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Előszó
A Logisztikai trendek és legjobb gyakorlatok című kiadvány immár harmadik számát 
tartja kezében a Tisztelt Olvasó! A korábban megjelent kiadványokhoz hasonlóan ez is 
jól mutatja a logisztikai szakma rendkívüli sokszínűségét. Az egyes cikkek eltérnek a vá-
lasztott elemzési szint tekintetében. A specialitásai miatt hagyományosan külön tárgyalt 
kis- és nagyvállalatok mellett a nemzetgazdaság egészét, vagy egyes ágazatait érintő fon-
tos problémákról is olvashatunk. A globalizálódás új szintje, a világűrben rendelkezésre 
álló erőforrások felosztásának és hasznosításának kérdésköre is megjelenik a színvonalas 
kiadványban. A tudományos igényű vizsgálatok elemzésének egységei is sokfélék. Egyes 
cikkek az ellátási láncot, mint egészet állítják vizsgálatuk középpontjába, míg mások an-
nak alapvető egységét az üzleti kapcsolatot és annak kritikus jellemzőit, így a bizalom 
jelenségét. A tárgyalt menedzsment döntések tekintetében is sokszínűséget mutat ez a 
szám, hiszen hosszú távú döntések, de napi ütemezési problémák is szerepelnek benne. A 
kutatások módszertani sokszínűsége is feltűnő, az esettanulmányok mellett optimalizálás, 
de a viselkedési közgazdaságtan eszköztára is megtalálható.  

A modern tudomány alapvető jellemzője a specializáció, s ez szükségszerűen elvezet a 
differenciálódáshoz, ami lehetővé teszi a kifinomult kérdésfeltevést, a mélységi elemzése-
ket. Mint minden jelenségnek, ennek is van azonban veszélye, hiszen ez a differenciálódás 
szétaprózódáshoz is vezethet, egy olyan állapot kialakulásához, ahol az egyes részeredmé-
nyek mögötti alapvető összefüggéseket már nem is firtatjuk. Ahhoz, hogy ez ne következ-
zen be, kulcsfontosságúnak tartom a teljesítmény kérdéskörét is vizsgálni.  Ma már ritkán 
gondolunk arra, hogy a közgazdaságtan és így a gazdálkodástudomány is mindenekelőtt 
a jó döntések tudománya. Az üzleti döntések jóságának megítéléséhez pedig elengedhe-
tetlen a teljesítmény fogalmának értelmezése, releváns dimenzióinak mérése és értékelése. 
Örömömre a teljesítmény kérdésköre szintén hangsúlyosan jelenik meg e számban, lehe-
tőséget kínálva ezzel a differenciált ismeretanyagnak mind az elmélet, mind a gyakorlat 
számára is fontos integrálására.

Hasznos szakmai időtöltést kívánok a kiadványhoz!

Dr. habil Gelei Andrea
egyetemi tanár

BCE Logisztika és Ellátási Lánc Menedzsment Tanszék

A Logisztikai trendek és legjobb gyakorlatok című tudományos 
folyóirat a Szolnoki Gazdasági Fórum elnevezésű rendezvényhez 

kapcsolódóan félévente jelenik meg. 

Ezúton is köszönjük támogatóinknak, akik hozzájárultak a 
2016. április 21-i konferenciánk sikeres megrendezéséhez!

A 25 éves BI-KA Logisztika Kft.
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1. Bevezetés
Kiéleződött piaci helyzetben stratégiai 
jelentőségű minimalizálni, illetve meg-
szüntetni a folyamatokban lévő, nem ér-
téknövelő műveleteket (Womack, 2003).  
Csak a legszükségesebb (emberi, gépi, 
raktározási stb.) erőforrásokat szabad fel-
használni úgy, hogy az adott terméket, 
szolgáltatást vagy információt a vevő által 
megkívánt minőségben, árban és határidő-
re adjuk át. Fontos tényező az átfutási idő 
(lead time) csökkentése, a termelékenység 
növekedése, a minőség javulása, a gyártás-
ban lévő termékek számának csökkentése, 
a karbantartási költségek csökkentése, va-
lamint az alapterület és a munkaerő igény 
csökkentése (Liker, 2004). 

