mutatók alakulását összehasonlíthatjuk, szá-
molhatunk arányokat és a statisztikai módszerekkel megállapított 
mutatószámokat szövegesen értékeljük. A nemzetgazdaság és annak 
valamely ágazatának helyzetét a teljesítménymutatókkal, várható 
fejlődését a tőkebefektetési adatok alakulásával jól jellemezhetjük. A 
gazdasági szereplők beruházásainak finanszírozásában több forrást 
említhetünk, közöttük a saját erőt, ami a korábbi tőkefelhalmozási 
képességre enged következtetni, a pályázati források igénybevételét 
és a hitelfelvételt. A beruházási hajlandóság és a forrásszerkezet több 
tényezőre enged következtetni. 

Leszögezhetjük, hogy az ágazat helyzetének, lehetőségeinek meg-
ítélése során a gazdasági növekedés fenntartásához szükséges mi-
nőségi beruházásokra irányuló figyelem különösen fontos, mivel 
a megfelelő beruházások segítik elő a technológiai fejlődést és a 
gazdasági struktúrák modernizálását. A hitelpiac szerepe ugyancsak 
kiemelkedő, hiszen a megfelelő hitelnyújtás és a beruházások finan-
szírozása alapvetően befolyásolja a gazdasági növekedést. A válságok 
és geopolitikai feszültségek ellenére a hazai vállalkozások számára a 
kedvező hitelfeltételek és az államilag támogatott hitelezési progra-
mok, mint a Széchenyi Kártya Program, komoly segítséget nyújta-
nak a beruházások elindításában. Ugyanakkor a külpiaci környezet, 
a magas infláció és a pénzügyi bizonytalanságok visszafoghatják a 
további beruházásokat, ami hosszú távon csökkentheti a verseny-
képességet. Cikkünkben vizsgáljuk a szállítmányozási ágazat tel-
jesítményét, beruházási aktivitását és próbáljuk prognosztizálni a 
várható tendenciákat. Megállapítottuk, hogy az ágazat teljesítmény 
a 2020 évhez viszonyítva hullámzik és a jövőképe nem mutatja a 
kitörő fejlődés lehetőségét. 

Kulcsszavak:
szállítmányozási teljesítmény alakulása, kkv-szektor, hitelezés, be-
ruházások, gazdasági növekedés

Abstract
The performance of the national economy — and thus that of a 

given sector — can be measured using several indicators. We can ex-
amine the development of GDP, the sector’s production value, added 
value, and other related measures. The evolution of these indicators 
can be compared, ratios can be calculated, and the statistical results 
can be evaluated in descriptive form. The situation of the nation-
al economy or a specific sector can be well characterized by perfor-
mance indicators, while its expected development can be illustrated 
by trends in capital investment data. In financing investments by 
economic actors, several sources can be identified — among them 
own capital, which reflects prior capital accumulation capacity, the 
use of grant funding, and borrowing. The willingness to invest and 
the structure of financing sources provide important insights into 
broader economic conditions. It can be stated that when assessing 
the position and potential of a sector, special attention must be 
paid to quality investments necessary to sustain economic growth, 
as appropriate investments promote technological progress and the 
modernization of economic structures. The role of the credit market 
is likewise crucial, since adequate lending and investment financing 
fundamentally influence economic growth. Despite crises and geo-
political tensions, favourable lending conditions and state-supported 
credit programs, such as the Széchenyi Card Program, provide sig-
nificant assistance to domestic enterprises in launching investments. 
However, the external market environment, high inflation, and fi-
nancial uncertainty may restrain further investments, which in the 
long run can reduce competitiveness.

In this article, we examine the performance and investment activity 
of the transportation and logistics sector, and attempt to forecast the 
expected trends. Our findings indicate that, compared to 2020, the 
sector’s performance has been fluctuating, and its outlook does not 
currently show the potential for dynamic growth.
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Development of freight transport performance, SME Sector: 
Lending, Investments, and Economic Growth
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1. Bevezetés
Minden ország arra törekszik, hogy a gaz-
dasági teljesítménye évről-évre növekedjen. 
Ennek mérésére van egy jól bevált, évti-
zedek óta bizonyított mutató, ez pedig a 
GDP. Amikor nemzetközi elemzéseket és 
összehasonlításokat vizsgálunk a gazdasági 
növekedés esetében, akkor a legtöbb elem-
zés a GDP alapú összehasonlítást nyújtja 

számunkra. Ez talán azért is alakult így, 
mert a GDP volt az első olyan mutató, ami 
mögött komoly módszertan állt, és amelyet 
globális szinten is el tudtak fogadni az or-
szágok. Természetesen néhány évtized el-
teltével már megjelentek azok a hangok is, 
amelyek a GDP alapú mérés hiányosságait 
feszegetik. Ez talán normális is, hiszen a leg-
több esetben tudunk beszélni akár termé-
kek, akár szolgáltatások, de talán minden 

más esetben is az ún. „életciklusról”, ami 
véleményem szerint jelen lehet a GDP ala-
pú mérésben is. Mindez talán annak tud-
ható be, hogy – a hogyan a fentiekben is 
utaltam már rá – rohamosan változik a vi-
lág, rohamtempóban fejlődik a technológi-
ai, ami újabb és újabb lehetőségeket teremt 
számunkra. Számos nemzetközi és hazai 
tanulmány mostanra egyértelműen azzal 
érvel, hogy a mai kornak megfelelő növe-
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kedési modelleket és az azokat alátámasztó 
módszertanokat kellene kialakítani (Stiglitz 
et al., 2009; Csath, 2014; Findrik, 2016). 
De mi is az oka annak, hogy valamennyi 
szerző már azzal érvel, hogy gondoljuk újra 
az évtizedes tapasztalattal bíró GDP-t. Va-
lamennyi szerző egyöntetűen érvel amellett, 
hogy a GDP a társadalmi tőke fejlődését 
nem képes megfelelően kimutatni és ele-
mezni. Azaz csupán a számszaki fejlődéssel 
foglalkozik, minden olyan tétellel számol-
va, ami az ún. „hard” kategóriába sorolható. 
Csak, hogy erre hozzak egy példát, kiemel-
nék egy olyan esetet, ami kiválón mutatja, 
hogy a GDP egyik gyenge pontját. Talán 
mindannyian emlékszünk a 2010. október 
4.-én bekövetkezett vörösiszap-katasztró-
fára, ami hazánk legnagyobb ipari szeren-
csétlensége volt. A vörösiszap-katasztrófa 
után erős helyreállítási mechanizmus in-
dult el, sok-sok beruházással, fejlesztéssel, 
ami megnövelte Magyarország GDP-jét 
bizonyos mértékben, de ez nem jelentett 
valódi gazdasági fejlődést vagy jólétnöve-
kedést – sőt, összességében nettó gazdasági 
veszteséget okozott.  Az ipari pusztítás kö-
vetkeztében már meglévő gazdasági értékek 
semmisültek meg (házak, termőföldek, 
infrastruktúra), amelyek pótlása egyáltalán 

nem új értékteremtés – mint arra egyéb-
ként a GDP esetében hivatkozni szoktunk 
–, hanem veszteség kompenzálása volt. 
Ezekben az esetekben megállapítható, hogy 
az újjáépítésre költött pénzforrásokat más, 
produktívabb beruházásokra is fordíthatták 
volna, például oktatásra, innovációra, gaz-
daság- vagy vállalkozás fejlesztésre. Fontos 
megállapítás, hogy a vörösiszap-katasztrófa 
jelentős ökológiai károkat okozott, ame-
lyeket sem a GDP, sem más hagyományos 
gazdasági mutatók nem tudnak megfelelő-
en mérni. Tehát egy környezeti szennyezés-
sel párosuló, gazdasági növekedést felhajtó 
eseményről van szó. Egyébként pont ez a 
helyzet valamennyi természeti katasztrófát 
követkő helyreállítási munkálatok során 
is. Úgy gondolom, hogy általam példaként 
említett vörösiszap-katasztrófa egy klasszi-
kus példája annak, hogy a GDP önmagá-
ban nem tükrözi a gazdasági és társadalmi 
jólét alakulását. Hiába nőtt átmenetileg a 
GDP az újjáépítés miatt, valójában az or-
szág nettó veszteséget szenvedett el, hiszen 
nem új értékek jöttek létre, hanem egy ko-
rábbi állapot helyreállítására fordítottak ha-
talmas erőforrásokat. 
Hasonló példát láthattunk a 2020 után ki-
alakult gazdasági krízissorozat esetében is., 

így a háború vagy az egészségügyi válság 
esetén is. Az ösztönző állami jelenlét ré-
vén a GDP nőhet, de az ország gazdasági 
és társadalmi helyzete valójában rosszabbá 
vált (gondoljunk csak arra a sok millió em-
berre, akik világszerte életüket veszítették a 
koronavírus válságban). Ezért sok közgaz-
dász szerint, beleértve saját magunkat is, a 
GDP-t nem szabad egyedüli jóléti mutató-
ként használni, hanem figyelembe kell ven-
ni olyan alternatív indikátorokat is, mint 
•	 az emberi fejlettségi index (Human De-

velopment Index), amely három kategó-
riát vizsgál, a hosszú és egészséges életet, 
az iskolázottságot, valamint az életszín-
vonalat. (KSH 2008)

•	 a bruttó nemzeti boldogság indexe 
(Gross National Happiness), amely kife-
jezést először Bhután királya alkotta meg 
1972-ben, és célja, hogy a fenntartható 
fejlődést 9 dimenzió mentén mutassa 
be, holisztikus megközelítésben. (Vitrai, 
2022)

Ezek a mutatók lényegesen nagyobb hang-
súlyt fektetnek az egészségi állapot fejlesz-
tésére, a tanulási lehetőségek bővítésére, 
a természeti környezet megóvására, sőt 
megjelenik a kulturális sokszínűség, vagy 
éppen a pszichológiai-lelki jóllét megóvása 

1. ábra: A bruttó nemzeti boldogság indexe
Forrás: Saját szerkesztésű ábra
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is (Stern, 2013). Összességében azt mond-
hatjuk, hogy az új fenntartható gazdasági 
modellek erősen építeni az ESG koncepció-
ra – ezt, mint ESG tanácsadó állítjuk. 
Ezt emeli ki cikkében Csath (2022) is, 
amikor úgy fogalmaz, hogy „a fejlettségi 
szint szempontjából fontos az ökológiai 
fenntarthatóság és általában a zöld nö-
vekedés” is. Vonnák (2022:21) ezzel pár-
huzamosan megjegyzi, hogy „a gazdasági 
növekedés környezeti fenntarthatóságának 
szempontjából az üvegházhatású gázok 
(ÜHG) kibocsátása, annak klímaváltozás-
ra gyakorolt hatása jelenti korunk legna-
gyobb kihívását.  Talán ez az oka annak, 
hogy elkötelezettek vagyok a fenntartható-
ságért, amit talán bizonyít, hogy 2024-ben 
megalapítottuk az ESG Szövetséget, ami 
„Magyarország egyik meghatározó szerve-
zete, amely zászlajára tűzte a fenntartha-
tóság, a társadalmi felelősségvállalás és a 
felelős vállalatirányítás ügyét. Küldetése, 
hogy a nagyvállalatok mellett kiemelten 
támogassa a hazai mikro-, kis- és középvál-
lalkozásokat a zöld gazdasági modellre való 
átállásban…” (ESG Szövetség, 2024). Az 
ESG Szövetség további céljául tűzte ki az 
edukáció fontosságát is, hiszen aktuális tu-
dás nélkül     nem lehet elérni a növekedést. 
Úgy gondoljuk, hogy a Nobel díjas Stiglitz 
is erre gondol, amikor úgy fogalmaz, hogy 
„ha egy ország nem akar a periférián marad-
ni, akkor szükséges, hogy egy tanuló társa-
dalmat hozzon létre, ami azt jelenti, hogy 
nagyon sokat kell befektetni a tudásba és az 
egészségbe, hiszen akkor tudunk jó teljesít-
ményt nyújtani, versenyképességet javítani, 
ha megfelelő egészséggel rendelkezünk. 
Mindez azonban nem egyszeri befektetés, 
hanem egy folyamatos, amelynek egyik 
alapja a fenntarthatóság.” (Parragh-Tóth, 
2022; Greenwald – Stiglitz, 2017).
Amennyiben pedig elfogadjuk a fentie-
ket, akkor azt is láthatjuk, hogy kellenek 
a beruházások, a fejlesztések, de már nem 
elegendő a mennyiségi beruházásokban 
gondolkodni, sokkal inkább a minőségi 
beruházásokra van szükség. Sőt, tovább 
gondolva, olyan minőségi fejlesztésekre 
van szükség, ami az adott gazdasági struk-
túrákhoz igazodva képes arra is, hogy 
modernizálja az adott ország gazdasági 
szerkezetét, oldva ezzel a strukturális prob-
lémákat. Most pedig kiváló példa erre 
Németország, aki súlyos versenyképességi 
problémákkal küzd, aminek azt gondo-
lom, hogy a gyökerei a strukturális szerke-
zetben keresendőek. 

2. A gazdasági növekedés 
lehetséges forrásai
Számos modell létezik arra vonatkozóan, 
hogy egy nemzetgazdaság mire építve pró-
bálja biztosítani a gazdasági növekedést. 
Sokan úgy érvelnek – pl. Magyarországon 
Csath Magdolna (2014) –, hogy a gazdasá-
gi növekedés alapvetően három elem köré 
épülhet:
•	 természeti ásványok, erőforrásokra épülő 

növekedési modell (lásd pl. az arab or-
szágokat, ahol a kőolaj és földgáz jelenti 
a növekedés motorját)

•	 tudásra épülő növekedési modellek (ide 
sorolnám Finnországot, Észtországot)

•	 olcsóságra épülő növekedési modell 
(olyan országok, ahol az értékláncnak az 
alsó részére összpontosítanak a tevékeny-
ségek, lásd az autóiparban az összeszere-
lés munkafázisa).

Ez a megközelítés is helytálló, azonban ér-
demesnek tartom kiemelni Kim (2017) 
megközelítését, aki szerint hat növekedési 
modell létezik, amelyek az alábbiak:
•	 fogyasztásvezérelte,
•	 exportvezérelte,
•	 olajgazdagságra alapozott,
•	 megtakarításokra épülő,
•	 kormányzati (köz)fogyasztásra alapozott és
•	 hazai beruházások vezérelte modell. 
Látható, hogy a modellek között is van át-
járhatóság, hiszen a természeti erőforrások 
mindkét megközelítésben benne vannak. 
Külön érdemesnek tartjuk kiemelni az ex-
portvezérelte növekedési modellt, talán már 
csak azért is, mivel az előzőekben utaltam 
a német gazdasági modellre, aminek a kö-
zéppontjában az exportorientáció áll. Amit 
érdemes látni az az, hogy az exportvezérelte 
növekedési modell erős globális függőség-
hez vezethet, ami egy váratlan gazdasági 
krízis esetén erős kockázatokat hordoz ma-
gában. Pont ezt láthattuk a koronavírus vál-
ság idején, illetve most is hasonló a helyzet 
Németországban, aminek a gazdasági hatá-
sai évek óta lassítják a német gazdasági nö-
vekedést. Fontos azonban látni, hogy nem 
azzal érvelek, hogy nem jó az exportorien-
tált gazdasági növekedés, hanem sokkal in-
kább azzal, hogy nem ez az egyetlen út, ami 
a növekedéshez vezet. Meggyőződésem, 
hogy sokkal inkább egy növekedési mixben 
kell/érdemes gondolkodni. Megjegyezném, 
hogy mivel az egyik legpopulárisabb nö-
vekedési modell az exportvezért volt, ezért 
évről évre egyre több ország tette le a voksát 
emellett, ezzel is növelve a versenyt az or-
szágok között (Palley, 2002; Palley, 2011).