Ugyanakkor az informatikai fejlesztésekre 
csak akkor célszerű forrásokat allokálni, 
ha a vállalat megfelelően átgondolt fo-

Időalapú verseny az ellátási láncban

Kulcsszavak: időalapú stratégiák, haté-
konyság-növelés, versenyképesség, ellátási 
lánc, gyártás

Absztrakt
A 2000-es éveket megelőző kutatások és tapasz-
talások már igazolták azt a feltevést, hogy a glo-
bális áruáramlások volumenének növekedése 
és a vevői igények változó komplexitása jelen-
tős hatással lesznek a közlekedési kapacitások 
kihasználtságára, a szolgáltatók által nyújtott 

szolgáltatások portfóliójára és időbeliségére. A 
vállalatok által előállított termékek versenyében 
egyre inkább előtérbe került a fogyasztói igények 
időben történő kiszolgálása és már nem csak a 
termékek versenyét figyelhettük meg a piaco-
kon, hanem az ellátási láncok versenyét is. Azt, 
hogy ezt milyen tényezők, vállalati kapcsolatok, 

szempontok és alapfeltételek befolyásolják nap-
jainkban is, erre keresik a választ a tudományos 
publikáció szerzői.  

Dr. Markovits-Somogyi Rita
támogató rendszerfejlesztő mérnök, HungaroControl Zrt.
E-mail: Rita.Markovits-Somogyi@hungarocontrol.hu
Ulechla Gergely
Ph.D hallgató, Szent István Egyetem Gazdálkodás és Szervezéstudományok  
Doktori Iskola regionális vezető, Arrow Electronics Inc.
E-mail: gergely.ulechla@gmail.com

Röviden a szerzőkről
Dr. Markovits-Somogyi Rita közlekedésmérnök diplomáját 2004-ben szerezte a Bu-
dapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem Közlekedésmérnöki karán. Végzett 
mérnökként a Nemzeti Közlekedési Hatóságnál környezetvédelmi felügyelőként kezdett 
dolgozni, majd 2007 és 2009 között az Európai Bizottság Fordítási Főigazgatóságának 
szakfordítója. Tudományos pályáját 2009-től folytatta a Baross Gábor Közlekedéstudo-
mányok Doktori Iskolában, disszertációját 2012-ben védte meg az áruszállítás-logisztika 
területén alkalmazható komplex gazdasági-műszaki hatékonyságértékelő módszerek té-
májában. Jelenleg a HungaroControl Magyar Légiforgalmi Szolgál-tató műszaki fejlesz-
téseinek támogató rendszerfejlesztő mérnöke.

lyamatokkal működik. Ebben az esetben 
viszont valóban hatékonyságnövelő egy 
ilyen intézkedés (Simchi-Levi, 2010). 
Simchi-Levi eredményeihez kapcsoló-
dik Fischer (1997) meglátása (idézi de 
Treville et al., 2004), aki megállapí-
totta, hogy az információ áramlásának 
felgyorsítása bizonyos konkrét esetek-
ben nem mozdította elő a kereslet és a 
kínálat közötti egyensúly kialakulását.  
Arra a következtetésre jutott, hogy a keres-
lettel kapcsolatos bizonytalansággal szem-
besülő minden ellátási láncnak választania 
kell, hogy inkább a hatékony áruáramla-
tot kívánja hangsúlyozni (és ezzel meg-
kockáztatja azt, hogy olyan árukat termel, 
amelyek nem felelnek meg a keresletnek) 
vagy az ún. piacmediációt (market medi-
ation) helyezi a középpontba (a termelést 
hozzáigazítja a kereslethez, és emiatt gyak-
ran alacsonyabb termelési hatékonyságot 

ér el). Fisher szerint a kettő közötti válasz-
tás alapvetően azon múlik, hogy a termék-
re funkcionális vagy innovatív a kereslet.  
A funkcionális kereslethez a hatékony áru-
áramlat tartozik, míg az innovatív keres-
letnél piacmediációra van szükség.

2. Az ellátási lánc 
teljesítményének növelése 
Fisher azt is megfigyelte, hogy a funkcio-
nális kereslet sokszor elmozdul innovatív 
irányba, ha a vállalatok a reakcióképessé-
gük növelésével kívánják a versenyképes-
ségüket előmozdítani. Fisher megállapítása 
radikálisan szakít az ellátási lánccal foglal-
kozó szakirodalomban addig elfogadott 
nézettel, mely szerint a piacmediáció min-
den ellátási láncban jelentős szerepet tölt be  
(pl. Ellram, 1991; Houlihan, 1985; Mentz-
er et al., 2001). 

Ulechla Gergely villamosmérnöki diplomáját 2002-ben a Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetemen, közgazdász diplomáját 
2005-ben a Budapesti Corvinus Egyetemen szerezte meg. Jelenleg a Szent István Egyetem Gazdálkodás és Szervezéstudományok Doktori Is-
kola PhD hallgatója, a logisztika, az ellátási lánc- menedzsment, az ellátási lánc információs rendszerek és az e-business tantárgyak meghívott 
előadója. 2002-től különböző vezetői posztokat tölt be az értékesítés és a marketing területén elektronikai nagyvállalatoknál, jelenleg a közép- 
és kelet-európai országokért felelős menedzser az Arrow Electronics Inc-nél. Kutatási témája az ellátásilánc-menedzsment és az időtényező 
hatása a versenyképességre a gyártó nagyvállalatok stratégiájában.
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Ezzel párhuzamosan említsük meg, hogy 
Vollman et al. (2000) szerint akkora a je-
lentősége a hatékony ellátástól a vevő ki-
szolgálása irányába történő hangsúly-át-
helyeződésnek, hogy az ellátási láncot is 
„keresleti láncnak” (demand chain) kellene 
inkább hívni. Ugyanakkor Kemppainen 
és Vepsalainen szerint (2007, hivatkozik rá 
Shih et al., 2012) ahhoz, hogy bármilyen 
gyártási stratégia jól működjön, a kereslet  
stabilizálására és az ellátási láncban fellépő 
bizonytalanságok csökkentésére van szükség. 

Az ilyen bizonytalanság csökkentésére az 
egyik lehetőség, hogy az IT-rendszert in-
tegráljuk az ellátási lánccal; ez a megoldás 
alacsonyabb termelési költségekhez, alacso-
nyabb átfutási időkhöz és gyorsabb szállí-
táshoz vezet. Ebben a környezetben kiemelt 
jelentősége van az ismeretkezelésnek (know-
ledge management – KM), amely az infor-
mációmenedzsmentnél átfogóbb, nagyobb 
interakciót jelent és szorosabb (bizalomtelje-
sebb) együttműködést kíván a partnerek ré-
széről (Shih et al., 2012). Shih et al. (2012) 
szerint az ellátási lánc teljesítményének nö-
velése érdekében a költségcsökkentés helyett 
a vállalatoknak inkább a knowledge sha-
ring-re kellene összpontosítaniuk. Ahhoz, 
hogy egy egységes KM-rendszer jöhessen 
létre, szükséges a megfelelő ismeretmegosz-
tási légkör kialakítása, amihez pedig elen-
gedhetetlen, hogy az ellátási láncon belül 
fellépő kaotikus folyamatokat csökkentsék. 
Ehhez az is szükséges, hogy az ellátási láncot 
teljes rendszerként kezeljék, és ne ragaszkod-
janak a helyi megoldások ortodox és auto-
nóm elveihez. Ki lehet alakítani olyan dön-
téshozási elveket, amelyek arra hatalmazzák 
fel vagy ösztönzik a lokális döntéshozókat, 
hogy vegyék észre az ellátási lánc teljességét 
figyelembe vevő megközelítésben rejlő elő-
nyöket. A teljes ellátási lánc teljesítményé-
nek javítása érdekében kölcsönös bizalmon 
alapuló üzleti kapcsolatokat kell kialakítania 
az érintett társaságoknak. Az olyan bizalom-
növelő eszközök, mint például az igazságos 
profitelosztási szabályok alkalmazása, segít-
hetnek megelőzni az esetleges konfliktuso-
kat.

3. Az időalapú verseny  
szempontjai
A nemzetközi kereskedelem növekedése és 
az amerikai gyártás kihelyeződése az elmúlt 
két évtizedben hosszabb átfutási időkkel és 
magasabb reakcióidőkkel jellemezhető glo-
bális ellátási láncok kialakulásához vezetett. 
Ez azt is jelenti, hogy az időalapú verseny 
tekintetében a hagyományos ellátási lán-
cok – amelyekben a gyors utánpótlás költ-

ségei meghaladják a hasznokat – elérték a 
korlátaikat. Az időalapú verseny korlátja az 
idő marginális értéke segítségével határoz-
ható meg, ami a teljes készletezési költség, 
valamint az ellátási lánc átfutási idejének 
egységnyi változása különbségeként defi-
niálható (Blackburn, 2012). Blackburn 
(2012) ebben az irányban végzett kutatása-
inak eredményei azt mutatják, hogy az idő  
marginális értéke az ellátási láncokban meg-
lepően alacsony, általában heti szinten a ter-
mék egységköltségének 0,4–0,8%-a között 
van. A témában megjelent korai publiká-
ciók azt sugallták, hogy alig van korlátja az 
időalapú versenynek (pl. Schmenner, 1988, 
hivatkozza Blackburn, 2012). 