Ami pedig arra ösztönözte az országokat, 
hogy az exportorientált növekedés modell-
re álljanak át, az véleményünk szerint nem 
más, mint az elért magas növekedési ütem. 
Jó példa erre pl. Kína, ahol az exportbevéte-
lek lehetőséget teremtettek arra, hogy a kí-
nai kormány finanszírozni tudja a fejlettebb 
technológiákat és a know-how importját, 
ami elősegítette a hihetetlen mértékű mű-
szaki – de társadalmi – fejlődést (is). Érde-
mes megjegyezni azt is, hogy az exportra 
épülő növekedési modell további előnye, 
hogy nagyon sok munkahelyet teremt, el-
sősorban az exportra termelő ágazatokban, 
illetve az ahhoz kapcsolódó szolgáltatások 
területén, ezzel is biztos alapot adva a nö-
vekedés hosszabb távon való fennmaradá-
sához. 
Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy létezik 
még egy irányzat, ami a belsőkereslet-vezé-
relte növekedési modell, vagyis a fogyasz-
tásvezérelte modell (Kim, 2017), aminek 
lényege, hogy a hazai fogyasztás pozitív 
hatással van a növekedésre. Vagyis minél 
inkább többet költ a lakosság, és ezzel pár-
huzamosan kevesebbet takarít meg.
Az alapvető egyenlet úgy néz ki, hogy 
Y = C + I + T, ahol a 
•	 Y= jövedelem
•	 C = fogyasztás
•	 I = megtakarítás
•	 T = adófizetés
Fentiekből az következik, hogy minél in-
kább magasabb részt költ a lakosság a ren-
delkezésre álló jövedelméből a fogyasztásra, 
annál inkább erősödik a belső fogyasztásra 
alapozott növekedési modell. Ehhez stabi-
lan kell többek között, hogy tartósan nö-
vekvő pályán maradjon a kiskereskedelmi 
forgalom. 
Ha egy szemléltető példát szeretnénk hoz-
ni, akkor az alábbiakat mondhatjuk: Ha 
Magyarországon a lakosság jövedelme nö-
vekszik, például a minimálbér emelésének, 
a családi adóvisszatérítés vagy éppen a 13. 
havi nyugdíj biztosításának hatására, akkor 
a háztartások több elkölthető jövedelemmel 
rendelkeznek. Ha a lakosság ezt a többlet-
jövedelmet fogyasztásra fordítja (például 
tartós fogyasztási cikkek, élelmiszerek, szol-
gáltatások igénybevételére), akkor a belső 
kereslet növekedni kezd. Ez a megnöve-
kedett kereslet élénkíti a hazai termelői és 
szolgáltatói szektort: a boltok, szállodák, 
vendéglátóhelyek, kisvállalkozások növekvő 
bevételhez jutnak, bővíthetnek, munkaerőt 
vehetnek fel. Így a jövedelmek ismét nőnek 
– és ezzel bezárul a pozitív gazdasági spirál, 
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ami a belső fogyasztásra épülő növekedési 
modell egyik kulcseleme. A modell szemlél-
teti, hogy a lakossági fogyasztás fokozódása 
nemcsak a kereskedelmi forgalmat növeli, 
hanem multiplikátorhatás révén visszahat 
a GDP-re, a foglalkoztatásra, a beruházá-
sokra.
Ez a modell főként azon országok esetében 
lehet előnyösebb, ahol nagyobb a belső 
felvevőpiac. A modell nagy előnye, hogy 
nincsen kitéve az erős globális versenynek, 
sőt kevésbé érzékeny a válságokra is. Sokan 
azzal is érvelnek, hogy a belső keresletre 
alapozott modell „minőségibb” növekedést 
és „egészségesebb” versenyt képes generálni 
(Kiss, 2022).
Fenti két modellt tekintve úgy gondoljuk, 
hogy egyik és talán legfontosabb eltérés az 
az, hogy míg az első esetben, azaz az ex-
portorientáció esetében a vállalkozások 
képviselik a meghatározó szerepet, addig 
az uóbbi esetben elsősorban a lakosság, és 
a kormányzat jelenik meg, mint fogyasztó. 
Jelen dolgozat szempontjából a vállalkozá-
sok elemzése a relevánsabb, ezért főleg az 
exportorientációs modellt tartjuk fonto-
sabbnak. Ugyanakkor amennyiben azon 
gondolkodunk, hogy Magyarországon me-
lyik modell lehet a releváns, akkor úgy gon-
doljuk, hogy be kell majd emelni egy újabb 
szempontot, ez pedig a beruházások szerepe 
és jelentősége.
Parragh és Tóth (2021) az alábbiakat írta 
könyvükben: „A hazai növekedési modell 
az elmúlt évtizedekben alapvetően fogyasz-
tásközpontú volt, ami nem biztos, hogy az 
egyetlen és kizárólagos lehetőség az ország 
hosszú távú gazdasági érdekeivel, illetve 
adottságainkkal. A számunkra releváns mo-
dell – a nemzetközi tapasztalatok alapján is 
– a beruházás és export húzta modell len-
ne. Ez képes megteremteni azt a technikai, 
technológiai bázist, amelyre a hosszú távú 
kiegyensúlyozott, ciklusoktól is mentes 
fejlődéshez, a magasabb hozzáadott érté-
ket képviselő termeléshez szükségünk van. 
Ebbe az irányba történt elmozdulás 2010-
et követően. Ezt bizonyítja, hogy az évtized 
végére a magyar beruházási ráta a régió és az 
EU élmezőnyébe került.”

3. Hitelezés- és beruházás 
alapú modell
Jelen fejezetet Solow (1991) gondolatával 
szeretnénk megnyitni, mint elméleti mo-
dell, hiszen ő azt állította, hogy a gazdasági 
növekedéshez mindenképpen szükség van 
tőkére, és munkaerőre, azonban új elem-

ként beépítette a technológiai tudást is. So-
low azzal érvelt, hogy „a beruházások első-
sorban a felhalmozott tőke elhasználódását, 
kopását fedezik, ezért az új beruházásokkal 
nem nő arányosan a gazdaság.” (Csath, 
2014:124). Megállapítja azt is, hogy an-
nak érdekében, hogy a gazdasági növekedés 
fenntartható legyen, ahhoz mindenképpen 
növelni kell a beruházások szintjét, de úgy, 
hogy a fejlesztések erősen jelenjenek meg 
a technológiai fejlődésben és a tudásbőví-
tésben is. Határozottan egyet értünk ezzel 
a modellel, és a lentiekben megpróbálunk 
rávilágítani arra, hogy a beruházásokra ha-
talmas szükség van, de a „smart beruházá-
sokra” még inkább szükség van, és lesz. Eh-
hez azonban elengedhetetlenek a pénzügyi 
források és a pénzügyi intézményrendszer 
rendelkezésre állása és aktivitása.
A vállalati hitelezés és a gazdasági növe-
kedés közötti kapcsolat alapvető szerepet 
játszik a modern gazdaságok fejlődésében. 
Sok közgazdász és gazdasági szakember, 
mint például Hicks, rámutatott, hogy az 
ipari forradalom gazdasági növekedése nem 
csupán a technológiai fejlődésnek, hanem 
a megfelelő finanszírozási környezetnek is 
köszönhető. A technológiai újítások már 
léteztek, de a szükséges tőke és likviditás 
biztosítása nélkül nem valósulhattak volna 
meg azok a nagyszabású ipari változások, 
amelyek hozzájárultak a gazdasági fellendü-
léshez. Az ipari fejlődés lehetőségét a megfe-
lelő pénzügyi eszközök, mint a hitelpiacok 
elérhetősége, biztosították. A tőkeallokáció 
hatékony javítása, amelyet a kereskedelmi 
bankok elérhetnek a megfelelő hitelezési 
gyakorlatok alkalmazásával, növeli a válla-
latok beruházási képességét. Ezzel párhuza-
mosan a gazdasági növekedés is felgyorsul, 
mivel a vállalatok képesek technológiai 
fejlesztésekbe fektetni és növelni termelési 
kapacitásaikat. A pénzügyi stabilitás és a 
kedvező hitelfeltételek a vállalatok számá-
ra lehetőséget biztosítanak a növekedésre, 
miközben a pénzpiacok közvetítik a tőke 
áramlását a gazdaság különböző szegmensei 
között. 
Különös figyelmet érdemelnek a bankok 
társadalmi felelősségvállalásával kapcsolatos 
elvárások, amelyek szintén formálják a hite-
lezési gyakorlatokat. E tényezők összessége 
segíti elő, hogy a vállalkozások sikeresebben 
hozzájáruljanak a gazdaság fejlődéséhez. 
Mindezek a tényezők megerősítik azt a 
megközelítést, miszerint a vállalati hitelezés 
kulcsfontosságú a fenntartható gazdasági 
növekedéshez, hiszen a megfelelő pénzügyi 

környezet segíti elő a technológiai fejlődést 
és az ipari versenyképesség növelését.
Véleményünk szerint a további növekedés 
elengedhetetlen feltétele lesz, hogy a válla-
lati szektor hitelállománya (tovább) bővül-
jön. A hitelezés bővülése mellett a tőkepiac 
fejlesztése is szükséges a magyar gazdaság-
ban, a vállalati tőkeszerkezet diverzifikációja 
csökkentené a kockázatot és további növe-
kedési potenciált tartogat magában (Varga 
et al., 2019).
A hazai növekedési modellt az elmúlt év-
tizedekben elsősorban a belső „fogyasztás-
központúság” jellemezte, ami a 2010-es 
választásokat követően a helyes irányba 
mozdult el, hiszen egyre inkább felerősö-
dött a magyar modellben is – a fogyasztás 
mellett – a beruházásokra és exportra fóku-
száló növekedési koncepció. Ennek sikerét 
bizonyítja, hogy 2020 végére a magyar be-
ruházási ráta a régió és az EU élmezőnyé-
be került. A magyar gazdasági modellben 
egyre hangsúlyosabb szerepet kapott a belső 
megtakarítások felértékelődése, mind a la-
kosság, mind a vállalkozások körében, és 
elkezdtünk mi is elmozdulni a megtakarí-
tásokon alapuló beruházás vezérelte modell 
felé, ami egyébként teljesen megfelel a vi-
lághírű Nobel-díjas közgazdász, Rostow 
féle gazdasági modellnek, miszerint a fejlett 
országok esetében a 20% körüli beruházási 
ráta biztosítja a tartós fejlődést.  Az elmúlt 
évtizedek tapasztalatai alapján határozottan 
állítható, hogy azok az országok tudtak tar-
tósan fejlődni és látványosan szintet lépni, 
ahol tartósan 25 százalék körül alakult a be-
ruházási ráta (ilyen volt pl. Japán, Dél-Ko-
rea, Szingapúr, Kína).
A 2010-es évek elején a hazai beruházási 
ráta a GDP 15 százaléka körül mozgott (és 
uniós átlag alatti beruházási ráta jellemez-
te ekkor a magyar gazdaságot), azonban 
2019-re a beruházási ráta megközelítette a 
30%-ot (28,6 százalék volt), amely a leg-
magasabb arányt jelentette az unió egészét 
tekintve. 2013 és 2020 között a beruházási 
ráta átlagosan 23 százalék körüli érték volt.  
Az elmúlt éveket tekintve pedig tartósan 20 
százalék felett alakult ez az érték. A beru-
házások 2021-ben, majd 2022-ben is re-
kordot döntöttek, mindezt akkor, amikor 
a háború, a szankciók, az energiaválság és 
infláció is szinte egyszerre sújtott le a ma-
gyar gazdaságra. 2021-ben 12 és félezer mil-
liárd forint, majd 2022-ben 15 ezer milliárd 
forintot (ezzel meghaladva a GDP 23 szá-
zalékát) tett ki a beruházások értéke. Ezek 
a számok azt igazolták, hogy a megfelelő 
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bizalom mellett és az erősödő tőkevonzó 
képesség hatására a vállalkozások nyitottak 
újabb és újabb fejlesztések elindításra.
Fentiek alapján látható, hogy a magyar gaz-
dasági növekedés egyik legfontosabb bázisát 
a beruházások jelentik, ezért általános meg-
állapításunk továbbra is az, hogy a magyar 
gazdasági sajátosságokhoz leginkább igazo-
dó, magas minőségi beruházási ráta, és az 
exportvezérelt gazdaságpolitika jelentik a 
gazdasági stabilitás és felzárkózás legfonto-
sabb bástyáit. A beruházások határozottan 
növelik a GDP-t, sőt az általános gazdasági 
elvek szerint valamennyi beruházás duplán 
is leképeződik a bruttó hazai termékben, 
egyrészt a konkrét beruházás kivitelezésé-
vel, másrészt a beruházás aktiválását köve-
tően, annak hasznos élettartama, vagyis az 
üzemeltetési idő alatt végzett tevékenység 
révén. Mi azonban azt állítjuk, hogy még 
ezen felül is érdemes tovább vizsgálni a be-
ruházások addicionális hatásait, és a minő-
ségi változásokat, valamint a hatékonyság és 
termelékenység javulását is érdemes elemez-
ni minden beruházás mögött.
Ez is azt igazolja, hogy valamennyi beruhá-
zás multiplikatív hatással is rendelkezik, amit 
még inkább erősíteni képes, ha olyan szek-
torban valósulnak meg a fejlesztések, ahol a 
növekedés-képesség erősen jelen van. Jóma-
gam határozottan ilyen szektornak tartom 
a mikro-, és kisvállalkozási kört, hiszen ez a 
szektor még kiaknázatlan lehetőségekkel bír a 
méretnövekedés tekintetében, természetesen 
figyelembe véve a méretgazdaságosság elvét.
A beruházási aktivitás tartósan javuló trend-
je azonban 2023-an megtört, amit igazol, 
hogy a beruházások volumene mintegy 8,5 
százalékkal csökkent a 2022-es értékhez vi-
szonyítva.  A KSH adatai szerint 2024 első 
negyedévében 9,6%, a másodikban 16,8%, 
míg a harmadikban 15,4%, a negyedik ne-
gyedévben további 2,2%-kal esett a beruhá-
zások teljesítménye.  2024 egészében mint-
egy 14%-os visszaesést regisztrált a KSH. 
E mögött számos ok húzódik meg:
•	 a koronavírus járvány utáni „economic 

crunch” jelensége
•	 a beszakadó belső fogyasztás és kereslet-

hiány
•	 elszálló infláció és a továbbra is magas 

árszintek
•	 az uniós források szűkülése
•	 az extrém magas kamatkörnyezet miatt 

megdrágult finanszírozás, ami a beruhá-
zások megtérülését rontja, megtérülési 
idejét meghosszabbítja, ami már önma-
gában is növeli a kockázatot.

•	 vélhetően jelen van az óvatossági mo-
tívum a hitelek árazása kapcsán is, azaz 
várják a vállalkozások, hogy a kamatlá-
bak tovább mérséklődjenek;

•	 az óvatossági motívum felerősödése a 
banki hitelezésben (amely mögött vélhe-
tően a gazdasági kilátások, az iparágak 
specifikus problémái, a kockázati toleran-
cia megváltozása, illetve a KKV-szektorhoz 
köthető default ráta növekedése húzódhat 
meg)

•	 a gyenge külső konjunktúra
•	 geopolitikai feszültségek miatt növekvő 

bizonytalanság
•	 korábbiaknál jóval magasabb energiaá-

rak és beruházási költségek
•	 megfelelően kvalifikált munkaerő hiánya 
•	 amelyek mind óvatosságra, a tervezett 

beruházások elhalasztására ösztönözheti 
a vállalatokat. De érdemes megemlíteni 
továbbá azt is, hogy 

•	 az állami beruházásokat sorra halasztot-
ták el (egyes szektorokban 25–40 száza-
lékos visszaesést eredményezett)

•	 az építőipar és az infrastruktúra-fejlesz-
tési projektek lelassulása miatt számos 
vállalat kényszerült leépítésekre és kapa-
citáscsökkentésre

•	 a cégek a válságokban kevésbé mernek 
beruházni, hiszen a likviditás megőrzése 
a fő cél

•	 a nagyvállalatokra és a kkv-kra egyaránt 
jellemző likvid eszközállomány jelentős 
bővülése (meghaladta a 20 ezer milliárd 
forintot is)1.

	- Érdemes megjegyezni, hogy 
tapasztalatunk szerint jelentős volu-
menű beruházásokat főként a relatí-
ve stabil likviditási pozícióban lévő 
vállalkozások eszközölnek. Ez pl. a 
Széchenyi Kártya Program eseté-
ben is jól látható, hiszen a korona-
vírus-válság rendeződő szakaszában 
(2021. második féléve) a vállalkozá-
sok megerősített likviditással vágtak 
bele a beruházások megvalósításába.

A fenti tényezők együttesen járultak ahhoz 
hozzá, hogy 2024-ben a piaci, beruházási 
célok vezérelte hitelezés nem tudott megin-
dulni. Mindemellett, egy nem túl kedvező 
trend is erősödni látszott, vagyis az, hogy a 
vállalkozások elindultak a devizahitelek felé.
A legfrissebb Központi Statisztikai Hivatal 
(KSH) adatai szerint a beruházások volu-
mene 2025 első negyedévében 12,1%-kal 
csökkent az előző év azonos időszakához ké-
1 Az EU-ban a magyar vállalatoknak van a harma-
dik legtöbb likvid pénzügyi eszköze a banki hiteleik 
arányában Írország és Málta után.

pest. A visszaesés elsősorban a külső kereslet 
ingadozásától függő iparágakban érzékelhe-
tő, különösen a magyar feldolgozóiparban, 
amely jelentős mértékben függ az európai 
gazdaság teljesítményétől. Különösen Né-
metország, mint legfontosabb kereskedelmi 
partner, küzd versenyképességi problémák-
kal, amelyek a magas energiaárak és a túl-
szabályozottság következményei. 
Mostanra határozottan állítható, hogy ki-
fulladóban van a német gazdasági modell. 
2023-ban Németország volt az egyetlen 
nagy gazdaság, amelyik zsugorodott és vél-
hetően a következő 3-5 évben is lassabban 
fog növekedni, mint az USA, Nagy-Bri-
tannia, Franciaország vagy éppen Spanyol-
ország. Németország elhúzódó gazdasági 
és versenyképességi problémái (visszaeső 
export és magas energiaköltségek) már az 
elmúlt egy évben is begyűrűztek a magyar 
gazdaság vérkeringésébe, mivel Németor-
szág az egyik legfontosabb gazdasági part-
nerünk (a magyar export jelentős része, 
mintegy 25%-a Németországba irányul). 
A német infrastruktúra továbbra is beruhá-
zási deficitben szenved, aminek elsődleges 
forrása az autóipar földbe állása (amely ha-
gyományosan a magyar gazdaság egyik leg-
fontosabb partner-ágazata). Tovább rontja a 
helyzetet, hogy Németországban egyre több 
olyan vállalkozás, amely energiaigényes ipa-
ri tevékenységet folytat, viszi külföldre a 
beruházásaikat. E problémák hatása a hazai 
exportorientált iparra is rányomja bélye-
gét, csökkentve a keresletet és elhalasztva a 
szükséges beruházásokat. Emellett az ipar-
ági bizonytalanságot tovább növeli a vám-
politikai kiszámíthatatlanság, amely szintén 
óvatosságra inti a vállalatokat. 
A magyar gazdaság növekedésének hosszú 
távú fenntartásához elengedhetetlen, hogy 
a vállalati beruházások dinamikája élénkül-
jön. Bár jelenleg az ágazatban a kapacitások 
kihasználtsága és a cégek jelzései inkább a 
költségoptimalizálás irányába mutatnak, 
várható, hogy a következő időszakban a vál-
lalati fejlesztések elsősorban a racionalizálás-
ra, a hatékonyság növelésére és a költségek 
csökkentésére összpontosítanak. A termelé-
si költségek növekedése és a külső kereslet 
visszafogottsága indokolja ezt a konzervatív 
megközelítést, amely óvatosságra inti a cég-
vezetőket a beruházások tervezésében
Bár a vállalati fejlesztések lassan várható fel-
lendülése elindulhat, egyre inkább szüksé-
ges, hogy a gazdaság újra nagyobb lendületet 
kapjon. A vállalatoknak minden rendelke-
zésre álló eszközt be kell vetniük, hogy a gaz-
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dasági bizonytalanságok ellenére is hatékony 
beruházásokkal támogassák a növekedést. 
A következő években várhatóan fokozato-
san emelkedni fog a beruházási aktivitás, 
de ahhoz, hogy a gazdaság versenyképessége 
helyreálljon, nem csupán a költségoptimali-
zálás, hanem a minőségi, fenntartható beru-
házások iránti elkötelezettség is szükséges. A 
vállalatok és a döntéshozók felelőssége, hogy 
a gazdaság fejlődése érdekében minden szük-
séges lépést megtegyenek.
Érdemes azonban rávilágítani arra is, 
hogy a nemzetközi politikai és gazdasági 
bizonytalanság, és a nem átlátható és 
jól tervezhető külpiaci kilátások jelen 
vannak, addig a vállalati beruházások iránit 
hitelkereslet visszafogott maradhat. Ezért 
összességében az is megállapítható, hogy 
jelenleg elsősorban nem a kamatszintek 
befolyásolják a vállalati beruházási 
döntéseket, és talán nem is a bankok 

hitelezési hajlandósága, sokkal inkább a 
külső tényezők játszanak meghatározó 
szerepet. Érdemes csak rávilágítani a 
„Trumpi-vám modellre”, ami láthatóan 
az egész világra jelentős hatást gyakorol. 
Erről részletesen még nem írok, mivel 
jelen dolgozat készítésekor még csak 
körvonalazódnak a vámpolitikai irányai.
De határozottan úgy gondoljuk, hogy eb-
ben a tranzit időszakban (külső és belső 
stabilitás/várakozás helyreállása) ismét ha-
tározottan hozzá kell nyúlni a már több-
szörösen bizonyított államilag támogatott 
hitelkonstrukciókhoz, ahogyan használták 
azokat pl. a koronavírus járvány idején. A 
járvány negatív gazdasági hatásait példá-
ul a  vállalkozások beruházásainak széles 
spektrumú közvetlen támogatásával, illetve 
alacsony kamatozású hitelekkel sikerült si-
keresen ellensúlyozni, aminek hatásai látvá-
nyosan 2022 közepéig tartottak.

4. A szállítmányozási 
ágazat beruházásának 
és teljesítményének az 
alakulása
4.1 A szállítmányozás 
teljesítményét alapvetően 
meghatározó tényezők
A szállítmányozás teljesítménye több té-
nyezőtől függ, amelyekből az alábbiakat 
emeljük ki.
•	 Az adott ország gazdasági teljesítmé-

nyének alakulása egyértelműen meg-
határozza a fuvarfeladatok alakulását. 

•	 Erősen szállítmányigényes ágazatok 
termelésének ingadozása, pl. mezőgaz-
daság, bányászat. 

•	 A termelés elemeinek - nyersanyag ki-
termelés, feldolgozás, kereskedelmi há-
lózat, fogyasztás – földrajzi távolságai. 
Ebben a vonatkozásban gondoljunk 
az olcsó munkaerő, vagy adótervezési 
szempontok miatt távoli országba te-
lepített feldolgozóiparra, ahonnan a 
készterméket a fogyasztás helyínére kell 
szállítani. 

•	 A termelés és fogyasztás szerkezetének 
változása. Megemlíthetjük a termékek 
miniatürizálását, helyettesítő anyagok 
alkalmazását stb.

•	 A globalizálódó gazdaságban létrejött 
egész világot átfogó ellátási lánc egyes 
elemeinek működési esetleges műkö-
dési zavarai. A működési zavarokra 
szomorú példa volt a pandémia idősza-
ka alatt kialakult helyzet, amelyben fel-
dolgozóipari, fuvarozási teljesítmények 
az egészségügyi helyzet miatt ingadoz-
tak és ezzel egyidőben a fogyasztási is 
visszaesett. 

A fent leírt gondolatok igazolják az ágazat 
kitettségét, amely helyzetben nehéz dön-
tést kell hoznia a tőketulajdonosoknak.
Nézzünk néhány adatot az ágazat magyar-
országi teljesítményének alakulásáról.

4.2 A szállítmányozás 
elmúlt éveinek gazdasági 
teljesítménye
Az elmúlt évekre visszagondolva kijelent-
hetjük, hogy a fenti jelenségek erősen befo-
lyásolták az ágazatot, annak teljesítményét, 
kilátásait. Az időszak jellemző adatait az 
alábbiakban tekintjük át.

1. táblázat: A teljesítmények alakulása.
Forrás: KSH (2025a) és KSH (2025b) alapján saját szerkesztés

Megnevezés GDP-ből%
GDP 

változásából %
2019. év 6,10 0,40
2020. év 5,80 -0.5
2021. év 5,20 0,20
2022. év 5,60 0,60
2023. év 5,20 -0,2
2024. év nincs adat nincs adat

Szállítási és raktározási tevékenység részesedése 
a GDP-ből Magyarországon

2. táblázat: A szállítmányozási és raktározási tevékenység hatása a ma-
gyarországi Bruttó hazai termék alakulásában
Forrás: KSH (2025b), KSH (2025c), KSH (2025d) és KSH (2025e) alapján 
saját szerkesztés



trendek és legjobb gyakorlatok 77

Az ágazat teljesítményének alakulása áruton-
na kilométerben megadva.
Az adatok ismertetése előtt meg kell határoz-
nunk az árutonnakilométer fogalmát, annak 
tartalmát. A Központi Statisztikai Hivatal 
módszertani ismertetése szerint egy áruton-
na kilométer teljesítmény egy tonna tömegű 
anyag egy kilométerre történő elszállítását 
jelenti. A mutatószám segítségével az ágazat 
teljesítménye és annak változása a mutató-
szám segítségével meghatározható, arról vé-
leményt tudunk kialakítani. 
A fenti adatok a teljesítmény hullámzását 
mutatják naturális adatok és százalékos elté-
rés vonatkozásában egyaránt. A 2019 –es év 
a kiinduló állapot, így erre az időszakra nem 
számoltunk változást. A teljesítmények vis�-
szaesésében a 2020-as évben kialakult járvá-
nyügyi helyzet egyöntetűen megmutatkozik 
a nemzetközi és a belföldi fuvarfeladatokban 
egyaránt. megfigyelhető, hogy a belföldi fu-
varigény kisebb mértékben csökkent, és an-
nak korrekciója is nagyobb ütemben valósult 
meg. A Központi Statisztikai Hivatal közlése 
szerint a GDP 2020-ban a megelőző évhez 
képest 4,3%-os visszaesést mutatott. (Word 
Bank Group, 2025) 
A vizsgált időszakra vonatkozóan megfigyel-
hető, hogy a teljesítmény ingadozott, annak 
változását az egészségügyi, gazdasági és poli-
tikai – háborús – helyzet egyértelműen meg-
határozta. Az ágazati szereplők tőkebefekte-
tési hajlandóságát jelentősen befolyásolta a 
várható teljesítmény, amely a létrehozott ka-
pacitások kihasználtságát, ezáltal megtérülé-
sét meghatározza, így azok a tőkebefektetési 
döntések alapvető tényezőjének tekinthetők.

Az ágazat hozzájárulása a Bruttó hazai ter-
mékből és hozzájárulása annak változásához.
A téma kifejtése során meg kell vizsgálnunk, 
az ágazat nemzetgazdaságban betöltött szere-
pét, a GDP-hez történő hozzájárulását és an-
nak változására gyakorolt hatását. Az elem-
zéshez szükséges adatokat az alábbi táblázat 
tartalmazza. 
Az ágazat súlya jelentős, hiszen a részesedése 
csökkenő bár, de eléri az 5 %-ot. összehason-
lításként megemlítjük, hogy a mezőgazdaság 
részesedése a GDP –ből 4% körüli értéken ha-
tározható meg. Az ágazat súlya tehát jelentős a 
nemzetgazdasági teljesítmény vonatkozásában. 
A szállítási és raktározási tevékenység GDP 
változásra gyakorolt hatása változó, nem volt 
meghatározó, de érzékelhetőnek mondható. 
Az adatok alapján kijelentjük, hogy az ágazat 
súlya és hatása jelentős a nemzetgazdasági tel-
jesítmény vonatkozásában. 

Az ágazatban teljesített beruházások volume-
nének alakulása 2000= 100%
A szállítási és raktározási tevékenység ese-
tében elmondhatjuk, hogy az technológia 
szempontból folyamatosan és dinamikusan 
fejlődik, ezért a versenyképesség megtartása 
érdekében elengedhetetlen a folyamatosan 
fejlesztés, beruházás. 
Az ágazat beruházási adatait az alábbi táblá-
zat tartalmazza.
Az ágazat bizonytalan gazdasági környe-
zetét tükrözi beruházások alakulása is. Az 
adatokból megfigyelhető, hogy a tőkebe-
fektetési intenzitás változó, 2020-ban kissé 
visszaesett, majd – feltételezhetően a kor-
mányzati támogatásoknak köszönhetően – 
megélénkülést lehet tapasztalni, majd ismét 
jelentős visszaesést látunk. A vizsgált telje-
sítmény és beruházási adatok érzékeltetik a 
gazdasági bizonytalanságot, amely a fejlesz-
tési, tőkebefektetési döntéseket alapvetően 
meghatározza. Az ágazat esetében indokolt 
a kockázatelemzés és a fejlesztési források 
átgondolt megválasztása. 

5. Összegzés, konklúzió, 
javaslat
A magyar gazdaság növekedése szoros 
kapcsolatban áll a beruházások és a hitel-
piaci dinamika alakulásával. A gazdasági 
növekedés fenntartása érdekében kiemel-
ten fontos, hogy a vállalatok megfelelő, 
minőségi beruházásokba fektessenek, 
amelyek hozzájárulnak a gazdasági struk-
túrák modernizálásához és a technológiai 
fejlődéshez. A külső gazdasági környezet, 
különösen a geopolitikai feszültségek és az 
európai gazdaság versenyképességi prob-

lémái, jelentős hatással vannak a magyar 
exportorientált iparra és ezen keresztül a 
beruházások mértékére.
A gazdaság növekedése szempontjából 
kulcsfontosságú, hogy az állami támogatá-
sok, például a Széchenyi Kártya Program, 
továbbra is hozzájáruljanak a vállalati hi-
telezéshez és a fejlesztésekhez. Azonban a 
külső kereslet ingadozása, a magas infláció 
és a pénzügyi bizonytalanságok miatt a 
vállalatok számára egyre nehezebbé válik 
a beruházások finanszírozása. A vállalati 
hitelezés dinamikájának javítása érdeké-
ben fontos lenne a pénzügyi környezet 
stabilizálása, a kamatok csökkentése, vala-
mint az innovatív pénzügyi megoldások, 
például a fintech hitelezési lehetőségek 
elősegítése.
A jövőbeli gazdasági növekedés érdeké-
ben szükséges a beruházások élénkítése, 
különös figyelmet fordítva a minőségi és 
fenntartható fejlesztésekre. Az állami és 
magánszektorbeli együttműködések elő-
segítése, valamint a fenntarthatósági célok 
figyelembe vétele biztosíthatja a hos�-
szú távú növekedést. A vállalkozásoknak 
minden rendelkezésre álló eszközt be kell 
vetniük, hogy a jelenlegi gazdasági bi-
zonytalanságok ellenére is versenyképesek 
maradjanak. A következő években a be-
ruházások fokozatos növekedése várható, 
de ehhez szükséges a gazdaság biztonsá-
gos és stabil alapokon való újraindítása, 
és a megfelelő támogatások biztosítása. A 
vállalatok számára az innováció és a fenn-
tarthatóságba történő befektetés válhat 
kulcselemévé a versenyképesség fenntar-
tásának.

Megnevezés
Beruházások volumenének 

alakulása 2000=100%
Előző év= 

100%
2019. év 204,70 -
2020. év 199,20 0,97
2021. év 211,30 1,06
2022. év 214,40 1,01
2023. év 196,70 0,92
2024. év 168,60 0,86

Beruházások volumenének alakulása a szállítási és 
raktározási ágazatban Magyarországon

3.táblázat: A fuvarozási, készletezési ágazat beruházási adatai.
Forrás: KSH (2025f) valamint a bázisviszonyszámok felhasználásával 
elvégzett saját számítás. 
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Absztrakt
Jelen tanulmány az önkiszolgáló kasszák (SSC) elterjedtségének 

magyarországi társadalmi megítélését vizsgálja egy nagymintás, 
9289 főt érintő online kérdőíves kutatás alapján. A válaszadók 
26,4%-a több SSC-t tartana szükségesnek, míg 40,3% szerint túl 
sok van belőlük; 33,3% megfelelőnek ítéli a jelenlegi számukat. Az 
eredmények azt mutatják, hogy az SSC-k társadalmi elfogadottsá-
ga jelentős mértékben függ olyan demográfiai tényezőktől, mint az 
életkor, nem, iskolai végzettség, jövedelmi helyzet, lakóhely típusa 
és foglalkozási státusz. A legnagyobb támogatottságot a 18–29 éves 
férfiak, városi/fővárosi lakosok és magasabb jövedelmű válaszadók 
mutatták. Az életkor előrehaladtával, alacsonyabb iskolai végzett-
séggel és vidéki lakóhellyel párhuzamosan nőtt a technológiával 
szembeni elutasítás. A döntési fa elemzés megerősítette, hogy az 
életkor és lakóhely a leginkább domináns prediktorok az SSC-k 
megítélésében, miközben a modell 56,7%-os pontossággal tudta 
előre jelezni a válaszokat.

Kulcsszavak:
önkiszolgáló kassza, fogyasztói attitűd, technológiai elfogadás, de-
mográfia, döntési fa

Abstract
This study investigates the public perception of the prevalence of 

self-service checkouts (SSC) in Hungary based on a large-scale online 
survey with 9,289 respondents. According to the findings, 26.4% 
of participants would like to see more SSCs, 40.3% believe there 
are too many, and 33.3% find the current number appropriate. The 
results reveal that acceptance of SSCs is significantly influenced by 
demographic variables such as age, gender, educational attainment, 
income level, type of residence, and occupational status. The highest 
support was found among 18–29-year-old men, urban/capital city 
residents, and those with above-average income. Resistance increased 
with age, lower educational levels, and rural residency. Decision tree 
analysis confirmed age and place of residence as the most dominant 
predictors of SSC attitudes, with the model predicting responses 
with 56.7% accuracy.

Keywords:
self-service checkout, consumer attitude, technology accep-
tance, demographics, decision tree
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1. Bevezetés
A kiskereskedelmi önkiszolgáló rendszer 
kialakulása több mint egy évszázados 
múltra tekint vissza. Regan (1960) kuta-
tása a kiskereskedelemben alkalmazott 
önkiszolgáló értékesítési mód fejlődését 
tárgyalja, hangsúlyozva annak hatását a 
működési költségek csökkentésére és a 
fogyasztói önállóság növelésére. Az ön-
kiszolgáló modell alkalmazása Clarence 
Saunders nevéhez fűződik, aki 1916-ban 
vezette be ezt a gyakorlatot. Az újdonság 
lényege az volt, hogy a vásárlás bizonyos 
feladatai áttevődtek a kereskedőről a ve-
vőre, ami alacsonyabb kiskereskedelmi 
költségekkel és a fogyasztói magatartás 
megváltozásával járt együtt. A kiskeres-
kedők vonzónak találták az önkiszol-
gáló modellt, mivel ez csökkentette a 
munkaerőköltségeket és növelte az üzlet 
hatékonyságát. A fogyasztók is megsze-
rették annak kényelme és az általa bizto-
sított szabadság miatt, hiszen így  külső 
kényszer nélkül, a saját tempójukban 

vásárolhattak. Ez a modell különösen 
hatékonynak bizonyult azokban az ágaza-
tokban, ahol az árucikkek szabványosak, 
mint például az élelmiszer- és gyógyszer 
kereskedelemben (Regan, 1960). A fej-
lődés azóta is töretlen, az önkiszolgálás 
egyre több területre és szektorra terjedt 
ki. Napjainkban az üzleti hatékonyság 
növelésének egyik eszköze az önkiszol-
gáló kasszák használata. Az önkiszolgáló 
kasszákat a tudományos szakirodalom 
angol nevükből (self-service checkouts) 
adódóan SSC-ként ismeri. A továbbiak-
ban követem a nemzetközi szakirodalom 
terminológiát, azaz röviden SSC-ként 
hivatkozom rájuk. Az SSC-technológia 
elterjedése jelentős változásokat hozott 
a kiskereskedelmi szektorban, sok tekin-
tetben befolyásolva a fogyasztói élményt 
és a vásárlási szokásokat. Önkiszolgáló 
kasszarendszerek 1986 óta léteznek, ek-
kor mutatták be az az első ilyen eszközt 
az USA-ban, az atlantai Kroger szu-
permarketben. Ezt az úttörő koncepci-
ót David R. Humble fejlesztette ki, akit 

egy 1984-es - egy szupermarketben való 
sorban állás során szerzett - élménye 
inspirált (Beck, 2023; Dowell, 1987). A 
technológia azóta jelentősen fejlődött. 
2018-ban világszerte becslések szerint 
már 350 üzlet kínált teljesen automati-
kus fizetési folyamatot. Az előrejelzések 
szerint az SSC-t alkalmazó üzletek száma 
a következő években ugrásszerűen nő; 
2024-re világszerte 10000 olyan üzletet 
prognosztizálnak a szakemberek, ahol 
elérhető lesz a technológia (Business 
Insider, 2019). Az SSC-k fejlődése a mai 
napig töretlen, példának okán az EDE-
KA Jäger német szupermarketlánc egy 
mesterséges intelligenciára épülő életkor-
ellenőrző rendszert vezetett be a stuttgarti 
repülőtér nonstop üzletében. A Diebold 
Nixdorf által szállított Vynamic Smart 
Vision I Age Verification rendszer lehető-
vé teszi, hogy a vásárlók az önkiszolgáló 
kasszáknál igazolhassák életkorukat az 
életkorhoz kötött termékek (pl. alkohol) 
vásárlásakor. A rendszer az arcvonások 
elemzésével mintegy 10 másodperc alatt 
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megvizsgálja a vásárló életkorát, jelen-
tősen csökkentve a személyzeti beavatko-
zás szükségességét, javítva a vevőáramlás 
sebességét. A technológiát sikerrel alkal-
mazzák, már a bevezetés első hetében a 
korhatáros tranzakciók több mint 80%-át 
automatikusan abszolválta. A megoldás 
ráadásul GDPR-kompatibilis, a rendszer 
semmilyen személyes adatot nem tárol 
(PR Newswire, 2024).