Souza et al. (2004) már megállapították, 
hogy a piacra jutás ideje és az ágazat belső 
gyorsasága („industry clockspeed”) általában 
korrelál egymással. Későbbi kutatások az 
időalapú verseny további korlátait fedték fel: 
az, hogy minden folyamatnak vannak korlá-
tai, nem meglepő, hiszen ahogy a fizikai tör-
vények korlátokat szabnak a fizikai folyama-
tok sebességének, úgy a közgazdasági elvek is 
korlátokat szabnak az üzleti folyamatoknak. 
A gyorsabb működés csak addig a pontig kí-
vánatos, amíg a többlet időcsökkenés margi-
nális hasznai megegyeznek a megnövekedett 
sebesség marginális költségeivel. Az idő mar-
ginális értéke jól meghatározza, hogy egy 
folyamatnál mi az időalapú verseny határa. 
Természetesen, ezek nem statikus korlátok, 
a technológiának, a verseny erősségének és 
az ügyfelek igényeinek változásával változ-
nak az időben; de mindenesetre léteznek 
(Blackburn, 2012).

Az időalapú verseny szempontjából fontos 
lehet, hogy az üzleti partnerek (beszállítók 
és vevők) fizikailag mennyire közel helyez-
kednek el egy adott vállalathoz. Demeter 
(2013) publikációjában rávilágít arra, hogy 
bár a fizikai közelség egyik fontos eszköze az 
időalapú versenynek; azonban az alapkom-
petencia jellege és az ellátási lánc integráció-
ja felülírhatja a jelentőségét. A tudományos 
publikáció feltevése az, hogy az időalapú 
verseny szempontjából alapvető tényezők, 
a szállítási sebesség és a megbízhatóság a 
beszállítók és az ügyfelek fizikai közelségét 
tételezik fel, és ez utóbbi hatékony eszköz 
lehet a helyi beszállítókra és helyi ügyfelekre 
építő vállalatok számára. 

Demeter munkájában egy nemzetközi adat-
bázis segítségével vizsgálja az üzleti partne-
rek fizikai közelségének jelentőségét időala-
pú versenyben érdekelt vállalatok esetében. 
Az adatbázis 750 vállalkozás 2009-es adatait 
tartalmazza. Az eredmények azt mutatják, 
hogy van kapcsolat az időalapú stratégiák 

alkalmazása és a partnerek közelségének vá-
lasztása között. Ugyanakkor általánosságban 
nézve ez a kapcsolat viszonylag gyenge, ha 
más tényezőkhöz képest tekintünk a kér-
désre, hiszen számos más tényező nagyobb 
szerephez jut. 

Mindenesetre az időalapú gyártás esetében 
fontos gyakorlat, a függő beszállítók alkal-
mazásának ténye egyértelműen igazolódik 
a kutatásból. Bár ezeknek a beszállítóknak 
nem kell feltétlenül fizikailag közel elhelyez-
kedniük, az mindenképpen lényeges, hogy 
megbízható, gyors és rugalmas szolgáltatást 
nyújtsanak. A fizikai közelség másodlagos-
nak tűnik a döntésben. Ha két, ugyanolyan 
teljesítményt nyújtani tudó beszállító közül 
kell választani, a végső döntésben akkor jut-
hat szerephez a fizikai közelség. A beszállító 
kiválasztásában szerepet játszó különböző 
szempontok kapcsán általánosságban el-
mondható, hogy az időalapú versenyben 
elkötelezett társaságok sokkal kifinomultabb 
döntési eljárást, multikritériumos döntésho-
zást alkalmaznak.

A helyi, regionális és globális erőforrások 
és az értékesítés tekintetében is a partner 
közelségének korlátozott jelentőségét lehet 
megfigyelni. Szignifikánsan gyakoribb a 
helyi beszállítók és helyi értékesítés megléte 
az időalapú versenyben érdekeltek között. 
A szállítási idők valószínűleg nagy szere-
pet játszanak ennek a jelenségnek a kiala-
kulásában, ugyanakkor a fenntarthatóság 
kérdései is lényegesek lehetnek. Érdekes 
és szignifikáns összefüggés mutatkozik az 
ország versenyképességi mutatója (country 
competitiveness index) és az időalapú stra-
tégiák között. Az látszik, hogy a kevésbé 
versenyképes országok több, az időalapú 
versenyre elkötelezett vállalkozásnak adnak 
otthont. 

Demeter két lehetséges magyarázatot talált 
erre az eredményre: egyrészt elképzelhető, 
hogy ezekben az országokban a többi ver-
senytárs jobban le van maradva (tehát nem 
tudja ugyanazt a sebességet és megbízható-
ságot nyújtani), és így az időalapú versenyre 
koncentrálni életképes stratégiát jelent; más-
részt lehetséges, hogy ezekben az országok-
ban az ügyfeleknek fontosabb a gyorsaság 
(Demeter, 2013). Az időalapú gyártás hét 
alapfeltételét Koufteros és társai (1998) ha-
tározták meg (Tu et al., 2006).