2. Az önkiszolgáló 
kasszák elterjedtsége
Nemzetközi szinten az önkiszolgáló termi-
nálok és kasszarendszerek száma az utóbbi 
években ugrásszerűen nőtt. 2023-ban világ-
szerte már több mint 217000 önkiszolgáló 
terminált (self-service kiosk) telepítettek, 
ami 12%-os növekedés az előző évhez ké-
pest. A globális önkiszolgáló terminálpiac 
értéke 2021-ben mintegy 27,12 milliárd 
USD volt, ami előrejelzések szerint 2030-
ra eléri a 46,72 milliárd USD-t, 6,23%-os 
éves növekedési ütemmel (Straits Resear-
ch, 2023). Más becslések szerint a piac 
mérete 2023-ban 29,65 milliárd USD 
volt, ami 2031-re akár 66,88 milliárd 
USD-ra is nőhet, évi 10,7%-os növeke-
dési ütem mellett (Insightspartner, 2024). 
2013-ban világszerte 191000 SSC-egység 
üzemelt; ez a szám az előrejelzések sze-
rint 2025-re 1,2 millióra nő és 2029-re 
elérheti a 2 milliót is (Walk-Morris, 2024; 
RBR Data Services, 2024). Az SSC-k és 
kioszkok elterjedtsége régiónként eltérő. 
Észak-Amerika rendelkezik a legnagyobb 
piaci részesedéssel. 2021-ben a globális 
bevételek több mint 44%-a innen szárma-
zott. Az Amerikai Egyesült Államok élen 
jár az önkiszolgáló technológia alkalma-
zásában, különösen a szupermarketekben 
és az élelmiszerboltokban. Európa a 
második legnagyobb piac, különösen az 
Egyesült Királyságban, Oroszországban 
és Németországban hajtottak végre 
nagyszabású telepítéseket. Az ázsiai-csendes-
óceáni régió (APAC) szintén gyorsan bővül. 
Kínában, Dél-Koreában és számos fejlődő 
országban rohamosan terjed a technológia. 
A gyorséttermi szektorban például a Mc-
Donald’s az egyik legnagyobb felhasználó, 
világszerte több mint 130000 kioszkkal. 
Összességében, bár Észak-Amerika vezet 
a piaci részesedés és bevétel tekintetében, 
Európa és az APAC régió szintén jelentősen 
hozzájárul a technológia globális térnyeré-
séhez (Straits Research, 2023; Walk-Morris, 
2024; RBR Data Services, 2024).

Magyarországon jelenleg 3500-4000 ön-
kiszolgáló kassza működik, ami az összes 
kassza mintegy 10%-át teszi ki (Szeghal-
mi, 2024). Egy hazai felmérés adatai sze-
rint a magyarok 34%-a rendszeresen hasz-
nál ilyen kasszákat, 22%-uk váltogatja az 
önkiszolgáló és hagyományos pénztárakat, 
további 22% pedig teljes mértékben ellenzi 
az önkiszolgáló elszámolási módot. A fia-
talabb (18–39 éves) korosztály a leggyako-
ribb használó: 49%-uk előnyben részesíti 
az önkiszolgáló megoldást, miközben a 60 
év felettiek 37%-a nem kedveli a rendszert. 
Az iskolai végzettség és a lakóhely is szerepet 
játszik a megítélésben: a felsőfokú végzett-
ségűek 43%-a, valamint a fővárosban vagy 
megyeszékhelyen élők jelentős része prefe-
rálja az önkiszolgáló kasszákat, szemben a 
kisebb városok lakóival, akiknek 30%-a in-
kább megszüntetné ezeket (Hercsel, 2024). 
2025 januárjában Magyarországon a Lidl 
rendelkezett a legtöbb SSC-vel, egészen 
pontosan 1137 ilyen kassza volt az üzleteik-
ben. Számszerűleg a második helyen a Tesco 
áll az SSC-k gyakorisági rangsorában, nekik 
1028 SSC-jük volt. A képzeletbeli dobogó 
harmadik helyét a Spar szerezte meg 900 
ilyen kasszával. A Pennynek 60 SSC-je volt. 
A növekedés üteme jelentős, a Lidl 75%-
kal, a Tesco 20%-kal, a Penny 13%-kal 
növelte egyetlen év alatt az SSC-k számát. 
Az érdekesség kedvéért megjegyzem, hogy 
az Aldi hazánkban még egyetlen SSC-t sem 
telepített (Biró, 2025).

3. Az önkiszolgáló 
kasszák és a technológiai 
elfogadás
A szakirodalom szerint az SSC számos előnyt 
nyújt a vásárlóknak, többek között a hasz-
nosság érzését, az önállóság és hatékonyság 
iránti igény kielégítését, valamint a kön�-
nyű használatot (Ruangkanjanases - Tant-
rakul, 2015). Ezek az előnyök hozzájárul-
nak a vásárlói élmény javításához - például 
a várakozási idő csökkentésével, illetve 
olyan innovatív funkciók bevezetésével, 
amelyek figyelembe veszik a nemek közötti 
különbségeket is (Wang - Han, 2022). Né-
hány kutatás azt is megállapította, hogy az 
SSC által nyújtott szolgáltatás minősége 
közvetlen hatással van a fogyasztók kiske-
reskedelmi vásárlási szándékaira, különösen 
olyan tényezők tekintetében, mint a meg-
bízhatóság, a személyes interakció lehető-
sége és a problémamegoldó képesség (Lee 
et al., 2009). Fontos továbbá megjegyezni, 

hogy ha az önkiszolgáló területen más vá-
sárlók is jelen vannak, az befolyásolhatja a 
segítségkérés módját probléma esetén: az 
emberek inkább alkalmazott segítségét ké-
rik a hiba megoldásához, amikor mások is 
figyelik őket (Collier et al., 2017). Scherer 
és munkatársai (2015) a technológiaalapú 
önkiszolgálás ügyfélmegtartásra gyakorolt 
hosszú távú hatásait vizsgálták. Eredmé-
nyeik U-alakú összefüggést mutattak ki 
az önkiszolgáló és a személyes kiszolgálás 
igénybevételének aránya és az ügyfél-le-
morzsolódás között, vagyis a mérsékelt 
mértékű, vegyes szolgáltatáshasználat bizo-
nyult optimálisnak a vevők megtartásához. 
Idővel ennek a szolgáltatásmixnek a hatása 
csökken, ami arra utal, hogy a vásárlók al-
kalmazkodnak, és egyre kevésbé valószínű, 
hogy pusztán a kiszolgálás módja miatt pár-
tolnak el. A szerzők hangsúlyozzák annak 
fontosságát, hogy ne tereljük az ügyfeleket 
kizárólag az önkiszolgáló megoldások felé 
- különösen az ügyfélkapcsolat korai szaka-
szában (Scherer et al., 2015).
A technológiaelfogadási modell (TAM) 
alapján a fogyasztók önkiszolgáló pénztá-
rakhoz való hozzáállása jelentős mértékben 
meghatározza azok használatát és a jövő-
beni újbóli igénybevétel szándékát (Tho-
mas-Francois - Somogyi, 2023). Az olyan 
tényezők, mint a megfelelő infrastruktu-
rális feltételek, a társadalmi hatás és az új 
élmények iránti nyitottság, kulcsszerepet 
játszanak a mobil önkiszolgáló technoló-
giák kiskereskedelmi átvételében (Liang et 
al., 2022). Leng és Wee (2017) vizsgálata 
kimutatta, hogy az önkiszolgáló kasszák 
használói hasznosabbnak és kevésbé bo-
nyolultnak tartják ezeket a technológiákat, 
mint azok, akik nem élnek velük - ez pedig 
hozzájárul a pozitív fogyasztói attitűd kiala-
kulásához (Leng - Wee, 2017). Salomann 
és szerzőtársai (2006) az önkiszolgáló meg-
oldások ügyfélkapcsolatokban betöltött 
változó szerepét vizsgálták, kiemelve a high-
tech és high-touch elemek közti egyensúly 
megteremtésének kihívását. Rámutattak, 
hogy bár a technológia vezérelte önkiszol-
gáló opciók egyre inkább teret nyernek, a 
kulcsfontosságú tényező továbbra is az az 
emberi interakció, melyet ezek a szolgál-
tatások kiváltani vagy helyettesíteni hi-
vatottak. A tanulmány előrejelzi, hogy a 
jövőben az önkiszolgáló szolgáltatásokat 
integrálni fogják a hagyományos ügyfél-
kapcsolati pontokkal - például hangalapú 
technológiák alkalmazásával természetesebb 
interakciókat tesznek lehetővé, illetve „per-



trendek és legjobb gyakorlatok 81

szona” alapú designnal igyekeznek ember-
közelibbé tenni a technológiai felületeket. 
E stratégiák célja a felhasználói élmény 
növelése oly módon, hogy a technológiai 
hatékonyság és a személyre szabott kiszol-
gálás egyensúlyba kerüljön (Salomann et 
al., 2006). Kattara és El-Said (2013) a ven-
déglátóiparban - különösen a szállodákban 
- vizsgálták az új, technológián alapuló 
önkiszolgáló szolgáltatások és a humán in-
terakción alapuló szolgáltatások közti ügy-
félpreferenciákat. Azt találták, hogy míg 
egyes vendégek értékelik az önkiszolgáló 
terminálok által nyújtott gyorsaságot és 
kényelmet, a többség továbbra is a szemé-
lyes interakciót preferálja, főleg a kritikus 
szolgáltatási helyzetekben (mint például 
bejelentkezéskor vagy panasz esetén). A 
szerzők arra hívják fel a figyelmet, hogy a 
személyes kiszolgálás továbbra is kulcsfon-
tosságú marad az ügyfél-elégedettség és a 
hűség szempontjából - még a technológia 
térnyerése mellett is elengedhetetlen az 
emberi tényező a vendéglátásban (Kattara - 
El-Said, 2013). Gültekin és Küçükkancabaş 
Esen (2020) tanulmánya azokat a tényező-
ket tárta fel, amelyek befolyásolják az ön-
kiszolgáló kasszák bevezetését a szupermar-
ketekben. A felmérésben 425 fogyasztó vett 
részt strukturált kérdőívvel. Az eredmények 
szignifikáns hatást mutattak ki a szituációs 
tényezők részéről a fogyasztói attitűdökre és 
az észlelt viselkedéskontrollra. Pozitív korre-
lációt állapítottak meg az attitűd, az észlelt 
kontroll, a tényleges használat és a továb-
bajánlási hajlandóság között az önkiszolgáló 
kasszák kapcsán. A tanulmány hangsúlyoz-
za, hogy az SSC-ket stratégiai megfontolás 
alapján kell bevezetni a kiskereskedelemben 
az üzemelési hatékonyság javítása és a vevői 
elégedettség növelése érdekében (Gültekin 
- Küçükkancabaş Esen, 2020). Meuter és 
munkatársai (2005) az önkiszolgáló tech-
nológiák fogyasztói kipróbálását befolyá-
soló tényezőket vizsgálták. Rámutattak a 
„fogyasztói készenlét” fontosságára - ide 
tartozik a szerepek egyértelműsége, a mo-
tiváció és a képességek -, amely közvetítő 
tényezőként hat az innováció jellemzői 
és az egyéni különbségek, valamint az új 
szolgáltatási módok kipróbálási hajlandó-
sága között. A szerzők szerint a fogyasztói 
készenlét megértése révén jelentősen javít-
hatók a marketingstratégiák, mivel így cél-
zottan lehet olyan területekre fókuszálni, 
amelyek ösztönzik az új szolgáltatási formák 
kipróbálását (Meuter et al., 2005). Az önki-
szolgáló kasszák használatában mutatkozó 

egyéni különbségek jelentősen befolyásol-
ják a fogyasztói döntéseket. Különösen az 
Y generáció mutat nagyfokú nyitottságot 
az önkiszolgáló technológiák iránt, mivel 
ők kevésbé igénylik a személyes interakci-
ót a vásárlás során (Lee - Leonas, 2021). 
Ugyanakkor egyes kutatások - például Ma-
tic és szerzőtársai vizsgálata - azt jelzik, hogy 
a műszaki hibák gyakran az önkiszolgáló 
kasszák elutasításához vezetnek. Az ilyen 
technológiai hibák kiküszöbölése és a rend-
szer megbízható működésének biztosítása 
ezért kulcsfontosságú a felhasználói elége-
dettség növelésében (Matic et al., 2019).

4. Az önkiszolgáló kasszák 
szolgáltatásminősége és 
a vásárlói elégedettség 
világszerte
Fernandes és Pedroso (2017) kimutatták, 
hogy az önkiszolgáló kasszák szolgáltatás-
minőségi jellemzői - például a gyorsaság, a 
könnyű használhatóság és a megbízhatóság 
- közvetlen hatással vannak a fogyasztói 
elégedettségre és az ismételt vásárlási 
szándékra (Fernandes - Pedroso, 2017). 
Emellett olyan demográfiai tényezők is szá-
mottevően befolyásolják az áruházak önki-
szolgáló rendszereinek elfogadását és hosszú 
távú használatát, mint a nem, az életkor és a 
technológiához való hozzáállás (Lee et al., 
2010). Mindez arra utal, hogy a szolgálta-
tásminőség javítása és a fogyasztói attitűdök 
mélyebb megértése elősegítheti az SSC-k 
szélesebb körű elterjedését a kiskereskede-
lemben (Földi, 2012; Földi, 2008). Bitner 
és szerzőtársai (2002) az önkiszolgáló tech-
nológiák bevezetésének módját és kihívásait 
elemzték. Hangsúlyozták, hogy a 
vállalatoknak az önkiszolgáló terminálok 
alkalmazását össze kell hangolniuk stratégi-
ai céljaikkal - akár a költségcsökkentés, akár 
a vásárlói elégedettség javítása, vagy mind-
kettő elérése érdekében (Bitner et al., 2002). 
Az Inquiry Market Research egy 2023-as 
felmérésben az SSC-k megítélését vizsgálta 
a lengyel élelmiszerüzletekben. A legjobbra 
értékelt jellemző a fizetés kényelme és biz-
tonsága volt - a válaszadók 83%-a adott erre 
pozitív visszajelzést. Szorosan követte a „ké-
nyelem” tényező 81%-kal. Az egyéb szem-
pontok, mint a kijelzőn megjelenő üzene-
tek, a könnyű használat és a gyorsaság 
ugyancsak kedvező értékelést kaptak (kb. 
78%). Ugyanakkor az árak önálló ellenőr-
zésének lehetősége és a kasszák megbízható-
sága már kisebb arányban nyerte el a fo-

gyasztók tetszését (74%, illetve 57%) 
(Inquiry Market Research, 2023). Ezen 
felmérés adataihoz kapcsolódó érdekesség, 
hogy az Egyesült Államokban az X generá-
cióhoz tartozó lakberendezési tárgyakat vá-
sárlók 72%-a valószínűleg használna SSC-t, 
ha rendelkezésre áll ilyen opció a vásárlás-
kor. Ez az arány a Baby Boomer korosztály-
nál 60% (Furniture Today, 2020). Az 
eMarketer (2019a) egyesült államokbeli 
adatai szerint a válaszadók közel fele (47%) 
rendszeresen használ önkiszolgáló kasszá-
kat, további 31% próbálta már, de nem 
használja rendszeresen. A megkérdezettek 
12%-a még nem használta ezeket, és nem is 
érdekli, 3% nem használta, de nagyon ér-
dekli, 5% nem használta, de valamelyest 
érdekli, további 2% pedig nincs is tisztában 
az SSC fogalmával. A legfiatalabb csoport-
ban (18-34 év) a válaszadók 59%-a rendsze-
res felhasználó, ami a legmagasabb arány az 
összes korcsoport között. A 35-54 évesek 
körében 46%, az 55-65 évesek esetében 
39% a rendszeres használók aránya. A ta-
nulmányban az SSC kipróbálása iránti ér-
deklődés összességében alacsony marad 
minden korcsoportban (a legmagasabb ér-
ték is csak 4% a 18-34 éveseknél). Ugyan-
akkor az érdektelenség mértéke az életkor 
előrehaladtával nő; a 65 év felettiek 6%-a 
nyilatkozott úgy, hogy egyáltalán nem ér-
dekli az önkiszolgáló kassza használata, ami 
a legmagasabb érték az összes korcsoport-
ban (eMarketer, 2019b). Az OpinionWay 
& Keyneosoft (2016) franciaországi felmé-
résben arra kereste a választ, hogy a vásárlók 
véleménye szerint milyen újításokat kellene 
először bevezetni az üzletekben a kasszánál 
való várakozás kellemesebbé tétele és lerövi-
dítése érdekében. A legkedveltebb innová-
ció az automata/önkiszolgáló kasszák szá-
mának növelése volt, a válaszadók 
35%-ának támogatásával. A második 
helyen az a megoldás állt (27%), hogy az 
eladók az áruház sorai között mobil 
eszközökkel, helyben segítsék a vásárlókat. 
A harmadik legnépszerűbb ötlet a vevők ál-
tal, a vásárlás közben használható kézi 
szkenner bevezetése lett (26%). A kevésbé 
favorizált újítások közé tartozott a virtuális 
(érzékelőkön alapuló) várakozási sor létre-
hozása (23%), kijelzők kihelyezése a sorban 
állás területén (20%), illetve a hagyomá-
nyos kasszák teljes megszüntetése az inno-
vatív megoldások javára (17%) (Opi-
nionWay & Keyneosoft, 2016). A Rakuten 
Insight (2023a) a 2023. novemberi indiai 
adatok alapján megvizsgálta, mely szolgálta-
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tásokat használják leggyakrabban a vásárlási 
élmény fokozására. A legnépszerűbb megol-
dás a „Click and Collect” (vagyis az online 
rendelés bolti átvétellel) volt. A válaszadók 
34%-a élt ezzel a lehetőséggel. Szorosan 
követte az expressz kiszállítás 33%-kal, 
majd az önkiszolgáló kassza igénybevétele 
31%-kal. További említésre méltó 
szolgáltatások az elérhetőségjelző (az 
árukészlet rendelkezésre állását mutató 
indikátor) 26%-kal, az ügyfélüzenet-küldő 
szolgáltatás 25%-kal és az előrendelés 
lehetősége 22%-kal. Kevésbé elterjedt 
opcióknak bizonyultak a többcsatornás 
visszaküldés (18%) és az üzletben történő 
időpontfoglalás (13%). A megkérdezettek 
kis része (11%) egyáltalán nem vett igénybe 
egyet sem a felsorolt szolgáltatások közül 
(Rakuten Insight, 2023a). A Salesforce 
(2020) felmérése szerint 2020-ban Német-
országban a legismertebb és leggyakrabban 
alkalmazott szolgáltatás a „Click & Collect” 
volt. A válaszadók 85%-a hallott róla és 
38%-uk már használta is. Hasonló arány-
ban ismert az önkiszolgáló kassza is (82%). 
A „bolti rendelés” szolgáltatást 79% ismeri, 
és 25% használja. Olyan lehetőségek, mint 
a termékelérhetőségi jelző és a bevásárlólis-
ta-funkció ugyancsak széles körben ismer-
tek (76%, illetve 71%), de kisebb arányban 
veszik igénybe őket (47%, illetve 28%). A 
kevésbé ismert szolgáltatások közé tartozik 
például a „videós ügyfélkiszolgálás” lehető-
sége. Erről a válaszadók 51%-a hallott, 
ugyanakkor mindössze 11% próbálta ki 
(Salesforce.com, 2020). A Rakuten Insight 
(2023b) felmérése Japánban azt mérte fel, 
mely szolgáltatások teszik a leginkább jobbá 
a vásárlási élményt. A válaszadók szerint a 
leghatékonyabb megoldások a termékelér-
hetőségi jelző és az önkiszolgáló kassza vol-
tak. A kitöltők 45%-a nyilatkozott úgy, 
hogy ezeket igénybe veszi. Az előrendelési 
lehetőséget 27% használja. Egyéb szolgálta-
tások, mint a „Click & Collect” és az exp-
ressz kiszállítás a megkérdezettek 19%-a, 
illetve 18%-a számára bizonyultak hasznos-
nak (Rakuten Insight, 2023b). A Capgemi-
ni (2023) világszintű felmérése a fogyasztók 
elvárásait vizsgálta a 2022-es válság idején. 
A legnagyobb arányban (70%) azt várták a 
vásárlók, hogy a cégek több kedvezményt 
nyújtsanak az alapvető termékekre (élelmi-
szerre, gyógyszerre, üzemanyagra, ruházat-
ra, közüzemi szolgáltatásokra). A második 
legfontosabb elvárás - 69% említette - az 
volt, hogy a hűséges vásárlók nagyobb ked-
vezményekben részesüljenek. Szintén jelen-

tős igény volt az alapvető termékek alacso-
nyabb árainak alkalmazása (67%), valamint 
az extraprofit társadalmi célú felhasználása 
(65%). A válaszadók 56%-a elvárja a tech-
nológiai megoldások alkalmazását az árak 
csökkentése érdekében - például a kasszák 
személyzetének önkiszolgáló terminálokkal 
való felváltását a rezsiköltségek mérséklése 
céljából. Ugyanilyen arányban (56%) sze-
retnék a nem alapvető, de az életszínvonalat 
javító cikkek (pl. játékok, könyvek, elektro-
nika) árának csökkenését. Emellett a meg-
kérdezettek fele (50%) azt is elvárja a válla-
latoktól, hogy a bankokkal együttműködve 
hitellehetőségeket biztosítsanak a vásárlók-
nak (Capgemini, 2023). Egy 2022 decem-
berében végzett nemzetközi felmérés szerint 
a válaszadók 42%-a vonzónak találja, ha fi-
zikai üzletekben lehetőség van önkiszolgáló 
kassza használatára. A kutatásban olyan fo-
gyasztók vettek részt, akik az előző évben 
legalább egyszer online vásároltak (PwC, 
2023). A PwC (2024) közép-amerikai fel-
mérése arra világított rá, hogy mely boltban 
elérhető szolgáltatásokat tartották a legfon-
tosabbnak a vásárlók 2024-ben. A megkér-
dezettek 88%-a a boltban elérhető akciókat 
és promóciókat értékelte a legtöbbre. 69% 
emelte ki a figyelmes és segítőkész személy-
zet jelentőségét. További fontos tényezők 
közé tartozott az üzletben történő áruátvé-
tel (37%), az önkiszolgáló kassza lehetősége 
(32%), az üzletben nyújtott szórakoztatás 
(19%). Mindössze 9% tartotta lényegesnek 
az előre egyeztetett időpontban történő vá-
sárlást és csupán 5% mondta azt, hogy a 
felsorolt jellemzők közül egyik sem prioritás 
számára. A PwC felmérésében 170 fő (18–
60 év közöttiek) vett részt Costa Rica, a Do-
minikai Köztársaság, Salvador, Guatemala, 
Honduras, Nicaragua és Panama területéről 
(PwC, 2024).
Az SSC-k egyre gyakoribbak a kiskereske-
delmi üzletekben, lehetővé téve a vásárlók 
számára, hogy maguk fizessenek a termé-
kekért. Ezeknek a pénztáraknak a célja a 
fizetési folyamat felgyorsítása és az áruhá-
zi költségek csökkentése. Elméletben ez 
mind a vásárlóknak, mind a kereskedők-
nek előnyös, win-win helyzetet teremt. 
Az önkiszolgáló rendszerben a vevők saját 
maguk olvassák le a megvásárolni kívánt 
termékek vonalkódját, majd a rendelke-
zésre álló fizetési módok közül választanak. 
Az újabb rendszerekben már nincs szük-
ség kézi vonalkód-leolvasásra sem, mert az 
RFID-technológia tovább egyszerűsíti a 
kosárban lévő termékek azonosítását. Bár az 

automata kasszák kényelmesek és hatéko-
nyak lehetnek, sokak számára még mindig 
újszerű és szokatlan megoldásnak számí-
tanak, adódhatnak technikai problémák 
vagy olyan helyzetek, amikor segítségre van 
szükség. Elméletben tehát az SSC-k haszná-
lata gyors, könnyű és magától értetődő. De 
vajon mit mutat a valóság? Mely fogyasztói, 
demográfiai csoportok preferálják legin-
kább az SSC-ket? E kérdések megválaszolá-
sára irányult a primer kutatásom.

5. Anyag és módszertan
A téma kapcsán lefolytatott primer felmé-
résem egy nagyobb volumenű kutatás része 
volt, mely kutatás az SSC-k fogyasztói meg-
ítélésre összpontosított.  Jelen tanulmány - 
terjedelmi korlátok okán - nem kíván a ku-
tatás valamennyi részletére kitérni, csupán 
egyetlen kérdést von vizsgálat alá. Az online 
kérdőív kérdése az alábbi volt: „Mi a véle-
ménye az önkiszolgáló kasszák elterjedtségéről:

Több önkiszolgáló kasszára lenne szük-
ség, nincs elegendő/elég helyen belőlük.
Megfelelő a számuk, elterjedtségük. Az 
önkiszolgáló kasszák és a hagyományos 
pénztárak száma egyensúlyban van, ez 
így pont jó.
Szerintem már túl sok önkiszolgáló 
kassza van, kiszorítják a hagyományos 
pénztárakat, amiből így kevesebb lett.”

Kutatásomat online kérdőív segítségével 
folytattam le, mellyel a potenciális kitöltők 
a Pénzcentrum online felületén (www.pen-
zcentrum.hu) találkozhattak. Az online kér-
dőív mindenki számára nyitott volt, bárki 
kitölthette azt. A kitöltéshez azonosításra, 
regisztrációra nem volt szükség. A kérdő-
ív kitöltése név nélküli és önkéntes volt. 
Kérdőívemet összesen 10358 fő töltötte ki 
2024. július 29. és 2024. szeptember 2. kö-
zött. Jelen tanulmány megírásához az ada-
tok tisztítása után 9289 fő válaszát vettem 
figyelembe. A mintából kizártam minden 
olyan válaszadót, aki élete folyamán még 
soha nem használt SSC-t, illetve valamely 
demográfiai jellegű kérdésre nem adott vá-
laszt. A figyelembe vett minta részletes, de-
mográfiai változók szerinti megoszlását az 
1. táblázat illusztrálja.
A kutatás sajátossága, hogy több férfi 
mondta el véleményét, mint nő (57,0% - 
43,0%). Kutatásom során nem kívántam 
élni a súlyozás lehetőségével egyetlen is-
mérv esetén sem; kutatásom ebből adódóan 
sem tekinthető reprezentatív felmérésnek. 
Ugyanakkor a kitöltők óriási száma önma-
gáért beszél. Kutatásom erőssége, hogy a ki-
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töltők nagy száma és a minta változatossága 
okán mindenképpen komoly jelzésértékkel 
bír annak kapcsán, hogy mely demográfiai 
csoportok szerint lenne szükség több vagy 
éppen kevesebb önkiszolgáló kasszára. Meg 
kell jegyeznem, hogy kutatásomnak - aho-
gyan minden kutatásnak - korlátai is van-
nak. Nem egyértelműen, de gyengeségnek 
is tekinthető, hogy a kérdőív kitöltéséhez 
bejelentkezésre, azonosításra nem volt 
szükség. A bejelentkezés elvárása sértette 
volna az anonimitást, illetve drasztikusan 
lecsökkentette volna a válaszadási kedvet. 
Ezt semmiképpen sem szerettem volna. A 
célom az volt, hogy a fogyasztói véleményé-
ket a lehető legszélesebb körben mérjem, 
ne csupán egy 500 fős vagy 1000 fős minta 
segítségével. A kérdőíveket SPSS 28, illetve 
Microsoft Excel szoftverekkel dolgoztam 
fel. A kvantitatív feldolgozás során megosz-
lási viszonyszámot használtam. A változók 
közötti kapcsolat meglétét és szorosságát 
Khí-négyzet próba és Cramer-féle asszociá-
ciós vizsgálat alapján elemeztem. A válaszok 
előrejelzésére döntési fa (decision tree) mo-
dellt alkalmaztam. A döntési fa egy erőteljes 
eszköz, amely segít megérteni, hogyan be-
folyásolják a különböző tényezők (esetem-
ben a demográfiai ismérvek) a válaszokat (a 
válaszadók véleménye az SSC-k számának 
megfelelősségét illetően).

6. Eredmények
Kiinduló eredmény, hogy a mintába került 
megkérdezettek - mindenféle csoportosí-
tó ismérvtől függetlenül - 26,4%-a több, 
40,3%-a kevesebb SSC-t szeretne látni a 
boltokban, míg a fennmaradó 33,3% sze-
rint éppen megfelelő a számuk. Kutatásom-
ban vizsgáltam, hogy a megkérdezettek a 
különböző demográfiai ismérvek mentén 
hogyan vélekednek az SSC-k elterjedtségé-
ről. A részletes adatokat a 2. táblázat szem-
lélteti.
A 2. táblázat eredményei azt mutatják, 
hogy az SSC-k számának megfelelőségét 
jelentős mértékben befolyásolják az egyé-
ni demográfiai és társadalmi jellemzők. A 
férfiak szignifikánsan több SSC-t szeret-
nének látni a boltokban (30,2%), mint a 
nők (21,3%). Ez arra utalhat, hogy a férfi-
ak inkább preferálják a technológiai meg-
oldásokat vagy kevésbé tartanak az SSC 
vásárlási élménytől, míg a nők esetében 
erősebb lehet az emberi kapcsolatokhoz 
való ragaszkodás vagy a kiszolgálással 
kapcsolatos biztonságérzet igénye. A 
függetlenség vizsgálat lefolytatása során 

p<0,001 értéket kaptam, így következés-
képpen van kapcsolat az SSC-k számának 
megfelelőssége és a megkérdezett neme 
között, ugyanakkor a Cramer-féle asszoci-
ációs vizsgálat 0,102-os értéke gyenge kap-
csolatra utal. Az iskolai végzettség szerinti 
adatok azt mutatják, hogy a legmagasabb 
végzettségű válaszadók (főiskolát, egyete-
met végzettek) körében a legkiegyensú-
lyozottabb a vélemény: ők hajlamosabbak 
megfelelőnek ítélni a kasszák számát, míg 
a legalacsonyabb végzettségű csoportok (8 
általános vagy annál kevesebb) jellemzően 
túlzottnak érzik a jelenlegi rendszert. Ez 
részben magyarázható azzal, hogy a ma-
gasabb iskolai végzettséggel rendelkezők 
könnyebben alkalmazkodnak az új tech-

nológiákhoz, vagy kevésbé érzik magukat 
bizonytalannak a használatuk során. Azok, 
akik csupán 8 általános iskolai végzettség-
gel rendelkeznek, közülük 40,2% gondolja 
úgy, hogy több önkiszolgáló kasszára len-
ne szükség - ez az egyik legmagasabb érték 
az iskolai kategóriák között. A 8 általános 
iskolai osztályt vagy az alatti végzettségűek 
véleményét nem vettem markánsan figye-
lembe, ugyanis a kitöltők száma túl kevés 
volt ahhoz, hogy megbízható következte-
téseket vonhatnék le belőle. Ezzel szemben 
a szakmunkásképzőt végzettek 49,9%-a 
szerint már most is túl sok SSC van, és csak 
20,2%-uk igényelne többet. A felsőfokú 
végzettségűek véleménye kiegyensúlyozot-
tabb: 28,3% szerint több kellene, 35,6% 

1. táblázat: A minta demográfiai változók szerinti megoszlása
Forrás: saját kutatás, 2025
*A mintába került csoport elemszáma relatíve kicsi, így a belőle levont következtetések fenntartással kezelendők.
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szerint megfelelő, és 36,2% szerint túl sok. 
A függetlenség vizsgálat lefolytatása során 
p<0,001 értéket kaptam, így következés-
képpen van kapcsolat az SSC-k számának 
megfelelőssége és a megkérdezett iskolai 
végzettsége között, ugyanakkor a Cramer-
féle asszociációs vizsgálat 0,075-ös értéke 
kifejezetten gyenge kapcsolatra utal az is-
mérvek között. Megállapítható, hogy az 
életkor előrehaladtával jelentősen csök-
ken az SSC-k számának növelése iránti 

igény. Életkor szerint jelentős különbségek  
figyelhetők meg. A 18–29 éves korosztály 
48,7%-a szeretne több önkiszolgáló 
kasszát, és csak 15,8%-uk tartja túlzott-
nak jelenlegi számukat. Ezzel szemben 
az idősebbek, például a 60–69 évesek 
46,6%-a szerint túl sok van belőlük, és 
csak 21,1%-uk érez igényt továbbiakra. 
Ez világosan mutatja a technológiai nyi-
tottság és az életkor közötti kapcsolatot: 
a fiatalabbak inkább a gyors, automatizált 

megoldásokat támogatják, míg az időseb-
bek inkább idegenkednek tőlük. A függet-
lenség vizsgálat lefolytatása során p<0,001 
értéket kaptam, így következésképpen van 
kapcsolat az SSC-k számának megfelelős-
sége és a megkérdezett életkora között, 
ugyanakkor a Cramer-féle asszociációs 
vizsgálat 0,123-as értéke gyenge kapcso-
latra utal. A társadalmi státusz alapján 
szintén jelentős eltérések figyelhetők meg. 
A diákok körében a legmagasabb az elfo-