Ezek a következők:
•	 a gyártósoron dolgozó alkalmazottak 

bevonása a problémamegoldásba (emp-
loyee involvement),

•	 a beállítási/felállási/átállítási idők csök-
kentésére hozott erőfeszítések mértéke 
(reengineering setups),



trendek és legjobb gyakorlatok 7

•	 celluláris gyártás: annak mértéke, hogy 
a termékeket mennyire termékorientált 
környezetben hozzák létre (cellular ma-
nufacturing),

•	 a minőség javítására tett erőfeszítések 
(quality improvement methods),

•	 megelőző karbantartás (preventive main-
tenance),

•	 függő szállítók (depenadable suppliers),
•	 pull rendszerű gyártás (pull production).

Koufteros és társai (1998) gyakorlati ellenőr-
zések után kimondják, hogy az így kialakult 
rendszer valid, megbízható és különböző 
gyártási területektől, valamint a vállalat mé-
retétől függetlenül általánosítható modellt 
ad az időalapú gyártás vizsgálatára. A struk-
turális modell ellenőrzése igazolja Monden 
(1983) feltevését is (idézi Koufteros et al., 
2006), mely szerint a gyártósoron dolgozó 
alkalmazottak mélyebb bevonása jobb gyár-
tási folyamatokat eredményez, ami végül a 

pull rendszerű gyártást vonja maga után. 

Nahm és társai (2006) kutatásukban arra 
keresték a választ, hogy van-e, és ha van, 
milyen összefüggés van a vállalkozások 
külső környezete, az időalapú stratégiák  
alkalmazása és a teljesítmény között. 224 
gyártó vállalat kérdőíves felmérése segítségé-
vel a következő struktúrát vizsgálták: 

1.	 Az időalapú gyártás meglétét és mély-
ségét a fentebb már említett Koufteros 
et al. (1998) hét eleméből és azok alté-
nyezőiből álló rendszere segítségével ele-
mezték.

2.	 A külső környezetet pedig az alábbi négy 
elem vizsgálata adta meg:
•	 a piac nemzetközi jellege,
•	 a termék életciklusának hossza,
•	 mi a fő motiváló erő a gyártási  

technológiák változtatására,
•	 az ügyféligények számossága.

4. Összefoglalás

Az eredmények szerint az időalapú stratégiá-
kat magas szinten alkalmazó vállalkozások a 
külső környezetüktől függetlenül magasabb 
teljesítményt tudnak nyújtani. Ha ez egyes 
időalapú stratégiákat külön-külön vizsgáljuk 
meg, akkor azt találjuk, hogy a turbulens 
piacokon aktív magas teljesítményt nyújtó 
vállalatok más időalapú stratégiákat hang-
súlyoznak, mint azok a magas teljesítményű 
társaságok, akik stabil piacokon működnek 
(Nahm et al., 2006).
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1. Bevezetés
Az autóipar folyamatosan változik.  
Új meghajtások, új technológiák, új piaci 
versenyzők, új üzleti modellek, új kihívá-
sok és lehetőségek, így adekvát a kérdés: 
hogyan kell mindehhez alkalmazkodni? 
Kell-e valamin változtatni? Mi a helyes 
út? Arra még senki sem tudja pontosan 
a választ, hogy milyen jövő vár ránk, de 
az biztos, hogy a változó trendek miatt az 
autóipari vállalatoknak is fel kell lennie 
készülve a változásra. Globális ellátási lánc 
szempontból a legfőbb kérdés talán, hogy 
mely stratégiai területekre kell fókuszál-
ni a költséghatékonyság érdekében, azaz 
mely beszerzési piacok jöhetnek szóba a 
jövőben, amikor a szereplők az új „Kínát” 
keresik. Nyilván ez majd magával vonzza 
a logisztikai feladatok átstrukturálását és 
globális szinten egy olyan átrendeződés 
fog végbemenni, amely újabb és újabb 
földrajzi területeket kapcsolhat be az ellá-
tási lánc keringésébe, tovább növelve ezál-
tal a komplexitást.