2. táblázat: Az SSC-k számának megfelelősségi aránya demográfiai ismérvek szerint
Forrás: saját kutatás, 2025
*A mintába került csoport elemszáma relatíve kicsi, így a belőle levont következtetések fenntartással kezelendők.
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1. ábra: Az SSC-k számának megítélése a döntési fa modell segítségével
Forrás: saját kutatás, 2025
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gadás: 42,7% több kasszát szeretne, míg 
csak 15,3% szerint van túl sok. A szellemi 
munkát végzők körében kiegyensúlyozot-
tabb a megoszlás: 29,2% igényelne többet, 
34,9% szerint megfelelő a jelenlegi szám, 
és 35,9% szerint túl sok van belőlük. A 
rokkantnyugdíjas, nyugdíjas státuszban 
lévők 43,2%-a szerint túl sok SSC talál-
ható a boltokban. A függetlenség vizsgálat 
lefolytatása során p<0,001 értéket kap-
tam, így következésképpen van kapcsolat 
az SSC-k számának megfelelőssége és a 
megkérdezett státusza között, ugyanakkor 
a Cramer-féle asszociációs vizsgálat 0,091-
as értéke gyenge kapcsolatra utal. A jö-
vedelmi helyzet talán az egyik legerősebb 
befolyásoló tényező. A jelentősen átlag 
alatti jövedelműek 54,2%-a szerint túl 
sok az önkiszolgáló kassza, és mindös�-
sze 21,6%-uk szeretne többet. Ugyanak-
kor a jelentősen átlag feletti jövedelműek 
33,5%-a többre tartana igényt és csupán 
37,9%-uk szerint van túl sok. A maga-
sabb jövedelmi csoportok tehát nyitottab-
bak az ilyen technológiai megoldásokra, 
míg az alacsonyabb jövedelműek inkább 
fenntartásokkal kezelik őket, valószínűleg 
a használattal járó bizonytalanság vagy a 
kiszolgálás csökkenésének érzete miatt. A 
függetlenség vizsgálat lefolytatása során 
p<0,001 értéket kaptam, így következés-
képpen van kapcsolat az SSC-k számának 
megfelelőssége és a megkérdezett jövedel-
mi helyzete között, ugyanakkor a Cramer-
féle asszociációs vizsgálat 0,072-es értéke 
gyenge kapcsolatra utal. A lakóhely típusa 
is befolyásolja a véleményeket. A falvak-
ban élők 45,9%-a szerint túl sok van az 
önkiszolgáló kasszákból, míg csak 22,2% 
igényelne többet. Ezzel szemben a főváro-
si válaszadók 30,7%-a szívesen látna több 
ilyen megoldást, és náluk a legkisebb a „túl 
sok” válaszok aránya (34,9%). Ez arra utal, 
hogy a városi környezetben élők inkább 
megszokták vagy igénylik az önkiszolgá-
lást, míg a kisebb településeken élők ke-
vésbé tartják hasznosnak vagy szükséges-
nek. A függetlenség vizsgálat lefolytatása 
során p<0,001 értéket kaptam, így követ-
kezésképpen van kapcsolat az SSC-k szá-
mának megfelelőssége és a megkérdezett 
lakóhelye között, ugyanakkor a Cramer-
féle asszociációs vizsgálat 0,071-es értéke 
gyenge kapcsolatra utal.
A demográfiai ismérvek mentén az el-
térések azonosíthatók, ugyanakkor a 
Cramer-féle asszociációs vizsgálat eredmé-
nyei rendre gyenge kapcsolati szorosságról 

tesznek tanúbizonyságot. A demográfiai 
ismérvek kombinálásával azonosíthatók 
olyan csoportok, ahol az SSC-k bővítése 
iránti vágy magasabb. A 29 évesnél fiata-
labb férfiak esetén a támogatottság mérté-
ke 48,3%, vagyis ők több SSC-t szeretné-
nek látni az üzletekben. Az életkorhatárok 
30-39 évre történő emelésével a támo-
gatók arányszáma szintén magasabb a 
férfiak esetén (41,6% vs. 30,9%). 50 év 
fölött pedig már csak a megkérdezettek 
22,2%-a szeretne több SSC-t a boltokba, 
vagyis az életkor emelkedésével jelentősen 
csökkent az a SSC-k bővítésének igénye. 
A vizsgálat a jövedelem vagy a lakóhely  
változók, mint befolyásoló tényező be-
emelésével a sokszorosára bonyolódik és 
szinte követhetetlenné válik. A trendek 
elég egyértelműek, így célszerű lenne va-
lamilyen általános megoldást, modellt 
megfogalmazni, amivel az eredmények 
általánosíthatóvá válnának. Ebben lehet 
segítségünkre a döntési fa (decision tree) 
elemzés. A döntési fa elemzés hatékony 
eszköz olyan kutatások esetében, ahol az a 
cél, hogy megértsük, mely tényezők befo-
lyásolják leginkább egy adott válasz vagy 
viselkedés kialakulását. Jelen esetben a cél 
az volt, hogy feltárjam, mely demográfiai 
jellemzők befolyásolják az SSC-k számá-
nak megítélését - vagyis azt, hogy valaki 
több vagy kevesebb ilyen kasszát szeretne 
látni az üzletekben. A vizsgálat legfőbb vi-
zuális eredményét (decision tree plot) az 
1. ábra szemlélteti.
A döntési fadiagram előnye, hogy jól ki-
olvasható belőle, hogyan „ágaznak el” a 
döntések és mely változók (pl. életkor, 
nem, jövedelem, lakóhely, státusz) játsza-
nak domináns vagy éppen kevésbé domi-
náns szerepet az osztályozásban. Az ilyen 
típusú elemzés kiváló eszköz, ha a célunk 
az, hogy demográfiai jellemzők alapján 
megértsük, mely csoportok nyitottabbak 
vagy elutasítóbbak az SSC-k használatá-
ra. Az SPSS-ben végzett döntési faelem-
zés kockázati mutatójának értéke (Risk 
Estimate) 0,567, a standard hiba pedig 
0,005. Ez azt jelenti, hogy a döntési fa 
56,7%-os hibaarány mellett osztályozza 
helyesen a válaszokat. Ez viszonylag ma-
gas hibaarány, így az osztályozás mérsékelt 
pontosságú. Pusztán demográfiai alapon 
nem ítélhető meg egyértelműen, hogy ki 
szeretne több vagy éppen kevesebb SSC-t 
az üzletekbe. Az alacsony standard error 
(0,005) arra utal, hogy az eredmény sta-
tisztikailag stabil, tehát más mintákon is 

hasonló pontosság várható. A CHAID 
algoritmus Khí-négyzet próbák alapján 
osztja fel az adatokat, és kategóriaválto-
zókhoz ideális. A döntési fa azokat a füg-
getlen változókat kereste, amelyek legjob-
ban bejósolják, hogy valaki szerint több, 
kevesebb, vagy elegendő kassza van. A fá-
ban szereplő szintek és elágazások azokat a 
változókat mutatják, amelyek szignifikán-
san befolyásolják a véleményt. A legfonto-
sabb prediktor az első szint (esetünkben 
az életkor), amely mentén az első szétvá-
lasztás történik. A fa további szintjein sze-
replő változók finomítják a besorolást és 
azt mutatják, hogy adott csoportokon be-
lül milyen más változók számítanak még. 
Az egyes levélcsomópontok (leaf nodes) 
százalékos megoszlásai mutatják, hogy az 
adott jellemzőkkel rendelkező csoporton 
belül melyik vélemény a domináns. 
Összességében megállapítható, hogy a 
döntési fa modell korlátozott pontosságú, 
de még így is jó informatív eszköznek 
bizonyult; alátámasztja és igazolja az 2. 
táblázat eredményeit. Könnyen belát-
ható, hogy a demográfiai ismérvek nem 
lehetnek az az SSC-kel kapcsolatos pozi-
tív vagy éppen negatív attitűdök kizáró-
lagos prediktorai. De ezek a változók a 
legkönnyebben elérhetőek az üzletláncok 
számára. A modell egyértelműen rámutat 
arra, hogy az SSC-k számának megítélése 
erőteljesen függ a válaszadók életkorától, 
lakóhelyétől, nemétől és iskolai végzettsé-
gétől. A legnagyobb véleménykülönbség a 
fiatalabb (18–29 éves) városi vagy fővárosi 
lakosok, valamint az idősebb (50 év fe-
letti) vidéki válaszadók között rajzolódik 
ki: míg az előbbiek körében domináns az 
igény a több önkiszolgáló kasszára, addig 
az utóbbiaknál kiemelkedően magas a „túl 
sok van” vélemény aránya. Ez arra utal, 
hogy a kasszák elfogadottsága generáci-
ós és területi különbségeket mutat, ami 
fontos szempont lehet a kiskereskedel-
mi stratégiák - különösen a technológiai 
fejlesztések és vásárlói élmény javításának 
- tervezésekor.

7. Következtetések, 
javaslatok
A kutatás eredményei alapján megállapítha-
tó, hogy az önkiszolgáló kasszák megítélése 
erősen rétegzett a társadalomban, a véle-
ményeket a demográfiai jellemzők és más, 
jelen kutatásban nem érintett leíró változók 
is befolyásolják. A technológiai nyitottság 
elsősorban a fiatalabb, magasabb iskolai 
végzettségű, városi lakosságra jellemző, míg 
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az idősebb, alacsonyabb jövedelmű és falusi 
környezetben élő csoportok inkább eluta-
sítóak az SSC technológiával szemben. A 
döntési fa modell jól mutatja, hogy az élet-
kor és a lakóhely a legmeghatározóbb szeg-
mentáló tényezők az SSC-k megítélésében. 
A kiskereskedelmi vállalatok számára ez azt 
jelenti, hogy nem egységes megoldásokban, 
hanem célzott, demográfiai csoportokra 
szabott stratégiákban érdemes gondolkod-
ni. Javasolt az SSC-technológia további 
bővítése a fiatalabb, technológiabarát vá-
sárlóközönség körében, míg az idősebb 
korosztály számára alternatív szolgáltatási 
formák (pl. emberi segítség, információs 
pontok) megtartása, sőt hangsúlyozása le-
het előnyös. Emellett célszerű lenne kom-
munikációs kampányokat indítani a tech-
nológia hasznosságáról, különösen azokban 
a régiókban, ahol az SSC-k elfogadottsága 
alacsonyabb. A jövőben a hibrid kasszamo-
dellek - azaz a hagyományos és önkiszolgáló 
lehetőségek párhuzamos jelenléte vagy okos 
bevásárlókosarak - jelenthetik az optimális 
irányt.
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Absztrakt
A tanulmány az integritás- és compliance kultúra összefüggése-

it vizsgálja a köz- és vállalati szférában, különös tekintettel a hazai 
gyakorlat nemzetközi modellekhez való közelítésére. A kutatás az 
OECD, ISO és COSO keretrendszereinek, valamint a magyar in-
tézményi tapasztalatok (ÁSZ, Integritás Hatóság) elemzésén alapul. 
Megállapítja, hogy a magyar megfelelési rendszerek a jogi-megfele-
lési megközelítéstől az értékalapú integritás felé fejlődnek, összhang-
ban az uniós normákkal. Az integritás és a compliance egymást ki-
egészítő fogalmak: az előbbi a belső elköteleződést, az utóbbi annak 
intézményi megvalósulását jelenti. A kutatás hozzájárul a Compli-
ance Governance Maturity Model (CGMM) elméleti megalapozá-
sához, valamint az etikus szervezeti kultúra és vezetés fejlesztéséhez.
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Abstract
This study explores the relationship between integrity and compli-

ance culture in the public and corporate sectors, focusing on how 
Hungarian practice aligns with international value-based governance 
models. Drawing on OECD, ISO, and COSO frameworks and em-
pirical insights from the State Audit Office and Integrity Authority, 
the research finds a shift from legalistic compliance toward value-driv-
en integrity in Hungary, consistent with EU norms. Integrity and 
compliance are shown to be complementary: the former reflects inter-
nal ethical commitment, while the latter formalizes it institutionally. 
The paper contributes to developing the Compliance Governance 
Maturity Model (CGMM) as a framework for assessing organization-
al maturity and strengthening ethical leadership and culture.
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1. Bevezetés – Az 
integritás és a 
compliance kultúra 
elméleti kerete
Kutatásom célja, hogy feltárjam a szer-
vezeti integritás és a compliance kultúra 
közötti összefüggéseket, valamint be-
mutassam, miként járulnak ezek hozzá 
a szervezeti értékrend és a kormányzási 
gyakorlat megerősítéséhez.
A téma aktualitását az adja, hogy a meg-
felelés (compliance) fogalma napjainkra 
túllépett a puszta jogi konformitás szint-
jén, és egyre inkább a szervezeti etika, a 
bizalom és a felelősségvállalás integrált 
elemévé vált (Paine, 1994; Báger, 2021).
Kutatásom során arra a kérdésre kerestem 
a választ, hogy az integritás miként járul 
hozzá a megfelelési kultúra fejlődéséhez, 
illetve, hogy a compliance rendszerek ho-
gyan képesek erősíteni a szervezeti etikai 
normákat és a bizalmi működést.
Kiinduló feltételezésem szerint az in-
tegritás és a megfelelés komplementer 
rendszerek: az egyik a formális, normatív 
működést, a másik az értékalapú szerve-
zeti kultúrát biztosítja. Azok a szerveze-

tek, amelyek e két dimenziót egységes 
irányítási elvként kezelik, hosszú távon 
fenntarthatóbb, etikailag robusztus mű-
ködést valósítanak meg (Altamuro, Gray 
& Zhang, 2022).
A nemzetközi szakirodalom szerint az 
etikus szervezeti kultúra az egyik legfon-
tosabb feltétele a hatékony megfelelési 
rendszer működésének. Interligi (2010) 
integritásalapú szervezetirányítási modell-
je, valamint Kaptein (2008) kutatásai az 
etikai kultúra és a szervezeti teljesítmény 
közötti pozitív összefüggést igazolják.
Treviño és Nelson (2017) hangsú-
lyozzák, hogy a compliance nem 
a szabályok mechanikus betartásá-
ról szól, hanem azokról az értékek-
ről, amelyek a döntéshozatalt vezérlik. 
A megfelelési kultúra tehát akkor mű-
ködik hatékonyan, ha a szervezet etikai 
infrastruktúrája (kódexek, képzés, vezetői 
példamutatás) támogatja az önkéntes, ér-
tékalapú normakövetést.
A hazai szakirodalom szintén megerősíti 
az integritás alapú megközelítés jelentő-
ségét, különösen a közszférában. Báger 
(2021) és Jacsó (2020) rámutatnak, hogy 
az integritásmenedzsment Magyarorszá-
gon már intézményesült, elsősorban az 
Állami Számvevőszék és az Integritás Ha-

tóság tevékenysége révén. 
A közszféra esetében az integritás rend-
szerszintű beépítése a korrupciómegelő-
zés és a jó kormányzás alapfeltétele. Ezzel 
szemben a vállalati szférában a complian-
ce kultúra még fejlődőben van: jellem-
zően jogi és kockázatkezelési eszközként 
jelenik meg, és csak ritkán integrálódik a 
szervezeti értékrendbe (Kovács, 2021).
Kutatásom célja ezért kettős:
1.	 feltárni az integritás és compliance 

kultúra közötti kapcsolódási ponto-
kat,

2.	 azonosítani azokat a szervezeti ténye-
zőket, amelyek elősegítik vagy éppen 
gátolják az etikus működést.

E vizsgálat célja, hogy hozzájáruljon egy 
olyan elméleti és gyakorlati keretrend-
szer kidolgozásához, amely a jövőben a 
Compliance Governance Maturity Model 
(CGMM) egyik kulcsdimenzióját, az „eti-
kai érettséget” képes empirikusan mérhe-
tővé tenni.

1.1.	 Az integritás és 
a compliance kultúra 
fogalmi kerete
Az integritás fogalma a szerveze-
tek esetében nem csupán a korrup-
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ciómentességet vagy a jogszabályok 
betartását jelenti, hanem egy mé-
lyebb, értékalapú működési filozófiát. 
Huberts (2018) szerint az integritás a 
szervezet „erkölcsi önazonosságának” 
megőrzése, amelyben az etikus döntésho-
zatal, a felelősségvállalás és az átláthatóság 
a működés alapvető elemei. Az integritás 
tehát nem egyszerűen magatartási kóde-
xek követését jelenti, hanem egy belső 
erkölcsi iránytűt, amely meghatározza a 
szervezet viszonyát a hatalomhoz, a sza-
bályokhoz és a közbizalomhoz.
A compliance hagyományosan a jogi és 
szabályozási megfelelést biztosító rend-
szerek összességét jelenti. Az elmúlt évti-
zedben azonban a megfelelés fogalma je-
lentősen kibővült: a modern compliance 
már nemcsak a szabálykövetést, hanem az 
etikai, kulturális és vezetési dimenziókat 
is magában foglalja. Interligi (2010) a 
„compliance kultúra” fogalmát úgy hatá-
rozza meg, mint a szervezeti normákban 
és értékekben megjelenő, kollektíven osz-
tott attitűdöt a felelősségteljes működés 
iránt.
A két fogalom szoros kapcsolatát Paine 
(1994) írta le először, aki különbséget tett 
a „compliance-based” és az „integrity-ba-
sed” megközelítések között. Míg az előb-
bi a szabályok külső betartatására, addig 
az utóbbi az etikai értékek belső azono-
sulására épít. A hosszú távon fenntartha-
tó működés így nem a külső kontrolltól, 
hanem a belső elkötelezettségtől függ: a 
szabálykövetés nem kényszer, hanem a 
szervezeti identitás része.
A nemzetközi modellek – köztük az 
OECD Public Integrity Indicators 
Framework (2020) és az ISO 37301:2021 
szabvány – megerősítik, hogy a megfelelés 
nem kizárólag külső jogi elvárás, hanem 
a szervezeti kultúrát formáló tényező. A 
megfelelési rendszerek akkor hatékonyak, 
ha azok beépülnek a döntéshozatali folya-
matokba, és az etikus vezetés, valamint a 
transzparens irányítás révén a minden-
napi működés részévé válnak (Altamuro, 
Gray & Zhang, 2022; Kaptein, 2015).
A hazai kutatások (Báger, 2021; Kovács, 
2021) kiemelik, hogy az integritás a szer-
vezeti működésben „megelőző” funkciót 
lát el: nem utólagos ellenőrzésként, ha-
nem proaktív értékalapú magatartásként 
működik. A compliance rendszer fejlett-
sége akkor tekinthető magas szintűnek, 
ha az integritás elvei már beépültek a 
szervezet kultúrájába és irányításába. 

Ez különösen a közszférában releváns, 
ahol az integritásprogramok célja nem 
pusztán a jogsértések elkerülése, hanem 
az etikus, felelős döntéshozatal előmoz-
dítása.
Összegzésként megállapítható, hogy az 
integritás és a compliance kultúra komp-
lementer rendszert alkotnak: az integ-
ritás biztosítja a belső etikai stabilitást és 
identitást, míg a compliance a külső jogi 
és szervezeti keretet teremti meg. A szer-
vezeti kultúra akkor éri el legmagasabb 
érettségi szintjét, amikor a megfelelés 
nem külső kényszer, hanem a belső érték-
rendből fakadó cselekvés.

2. Szakirodalmi 
áttekintés
A szakirodalom az integritás és a comp-
liance kultúra kapcsolatát több tudomá-
nyos irányzat mentén vizsgálja, amelyek 
eltérő szervezeti, etikai és kormányzási 
megközelítéseket képviselnek. A nem-
zetközi kutatások közös kiindulópontja, 
hogy a megfelelés és az integritás nem 
egymást kizáró, hanem egymást erősítő 
mechanizmusok: előbbi a normák külső, 
formális betartását biztosítja, míg utóbbi 
a belső értékekre és morális meggyőző-
désre épít (Paine, 1994; Kaptein, 2008; 
Huberts, 2018).
A normatív–szabályozási modellek el-
sősorban a nemzetközi szervezetek 
(OECD, ISO, COSO) gyakorlatából 
eredeztethetők. Az OECD Public In-
tegrity Indicators Framework (OECD, 
2020) a közszféra integritását három 
pillérre építi: értékalapú vezetés, intéz-
ményi bizalom és elszámoltathatóság. 
Ezek együtt biztosítják a közbizalom 
fenntartását és a korrupció megelőzését. 
Az ISO 37301:2021 szabvány (ISO, 
2021b) a compliance menedzsment 
rendszerek alapvető elvét a „culture of 
integrity”-ben határozza meg, amely 
szerint a megfelelés nemcsak szabály-
rendszer, hanem vezetői és kulturális el-
kötelezettség kérdése. Ezt egészíti ki az 
ISO 37000:2021 (ISO, 2021a), amely 
a szervezeti kormányzás integritás-alapú 
működését írja le.
A kormányzási–mérési irányzatok a 
megfelelés hatékonyságát és az integritás 
mérhetőségét állítják középpontba. A 
COSO (Committee of Sponsoring Orga-
nizations of the Treadway Commission) 
Internal Control – Integrated Framework 
(2013) a szervezeti integritást az irányí-

tás és kontroll alapvető komponenseként 
kezeli. Ezzel párhuzamosan az OECD in-
tegritási indikátorai (OECD, 2020) és az 
EU-s 2020/2092 rendelet a jó kormányzás 
mérését teszik lehetővé empirikus muta-
tókon keresztül.
Az etikai–szervezetelméleti megkö-
zelítések a kultúra és az értékek sze-
repét hangsúlyozzák. Paine (1994) 
szerint a hosszú távon fenntartható 
működés kulcsa az „integrity-based ma-
nagement”, ahol az etika nem külső 
követelmény, hanem belső vezetési elv. 
Interligi (2010) továbbfejlesztette ezt az 
elméletet a compliance culture fogalmával, 
amelyet kollektív attitűdnek tekint a fele-
lős működés iránt. Kaptein (2008, 2015) 
empirikus modellje, a Corporate Ethical 
Virtues Model bizonyította, hogy az eti-
kai kultúra erősödése közvetlenül növeli 
a szervezeti teljesítményt és csökkenti a 
kockázatokat. Treviño és Nelson (2017) a 
vezetői példamutatás és az etikus döntés-
hozatal jelentőségét emelik ki, amely az 
etikus szervezeti kultúra fenntartásának 
alapja. Altamuro, Gray és Zhang (2022) 
kutatásai szerint a vállalati integritás és 
transzparencia közvetlenül összefügg a 
vállalatirányítás minőségével, míg Hu-
berts (2018) az integritást „erkölcsi ön-
azonosságként” határozza meg, amely az 
etikus közszolgálat előfeltétele. 
A vállalatirányítás és az etikus működés 
kapcsolatát a hazai és nemzetközi szak-
irodalom is több szempontból értelmezi. 
Oláh Judit (2021) a fenntartható vállalat-
irányítás és a pénzügyi műveltség össze-
függéseit vizsgálva rámutat arra, hogy a 
szervezeti tudatosság és az etikus irányítás 
egymást erősítő tényezők. Kutatása sze-
rint a felelős döntéshozatal nem csupán 
pénzügyi kompetencia, hanem a vállalat-
irányítás integritásának alapja is, ami köz-
vetlenül kapcsolódik a compliance-kultú-
ra értékalapú dimenzióihoz.
A hazai kutatások egyre inkább illeszked-
nek a nemzetközi trendekhez, ugyanakkor 
megőrzik sajátos jogi–intézményi hang-
súlyaikat. Báger (2021) és Molnár (2021) 
a közszféra integritásának fejlesztését a 
megelőzés, az etikus vezetés és az elszá-
moltathatóság hármasában látják. Kovács 
(2021) és Nagy (2024) rámutatnak, hogy 
a compliance rendszerek hazai fejlődése 
erőteljesen normatív alapú, de egyre in-
kább az értékalapú irányítás felé mozdul el. 
Jacsó (2020) szerint a vállalatoknál a meg-
felelés már nem pusztán jogi követelmény, 
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hanem a felelős működés kulturális eleme 
is, amelyet a vezetői példamutatás és eti-
kai tréningek támogatnak. Összességében 
a szakirodalom alapján megállapítható, 
hogy az integritás és a compliance kultúra 
közötti kapcsolat multidimenzionális: az 
etikai értékek, a vezetési stílus, az intéz-
ményi szabályozás és a mérhetőség együt-
tesen határozzák meg az érett szervezeti 
kultúra szintjét (Kaptein, 2015; Huberts, 
2018; Altamuro et al., 2022).

3. Anyag és módszertan
A kutatás kvalitatív, dokumentumelem-
zésen és összehasonlító elemzésen alapu-
ló feltáró jellegű vizsgálat. Célja annak 
megértése, hogy az integritás- és comp-
liance kultúra elvei miként épülnek be a 
szervezeti működésbe a köz- és a vállalati 
szférában.

3.1. Kutatási módszer
A kutatás szekunder adatgyűjtésre épült, 
amely három fő forráscsoportot ölelt fel:
1.	 Nemzetközi szabályozási és norma-

tív keretek: OECD Public Integrity 
Framework (2020), COSO (2013), 
ISO 37301 és ISO 37000 szabvá-
nyok, valamint az EU 2020/2092 
rendelete.

2.	 Tudományos szakirodalom: nem-
zetközi és hazai, lektorált tanulmá-
nyok (pl. Paine, 1994; Interligi, 
2010; Kaptein, 2008, 2015; Báger, 
2021; Jacsó, 2020).

3.	 Empirikus intézményi jelentések: 
az Állami Számvevőszék (2016) in-
tegritási elemzései és az Integritás 
Hatóság (2023) éves beszámolói.

Az elemzés során tematikus kódolást al-
kalmaztam, amely lehetővé tette az integ-
ritás- és megfelelési kultúra közötti kap-
csolódási pontok azonosítását.
A kódolási keret három dimenzióra épült:
1.	 értékalapú működés,
2.	 szervezeti irányítás és felelősség,
3.	 etikai érettség és mérhetőség.

3.2. Elemzési eljárás
A dokumentumelemzés során a nemzet-
közi modellek (OECD, ISO, COSO) és 
a magyar intézményi rendszerek (ÁSZ, 
IH) közötti koncepcionális hasonló-
ságokat és különbségeket vizsgáltam. 
Az összehasonlító elemzés szempontjai:
•	 az integritás és compliance definíciói-

nak konzisztenciája,

•	 a vezetői és szervezeti elkötelezettség 
megjelenése,

•	 az etikai kultúra fejlettségi szintje,
•	 az integritás mérésének eszközei és in-

dikátorai.
A kvalitatív eredmények alapján megálla-
pítható, hogy a magyar gyakorlatban az 
integritás még inkább intézményesített, 
jogi keretek között jelenik meg, míg a 
nemzetközi modellekben az értékalapú, 
önszabályozó kultúra dominál.
E különbségek feltárása szolgált alapul a 
Compliance Governance Maturity Mo-
del (CGMM) koncepció fejlesztéséhez, 
amely a jövőbeli empirikus kutatásokban 
a „szervezeti etikai érettség” mérésére szol-
gálhat.

4. Nemzetközi modellek 
és elméleti iskolák
Kutatásom során arra törekedtem, hogy a 
szervezeti integritás és a compliance kul-
túra kapcsolatát nemzetközi modellek és 
elméleti iskolák tükrében értelmezzem. 
A nemzetközi szakirodalomban egyre 
hangsúlyosabb az a megközelítés, amely 
a fenntartható vállalatirányítást (sustai-
nable governance) az etikus működés és 
a megfelelési rendszerek előfeltételének 
tekinti. Oláh Judit (2021) kutatása is 
ebbe a szemléletbe illeszkedik, amikor 
a fenntartható kormányzás és a vállalati 
pénzügyi tudatosság kapcsolatát vizsgál-
ja. Eredményei szerint a felelős irányítás 
nemcsak a gazdasági teljesítményt, ha-
nem a szervezeti integritást is megerő-
síti, így a compliance-rendszerek érett-
ségének egyik kulcstényezőjévé válik. 
A nemzetközi szakirodalom alapján a 
megfelelés és az integritás kapcsolatának 
vizsgálata három fő gondolkodási irány 
köré szerveződik:
1.	 Normatív–szabályozási modellek 

(OECD, ISO),
2.	 Etikai–szervezetelméleti megköze-

lítések (Paine, Interligi, Treviño & 
Nelson),

3.	 Kormányzási–mérési rendszerek 
(COSO, OECD Integrity Indica-
tors).

4.1. A normatív–
szabályozási 
megközelítések: OECD és 
ISO modellek
A korábbi fejezetekben bemutatott elmé-
leti alapok után e rész célja, hogy a szer-
vezeti integritás és compliance kultúra 

kapcsolatát nemzetközi normák, model-
lek és elméleti iskolák tükrében értelmez-
ze, kiemelve a gyakorlatban alkalmazott 
irányítási és mérési keretrendszereket. A 
nemzetközi standardizációs szervezetek a 
megfelelés és integritás kapcsolatát már 
nem pusztán jogi kötelezettségként, ha-
nem szervezeti értékrendszerként értel-
mezik. Az OECD (2020) Public Integrity 
Indicators Framework alapján az integritás 
nem csupán a korrupció elkerülésének 
eszköze, hanem a jó kormányzás, az átlát-
hatóság és az etikus döntéshozatal alapja.
A keretrendszer három pillére – (1) érté-
kalapú vezetés, (2) intézményi bizalom, 
(3) felelős elszámoltathatóság – a szerve-
zeti integritás alapkomponenseit jelöli.
Ez a struktúra jól illeszkedik a később ki-
dolgozott CGMM modellhez, különösen 
az „etikai érettség” és „kormányzási érett-
ség” dimenziók tekintetében.
Az ISO 37301:2021 szabvány a comp-
liance menedzsment rendszerek globá-
lis alapdokumentuma, amely az etikus 
szervezeti kultúrát a megfelelés alapfel-
tételeként határozza meg. A szabvány 
hangsúlyozza a vezetői elkötelezettség, a 
felelősségteljes irányítás és az értékvezérelt 
döntéshozatal jelentőségét. E szemléletet 
egészíti ki az ISO 37000:2021, amely a 
szervezeti kormányzás átláthatóságát és 
elszámoltathatóságát az integritás gya-
korlati megvalósulásaként értelmezi. Az 
ISO 37000 emellett hangsúlyozza, hogy 
az etikus vezetés a szervezeti kormányzás 
alapvető pillére, amely meghatározza a 
döntéshozatal minőségét és a felelőssé-
gi viszonyok átláthatóságát (Cantero & 
Marsden, 2024; Kappel, 2024). A nem-
zetközi szabványok közös kiindulópontja, 
hogy az integritás nem statikus állapot, 
hanem fejleszthető képesség. A szerveze-
ti kultúra érettsége és az etikus irányítás 
szintje határozza meg, mennyire képes 
egy szervezet fenntarthatóan működtet-
ni a megfelelési rendszerét. Kutatásom 
szempontjából ez azt jelenti, hogy az in-
tegritás és compliance nem pusztán a sza-
bályrendszerek meglététől, hanem a szer-
vezeti  kultúra érettségi szintjétől függ. 
Ezt a megközelítést kívánom a későbbi 
empirikus vizsgálataim során a CGMM 
modellben operacionalizálni.
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4.2. Az etikai–
szervezetelméleti 
megközelítések: Paine, 
Interligi és Treviño
A szervezetelméleti és etikai iskolák kö-
zéppontjában a „kultúraalapú megfelelés” 
koncepciója áll. Paine (1994) klasszikus 
modellje különbséget tesz a „complian-
ce-based” és az „integrity-based” meg-
közelítések között. Míg előbbi a külső 
szabályok betartására, utóbbi a belső ér-
tékekre és morális elkötelezettségre épít. 
Az integritásalapú irányítás hosszú távon 
stabilabb működést biztosít, mert a szer-
vezetet nem a szankciók, hanem a belső 
meggyőződésre építi.
Interligi (2010) e gondolatot továbbfej-
lesztve a compliance kultúra fogalmát 
a szervezet szociális és etikai hálójaként 
írja le, amelyben a szabályok betartása 
nem külső nyomásra, hanem a közösen 
osztott normákból fakad. Kutatásomban 
ezt a szemléletet tekintem alapvetőnek, 
mivel a compliance kultúra nem csupán 
a megfelelés „puha” aspektusa, hanem az 
integritás megvalósulásának kulcsa. Tre-
viño és Nelson (2017) szerint a valódi 
etikai kultúra kulcsa a vezetői példamu-
tatás és az etikus döntéshozatal, amely a 
szervezeti tanulás és bizalom alapja. Ezek 
az irányzatok összhangban állnak kutatá-
som azon alapfeltevésével, hogy az integ-
ritás és a compliance egymást kiegészítő 
mechanizmusok: az integritás biztosítja 
a morális iránytűt, a compliance pedig a 
szervezeti keretrendszert.

4.3. A kormányzási–mérési 
modellek: COSO és OECD 
Integrity Indicators
A harmadik nemzetközi irány a 
megfelelés mérésének és értéke-
lésének területéhez kapcsolódik. 
A COSO (Committee of Sponsoring Or-
ganizations of the Treadway Commission) 
Internal Control – Integrated Framework 
(2013) szerint az integritás és etikus maga-
tartás az irányítási rendszer egyik alapvető 
komponense. A COSO-modell öt pillére 
– irányítás, kockázatkezelés, kontrollte-
vékenységek, információ és monitoring 
– mind hozzájárul a szervezeti integritás 
fenntartásához. Az OECD Integrity In-
dicators Framework ezzel párhuzamosan 
a közszféra integritásának mérésére kínál 
mutatórendszert. Megállapítottam, hogy 

mindkét modell alapvetése az, hogy az 
integritás nem kizárólag erkölcsi kategó-
ria, hanem mérhető szervezeti kompeten-
cia. Ez a felismerés inspirálta a CGMM 
modell „etikai érettség” dimenziójának 
koncepcionális kidolgozását, amelyben az 
integritás a megfelelési érettség mérhető 
mutatójává válik.

5. Hazai megközelítések 
és kutatási irányok
Kutatásom során külön hangsúlyt fektet-
tem a hazai szakirodalom és intézményi 
gyakorlat feltérképezésére. A magyar ku-
tatási irányok jelentős mértékben eltér-
nek a nemzetközi modellektől: nálunk 
a compliance és integritás rendszere el-
sősorban jogszabályi és intézményi ala-
pokon fejlődött, majd csak fokozatosan 
kezdett elmozdulni az értékalapú és kul-
túraalapú irányítás felé. Elemzésem során 
arra a következtetésre jutottam, hogy a 
hazai fejlesztések főként a közszférában 
indultak el, és az ott szerzett tapasztalatok 
fokozatosan szivárognak át a vállalati gya-
korlatba. A hazai kutatási irányok között 
Oláh Judit (2021) munkája emelhető ki, 
aki a fenntartható vállalatirányítás és a 
pénzügyi műveltség kapcsolatát vizsgál-
ta. Eredményei rámutatnak arra, hogy az 
etikus döntéshozatal és a tudatos irányítás 
kulcsszerepet játszik a szervezeti integritás 
erősítésében. Ez a megközelítés összhang-
ban áll a jelen tanulmányban bemutatott 
integritás-alapú kormányzási modellek-
kel, valamint alátámasztja a compliance 
rendszerek értékalapú fejlesztésének szük-
ségességét.