2. Napjaink autóipari trendjei 
és kihívásai
A globális ellátási lánc állandó mozgásban 
van, a globális GDP nő, tőkeáramlások a 
nemzetek közt és a mega városok létrejötte 
megváltoztatja az áruk mozgását világszer-
te. Ezért néhány globális trend hatással van 
az ellátási láncokra, így az autóiparra is:

Az autóipari ellátási láncok globális kihívásai
Dömötörfi Ákos 
Ph.D hallgató, Multidiszciplináris Műszaki Tudományi Doktori Iskola,  
Széchenyi István Egyetem Győr 
E-mail: cekaah@freemail.hu 

Röviden a szerzőről
Dömötörfi Ákos okleveles logisztikai mérnök, okleveles emberi erőforrás tanácsadó, műszaki menedzser. 
Főiskolai és egyetemi tanulmányait a győri Széchenyi István Egyetemen végezte. Két féléven keresz-
tül az ingolstadti University of Applied Sciences vendéghallgatója. Jelenleg a Széchenyi István Egyetem 
Multidiszciplináris Műszaki tudományi Doktori Iskolájának PhD hallgatója. Fő kutatási területe az 
autóipari ellátási láncok és azok logisztikai szempontú vizsgálata.

Kulcsszavak: autóipar, globalizáció,  
ellátási lánc

Absztrakt
Az autóipar folyamatosan változik. Ellátási 
lánc szempontból a legfőbb kérdés, hogy mely 
stratégiai területekre kell fókuszálni a költség-
hatékonyság érdekében, mely beszerzési piacok 
jelenthetnek megoldást a jövőben és milyen 
logisztikai vonatkozásai vannak ezen folyama-

toknak. A tanulmány bemutatja az autóipari 
sajátosságokat, globális trendeket és feltárja azo-
kat a motívumokat, melyek a jövő autóiparát 
meghatározzák. A kutatás elsősorban ellátási lánc 
szemszögből tárgyalja a főbb kihívásokat, melye-
ket gazdasági tényezők is nagyban befolyásolnak. 
A tanulmány végén összefoglalásra kerülnek azok 

a technikák, elméletből gyakorlatba átültetett 
technológiák, amelyek a modern és hatékony 
ellátási lánc irányításhoz manapság elengedhe-
tetlenek.

•	 Negyedszázados folyamatos növekedés 
után a világ exportja 2008-ban lezuhant 
és csak most kezd visszarázódni.

•	 Az új technológiák felülírják a régi üzleti 
modelleket és új hatékony megoldáso-
kat hoznak az elavult iparágakba

•	 A jövedelmek a fejlődő gazdaságokban 
olyan mértékben növekednek, mint 
még a történelem során soha

•	 A nyugati országok társadalmának elö-
regedésével Kína készen áll arra, hogy 
átvegye a szerepet, mint a világ követ-
kező nagyhatalma (Top 7 Supply Chain 
Trends, 2016).

Kína elmúlt ötéves periódusában (2011-től 
2015-ig), a minimálbér átlagosan 13%-al 
emelkedett. Nemzetközileg a kínai mini-
málbérek (legalábbis a nagyobb part menti 
kikötővárosokban) elérték a korábban is 
fejlett ázsiai országok átlagát (1. ábra).
Habár a bérszintek még mindig jóval ala-
csonyabbak, mint Japánban, Dél-Kore-
ában vagy Szingapúrban (melyek mind-
egyike importálja a munkaerőt Kínából), 
ugyanakkor a kínai gyárakban dolgozók 
bére már jelentősen magasabb, mint példá-
ul Bangladesben, Vietnámban vagy Kam-
bodzsában (2. ábra).

1. ábra. Minimálbér szintek alakulása Kína főbb ipari körzetekben (kínai jüanban)
Forrás: http://www.clb.org.hk/en/content/wages-china (Letöltés dátuma: 2015.03.10)
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2. ábra. Havi átlagos bérszintek Ázsiában (amerikai dollárban)
Forrás: http://www.clb.org.hk/en/content/wages-china (Letöltés dátuma: 2015.03.10)

Ez nagymértékű low-cost transzferekhez 
vezetett már korábban más olyan élőmun-
ka igényes iparágban, mint a textilipar, a já-
tékgyártás vagy a cipőgyártás. Az autóipart 
akkoriban még nem érte el ez a hullám, 
elsősorban a komplexebb technológiának, 
az elvárt minőségi színvonalnak, a bizton-
ságnak, a szállításból adódó gazdaságossági 
tételnagyságnak stb. köszönhetően, de a 
piaci elvárások és körülmények megváltoz-
tak. Egyrészt az árverseny miatt a vállalatok 
a fennmaradás érdekében rákényszerülnek 
olyan területeken befektetni, amelyek mel-
lett még gazdaságosak tudnak maradni, 
de ezzel ellentétben az autógyárak elvárása 
más. Míg egy elektronikai ipar, vagy textil- 
ipar esetén a cégek a világ szinte bármely 
pontjáról tudnak szinte azonos költségek 
mellett a világpiacokra értékesíteni, autók 
esetén nincs ez így. Az autógyártóknál is 
előnyt élveznek és egyfajta valós elvárás a 
beszállítóktól, hogy a termelés az OEM 
(Original Equipment Manufacturer) 
közelében helyezkedjen el, megteremt-
ve a rugalmas reagálásnak a lehetőségét.  
Ebből az adódik, hogy az elsőszintű beszál-
lítók kénytelenek a jövőbeli profit remé-
nyében olyan országokban is befektetni, 
ahová alapesetben a volumen, vagy bér-
költség miatt nem terveztek volna gyártást 
létrehozni. Ezért az ellátási lánc alsóbb 
szintjein kell azt a profitot realizálni, amely 
a fentebb említett elmaradt haszon miatt 
kialakult. Ezáltal tehát egy trade-off helyzet 
jön létre, amely közül stratégiailag a leg-
megfelelőbb döntést kell meghozni (Nagy- 
Hartványi, 2007). Természetesen nincs 
egységes „recept”, minden termék, alkat-
részcsoport (commodity) más és más, de 
köszönhetően a fejlett árutovábbítási tech-
nológiának, és a fejlett közlekedési rendsze-
reknek ezek áthidalása napjaink már jóval 
egyszerűbb feladat. Ezért visszatérvén az 

eredeti gondolathoz globálisan a fő törek-
vés olyan terültetek megcélzása, ahol elke-
rülhető a munkaerő költségének jelentős 
növekedése és kisebb az infláció mértéke.

3. Beszerzési stratégiai 
megválasztása
Ahhoz, hogy megfelelő beszerzési stra-
tégiát válasszon egy szervezet a jövőbeli 
kihívásokra, először az ellátási láncban 
rejlő képességeket érdemes felülvizsgálni.  
Ha mindezeket ismertek, utána következ-
het a termékportfólió és vállalati sajátossá-
gok alapján (méret, elhelyezkedés, vevők 
távolsága, vevők összetételekének szerke-
zete, stb.) a megfelelő strukturális felépítés 
megválasztása. Amikor a képességegeket 
vizsgáljuk mindenképpen érdemes figye-
lembe venni a gazdaságilag fejlett régió-
kat egy országon belül, hogy érdemes-e 
egyáltalán még ide befektetni. Szintén 
nem elhanyagolható szempont az export 
és import ügyekkel kapcsolatos korlátok. 
Ha ezek körültekintően áttekintésre ke-
rültek, a megfelelő beszállítók kiválasztása 
következhet. A gyakorlatban valószínűleg 
egyre elterjedtebb lesz, hogy meglévő üzleti 
kapcsolatra alapozva egy beszállító az autó-
gyártó kérésére oda telepíti a gyártását, ahol 
a legnagyobb hatékonysággal tudja előállí-
tani termékét. Itt nemcsak elsősorban bér-
költség jellegű ráfordításokra kell gondolni, 
hanem hol áll rendelkezésre szabad kapaci-
tás, megfelelő nyersanyag stb. 

Amikor a beszerzési súlypont áthelyeződik 
egy új, eddig fejletlen területre a gyakor-
latban az terjedt el, hogy először alacsony 
komplexitású termékek kerülnek gyártás-
ra, alacsonytól középkategóriás technoló-
giai szinten, olyan gyártóberendezéseken 
melyek a világon széles körben ismertek. 
Szemben a jelen kor autóipari elvárásaival, 

amit a piac diktál, ez már nem állja meg 
a helyét. A globalizálódó világ annyira fel-
gyorsult a vásárlók egyedi igényeire szabva, 
hogy a lehető legkülönfélébb termékeket 
szeretnék megkapni, a lehető leggyorsab-
ban. A korábbi paradigma, mely szerint el-
látási láncok versenyeznek egymással hatvá-
nyozottan igaz. Ennek azonban hátrányai 
is vannak. Egyre gyakrabban lehet hallani 
visszahívási akciókról, nem megfelelő mi-
nőségű alkatrészekről, melyekre sokszor 
emberéletek árán derül fény. Ez részben an-
nak is köszönhető a világméretű gazdasági 
verseny miatt a termékélet ciklusok lerövi-
dültek, nincs megfelelő kiforrott design és 
nincs elegendő idő az egyes termékek ma-
turációjára.