5.1. Az integritás 
elméleti alapjai a hazai 
szakirodalomban
A magyar kutatók közül Báger Gusztáv 
(2021) munkája tekinthető az integri-
táselmélet egyik legátfogóbb hazai fel-
dolgozásának. Báger szerint az integritás 
nem kizárólag erkölcsi kategória, hanem 
egy olyan szemléleti és szervezeti érték, 
amely a közszférában a közbizalom meg-
erősítésének és a korrupció megelőzésé-
nek alapja.
A szerző az integritást a „rendszerszin-
tű értékalapú működés” fogalmi ke-
retében helyezi el, és hangsúlyozza, 
hogy annak fő célja nem a hibák szank-
cionálása, hanem azok megelőzése. 
Megállapításai szerint az etikus vezetés, 

az átláthatóság és a felelősségi viszonyok 
egyértelműsége a szervezeti integritás leg-
fontosabb elemei – ezek szoros kapcsolat-
ban állnak az OECD integritási elveivel.
Molnár Elemér (2021) a szervezeti integ-
ritás kriminálprofilaktikus megközelítését 
dolgozta ki. Munkájában kiemeli, hogy 
az integritásmenedzsment elsődleges célja 
a bűnmegelőzés és a szervezeti önkontroll 
erősítése. Megállapította, hogy az integri-
tás nem csupán jogi, hanem pszichológiai 
és szociológiai kategória is, amelynek célja 
a munkatársak belső normakövetésének 
kialakítása. E szemléletben a compliance 
az integritás külső, intézményesített vetü-
lete, míg az integritás a megfelelés belső, 
értékalapú dimenziója.
A hazai kutatások közös jellemzője, hogy 
a megelőzésre és az etikai normák belsővé 
tételére helyezik a hangsúlyt. Ez a gondol-
kodásmód összhangban áll Paine (1994) 
„integrity-based” modelljével, amelyet 
több magyar szerző is adaptált a közszféra 
vonatkozásában.

5.2. A compliance 
rendszerek fejlődése a 
vállalati szférában
A vállalati szektorban a compliance kez-
detben elsősorban jogi és kockázatkeze-
lési funkcióként jelent meg. Jacsó Judit 
(2020) kiemeli, hogy Magyarországon a 
vállalatok többsége 2015 után kezdte ki-
alakítani belső megfelelőségi rendszereit, 
jellemzően nemzetközi anyavállalatok ha-
tására. Kutatása alapján a compliance me-
nedzsment ma már nemcsak a szabályok 
betartását biztosítja, hanem a vállalati 
kultúra részévé válik: az etikus döntésho-
zatal, a felelős kommunikáció és a vezetői 
példamutatás kulcsszerepet kap.
Nagy Zoltán Gábor (2024) a compliance 
dogmatikai és történeti alapjait vizsgálva 
megállapítja, hogy a hazai szakirodalom 
még adós a megfelelési kultúra rendszer-
tani kidolgozásával. Rámutat, hogy a 
magyar gyakorlatban a compliance leg-
inkább „külső megfelelésként” működik, 
míg a nyugat-európai modellekben 
az értékalapú, belső integritás 
hangsúlyosabb. A jövőbeli fejlődés kulcsa 
szerinte az, hogy a compliance a szervezeti 
identitás részévé váljon, és ne csupán jogi 
kényszerként jelenjen meg.
Empirikus kutatásaim során magam is 
azt tapasztaltam, hogy a vállalatok ak-
kor képesek hosszú távon fenntartani a 
megfelelés kultúráját, ha az értékeken, 
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felelősségen és vezetői példamutatáson 
alapul. Ez az etikai-szervezeti fordulat 
már megjelent a nagyvállalatok CSR- és 
ESG-stratégiáiban, ami a compliance eti-
kai dimenziójának erősödését mutatja.

5.3. Az integritás 
rendszerszintű 
intézményesülése: az 
Állami Számvevőszék és az 
Integritás Hatóság szerepe
A közszféra integritásfejlesztésében 
meghatározó szerepe van az Állami 
Számvevőszéknek (ÁSZ). Az ÁSZ 2011-
ben indította el Integritás Projektjét, 
amely a közintézmények átláthatóságát 
és korrupcióellenes képességeit vizsgál-
ja. A projekt eredményeként jött létre az 
Integritás Felmérés, amely évente méri a 
közszféra intézményeinek integritási koc-
kázatait és megelőző intézkedéseit (ÁSZ, 
2016). Kutatásom során elemeztem az 
ÁSZ által kidolgozott indikátorrendszert, 
és megállapítottam, hogy az jól illeszke-
dik az OECD Public Integrity Indicators 
Framework-hez, ugyanakkor magyar 
kontextusban a jogi megfelelés dominál.
Az Integritás Hatóság, amelyet a 2022. 
évi XXVII. törvény hozott létre, az euró-
pai uniós követelményeknek megfelelően 
a korrupció megelőzéséért és az uniós 
források felhasználásának ellenőrzéséért 
felel. A Hatóság feladata a közpénzek-
kel való felelős gazdálkodás elősegítése, 
a visszaélések kivizsgálása és az integritási 
kockázatok csökkentése, összhangban az 
EU 2020/2092 számú rendeletével és az 
OECD Public Integrity Framework el-
veivel. Az Integritás Hatóság működése 
2022 novemberében indult, és 2023-ban 
már első éves jelentésében is rögzítette 
az átláthatóság, az etikus működés és a 
felelősségi rendszerek fejlesztésének fő 
irányait. Megállapításom szerint az Integ-
ritás Hatóság létrejötte mérföldkő a ma-
gyar közszféra integritásfejlesztésében, hi-
szen először jelenik meg intézményesített 
formában az értékalapú korrupciómeg-
előzés. A Hatóság feladatai és jelentései új 
kutatási irányokat is kijelölnek, különö-
sen az intézményi integritás érettségének 
empirikus vizsgálata terén. Ez a fejlemény 
alátámasztja azt a tendenciát, hogy a 
compliance és integritás területe Ma-
gyarországon is stratégiai állami feladattá 
vált, és az uniós normákhoz (például a 
Whistleblowing Directive és az EU Rule of 

Law Conditionality Regulation) hasonló-
an az átláthatóság és felelősség új szintjét 
célozza meg. A hazai intézményi fejlesz-
tések tehát egyre inkább illeszkednek a 
nemzetközi normákhoz, ami lehetővé 
teszi a magyar integritásrendszer össze-
hasonlíthatóvá tételét az OECD és ISO 
keretrendszereivel.

5.4. A hazai és nemzetközi 
irányok konvergenciája
A magyar szakirodalom és gya-
korlat lassan, de folyamatosan kö-
zelít a nemzetközi trendekhez. 
A hazai kutatások kezdetben a „compli-
ance mint jogi megfelelés” megközelítést 
követték, de az elmúlt években megjelent 
az „integrity-based governance” gondolata, 
amely a szervezeti kultúra és az értékalapú 
vezetés fejlesztésére helyezi a hangsúlyt. 
Ez a szemléletváltás összhangban áll az 
OECD, ISO és COSO által képviselt 
nemzetközi normákkal.
Összegzésként megállapítottam, hogy 
Magyarországon a szervezeti integritás és 
a compliance kultúra kapcsolata jelenleg 
átmeneti fejlődési fázisban van: a nor-
matív rendszerek erősek, de a kultúraala-
pú, önszabályozó mechanizmusok még 
fejlesztésre szorulnak. A CGMM modell 
jövőbeli alkalmazása ennek a folyamat-
nak az empirikus mérhetőségét és össze-
hasonlíthatóságát biztosíthatja.

6. Nemzetközi és hazai 
összehasonlító elemzés
Az elemzés kvalitatív összehasonlító meg-
közelítéssel készült, amely a nemzetközi 
(OECD, ISO, COSO) és a hazai (ÁSZ, 
IH) modellek közötti koncepcionális, 
intézményi és kulturális különbségeket 
vizsgálja. Kutatásom során arra a követ-
keztetésre jutottam, hogy a nemzetközi 
és hazai megközelítések közötti különbsé-
gek nem elsősorban a célokban, hanem a 
módszertanban és a megvalósítás szintjén 
ragadhatók meg. Mindkét irányzat közös 
célja az etikus, átlátható és felelősségteljes 
működés elősegítése, azonban az eszköz-
rendszerük és kulturális alapjuk eltérő. 
A nemzetközi modellekben az integri-
tás már stratégiai irányítási tényezőként 
jelenik meg, míg Magyarországon még 
inkább jogszabályi és intézményi szinten 
érvényesül.

6.1.A koncepcionális 
különbségek: jogi 
megfelelés vs. értékalapú 
integritás
A nemzetközi irodalom (Paine, 1994; 
Interligi, 2010; Treviño & Nelson, 2017; 
Altamuro et al., 2022) az integritást a 
szervezeti kultúra természetes elemének 
tekinti. Az OECD és az ISO szabványok 
szerint az etikus működés nem kény-
szer, hanem szervezeti érettség kérdése. 
Ezzel szemben a hazai kutatások (Báger, 
2021; Molnár, 2021; Nagy, 2024) még 
inkább a normatív megfelelés oldaláról 
közelítik meg a témát: a jogszerűség és 
az etikai normák intézményesítése képe-
zik az alapot, nem pedig az értékalapú 
önszabályozás. A két megközelítés között 
azonban egyre kisebb a távolság. Kutatá-
som során azt tapasztaltam, hogy a ha-
zai intézmények – különösen az Állami 
Számvevőszék és az Integritás Hatóság – 
fokozatosan közelítik az OECD és EU-s 
irányelvek szellemiségét. Ez a folyamat a 
compliance kultúra érettségének növe-
kedését jelzi, amelyet a kutatásaim során 
később kidolgozott CGMM modell is 
mérni kíván.

6.2.	 Az intézményi 
és szervezeti kultúra 
eltérései
A nemzetközi modellekben az integri-
tás-fejlesztés alapja az értékalapú vezetés 
és a vezetői felelősség. Paine (1994) és 
Kayes et al. (2007) szerint a szervezeti kul-
túra akkor válik etikus működési keretté, 
ha a vezetés példát mutat és a döntésho-
zatal során az etikai elvek érvényesülnek. 
Az OECD (2020) által kidolgozott Pub-
lic Integrity Framework ugyanezt az elvet 
képviseli: az integritás az elszámoltatha-
tóság, átláthatóság és bizalom építésének 
kulcseleme.
A magyar közszféra ezzel szemben in-
tézményesített kontrollrendszerek révén 
közelíti meg az integritást. Az ÁSZ 
integritási felmérései (ÁSZ, 2016) és az 
Integritás Hatóság 2022-ben elindított 
tevékenysége azt mutatják, hogy az etikus 
működés feltételei formális struktúrákban 
testesülnek meg. Kutatásom során 
megállapítottam, hogy bár ez a 
megközelítés jogszabályi értelemben erős, 
a szervezeti kultúrára gyakorolt hatása 
még korlátozott.
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A vállalati szektorban hasonló tenden-
ciák figyelhetők meg. Jacsó (2020) és 
Nagy (2024) szerint a megfelelés mára a 
felelős vállalatirányítás részévé vált, de az 
értékalapú kultúra elsősorban a multina-
cionális vállalatoknál erősödött meg. Ez 
arra utal, hogy Magyarországon az integ-
ritás, mint kulturális kompetencia, még 
fejlődési fázisban van.

6.3. A konvergencia jelei 
és a jövő irányai
Kutatásom alapján megállapítottam, 
hogy a nemzetközi és hazai irányok kö-
zötti konvergencia három fő dimenzió-
ban jelenik meg:
1.	 Szervezeti értékek szintjén:

A hazai közintézményekben az ÁSZ 
és az Integritás Hatóság kezdemé-
nyezései révén elindult az értékalapú 
működés beépítése a kontrollfolya-
matokba. Ez megfelel az OECD 
„value-based governance” megköze-
lítésének.

2.	 Mérési és érettségi szinten:
Az integritás és compliance mérése 
az OECD és COSO keretrendszerek 
alapján Magyarországon is 
megkezdődött. Az ÁSZ integritási 
felmérése a magyar Integrity Indica-
tors Framework előképeként értel-
mezhető.

3.	 Etikai vezetés és szervezeti kultúra 
szintjén:
A nemzetközi modellekben kulcs�-
szerepet játszó vezetői példamutatás 
Magyarországon is megjelent, bár 
még nem rendszerszinten. A kutatá-
som alapján az etikai vezetés a követ-
kező fejlesztési terület, amely megha-
tározhatja az integritás kultúrájának 
további fejlődését.

Összességében megállapítottam, hogy 
a magyar gyakorlat a nemzetközi 
trendekhez képest inkább szabályo-
zás-vezérelt, míg a nemzetközi irá-
nyok kultúraalapúak és proaktívak. 
A két megközelítés akkor válhat egysé-
gessé, ha az integritás elvei nem csupán 
előírásként, hanem szervezeti meggyőző-
désként épülnek be a mindennapi műkö-
désbe.
A CGMM modellben ezért külön fi-
gyelmet fordítok majd arra, hogy az 
integritás érettsége ne csak jogi meg-
felelésként, hanem értékalapú szer-
vezeti kultúraként legyen mérhető. 
Ezzel a hazai és nemzetközi gyakorlat kö-

zötti hidat tudom megteremteni, tudo-
mányos alapokra helyezve a compliance 
érettség vizsgálatát.

7. Következtetések és 
javaslatok
Kutatásom célja az volt, hogy feltárjam 
a szervezeti integritás és a compliance 
kultúra közötti kapcsolatot, valamint be-
mutassam, hogy miként fonódik össze e 
két fogalom a modern vállalatirányítási és 
közszférabeli rendszerekben. Elemzésem 
alapján egyértelművé vált, hogy az integ-
ritás és a compliance nem egymást kizá-
ró, hanem egymást erősítő jelenségek: az 
előbbi az értékalapú belső meggyőződés, 
az utóbbi pedig annak intézményesített, 
külső megjelenési formája.

7.1. Tudományos 
következtetések
A nemzetközi szakirodalom (Paine, 1994; 
Interligi, 2010; OECD, 2020; ISO, 
2021) alapján megállapítottam, hogy az 
integritásalapú kultúra hosszú távon ha-
tékonyabb szervezeti működést eredmé-
nyez, mint a pusztán szabályalapú comp-
liance. Az integritás nemcsak a korrupció 
megelőzésének eszköze, hanem a szerve-
zeti érettség egyik meghatározó dimen-
ziója, amely csökkenti a kockázatokat, 
növeli a bizalmat és javítja a teljesítményt 
(Altamuro et al., 2022).
A hazai kutatások (Báger, 2021; Molnár, 
2021; Nagy, 2024) és intézményi gyakor-
latok (ÁSZ, 2016; Integritás Hatóság, 
2023) azt mutatják, hogy Magyarorszá-
gon a megfelelési rendszerek fejlődése 
erőteljesen jogszabályi irányból indult 
el, ám az elmúlt években elmozdulás fi-
gyelhető meg az értékalapú integritásme-
nedzsment irányába. E folyamatot elő-
segítette az ÁSZ Integritás Projektje, az 
Integritás Hatóság létrehozása, valamint 
az EU 2020/2092 rendelet és a Whist-
leblowing Directive által meghatározott 
európai normák.
Megállapítottam, hogy a magyar gyakor-
lat jelenleg átmeneti fejlődési szakaszban 
van: az integritás elvei már jelen vannak az 
intézményi struktúrákban, de a szervezeti 
kultúra mélyebb rétegeiben – különösen 
a vezetői példamutatás, az etikai kommu-
nikáció és a belső értékkövetés terén – to-
vábbi fejlesztés szükséges. A nemzetközi 
példák (pl. ISO 37301, OECD Integrity 
Framework) azt mutatják, hogy a comp-

liance rendszerek akkor válnak éretté, ha 
az integritás értékei beépülnek a döntés-
hozatali folyamatokba.

7.2. Gyakorlati javaslatok
A kutatás eredményei alapján a magyar 
szervezetek számára három kiemelt fej-
lesztési irányt azonosítottam:
1.	 Integritásmérés beépítése a szervezeti 

érettségi vizsgálatokba.
A jelenlegi audit- és megfelelési 
rendszerek (ÁSZ, belső ellenőrzés, 
integritási jelentések) kiegészíthetők 
az „etikai érettség” dimenzióval. En-
nek mérésére kvalitatív és kvantitatív 
eszközök kombinálásával fejleszthe-
tő egy indikátorrendszer a CGMM 
modell keretében, melyre későbbi 
kutatásaim során vállalkozom.

2.	 Értékalapú vezetés és etikai kommu-
nikáció erősítése.
Az integritás kultúrája a vezetők 
példamutatásán és a transzparens 
döntéshozatalon keresztül tud meg-
szilárdulni. Az etikus vezetés képzé-
se, a belső kommunikációs csatornák 
fejlesztése és a visszajelzési rendszerek 
nyitottsága mind hozzájárulnak az 
etikai klíma javításához.

3.	 Kormányzati - vállalati tudástransz-
fer ösztönzése
Az ÁSZ és az Integritás Hatóság 
tapasztalatai a magánszektorban is 
alkalmazhatók, míg a vállalati comp-
liance innovációi visszacsatolhatók a 
közszféra programjaihoz. Ez a kétirá-
nyú tudásáramlás hozzájárul a nem-
zeti integritásrendszer erősödéséhez 
és a nemzetközi jó gyakorlatok adap-
tációjához.

E fejlesztési irányok együttesen támogat-
ják a magyar integritásrendszer érettsé-
gének növelését, amely egyre inkább az 
EU tagállamai közötti összehasonlítható, 
mérhető értékké válhat.
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