Éppen ezért minden vezetési szinten az op-
timalizálásra kell törekedni. Optimalizálni 
a termelési folyamatokat úgy, hogy har-
monizálva legyenek a minőségi követelmé-
nyekkel, annak érdekében, hogy a garan-
ciális költségek minimálisak maradjanak. 
Globális szinteken, ahol szervezeti struk-
túra szempontjából vállaltcsoportokról 
beszélünk, ehhez kell igazítani a megfelelő 
beszerzési stratégiát.

4. Gyakorlati logisztikai 
vonatkozások
Autóipari termékek külföldi piacokon, 
versenyképes áron történő értékesítésé-
nek céljából az autógyártók gyakran lé-
tesítenek termelést külföldi országokban, 
alacsonyabb volumenekben. A minőség 
megőrzése és a vonatkozó kockázatok el-
kerülése céljából, az anyaországban hasz-
nált ugyanazon alkatrészekből, a megfelelő 
csomagolási előírások figyelembe vételével 
készítenek egységrakományokat, melyeket 
aztán hajókra és egyéb szállítóeszközök-
re rakva szállítanak egy külföldi országba, 
ahol a végleges összeszerelés megtörténik. 
Ezt nevezzük CKD (Completely Knocked 
Down), vagy SKD (Semi Knocked Down) 
gyártásnak (Mattheis, 2012). Az autóipar-
ban tipikus kereskedelmi szabályozások 
vonatkoznak a helyi alkatrészek beépítésére 
azért, hogy az elkészült autó ne importált 
termékként kerüljön forgalomba. Ezért a 
helyileg beszerzett alkatrészek (Local cont-
ent) is kötelező jelleggel bekerülnek az el-
látási láncba.
Az évek során egyre inkább bizonyítást 
nyert az a földrajzi átrendeződés, mely a 
CKD országokat többé már nem elsősor-
ban CKD gyártóközpontnak tekintik, ha-
nem az összeszerelési tevékenységeken kí-
vül termékfejlesztési, kutatási és innovációs 
szerepet is betöltetnek. 
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3. ábra. A CKD ellátási lánc folyamat • Forrás: Mattheis, 2012

4. ábra A többcélű CKD-központú modell • Forrás: saját szerkesztés, 2016

Köszönhető ez annak, hogy a fejlett orszá-
gok bérszintjéhez képest alacsonyabb ráfor-
dításokkal érnek el hasonló eredményeket 
a fejlesztésben is, azonban a következő fak-
torokat még mindig figyelembe kell venni:
–	 A földrajzi távolságtól függően a csoma-

golással és szállítmányozással kapcsolatos 
ráfordítások magasabb költségeket ered-
ményezhetnek, mint egy készre szerelt 
autó értékesítése az export piacokon.

–	 Az alacsonyabb volumenből adódóan a 
CKD gyárakban megtermelt autókhoz 
magasabb fix költségek járulhatnak

Így tehát egyfelől globális átalakulás, más-
felől a helyi piacok megőrzése figyelhető 
meg, melyben még mindig talán a legfőbb 
mozgatórugó a lehető legalacsonyabb bé-
rek. A teljesség igénye nélkül említhető 
Ausztrália, ahonnan a legtöbb nagy autó- 
gyártó már kivonult és 2017-re a teljes au-
tógyártás megszűnését prognosztizálják a 
magas béreknek köszönhetően. Ez azt je-
lenti, hogy ettől kezdődően minden autó 
importált lesz, mely további kihívások 
elé állítja majd az ellátási lánc szereplőit.  
Ellenpéldaként említhetőek a Kelet-európai 
országok (köztük Magyarország is), illetve 
Mexikó, ahová szívesen fektetnek be az au-
tóipari vállalatok, megőrizve ezzel valame-
lyest a regionalitást ugyanakkor a költségek 
alacsony szinten tartását.

5. CKD és hozadékai
Alapvetően a logisztikai alapokon nyugvó 
CKD koncepció óhatatlanul magával ho-
zott olyan szekunder elemeket a fejlődő 
országokban, melyek beépülnek az ellátási 
lánc irányításába. A 4. ábrán bemutatott 
modell alapján kijelenthető hogy a CKD 

önmagában képes irányítani globális ellá-
tási lánc hálózatokat nemcsak logisztikai, 
hanem más szempontból is.

A termelési költséghatékonyság és a növekvő 
számú autóipari áttelepítések a tradicionális 
ipari központokból (Észak-Amerika, Nyu-
gar-Európa Japán) a fejlődő (vagy talán már 
fejlett) országokba (Kína, Thaiföld, Brazília 
stb.) egyre több teljes vertikumú gyártást 
foglalnak magukba. Ez köszönhető a fent 
bemutatott modell általi „hozadéknak”, 
mely egyben megerősíti azt a tényt melyben 
a bevezetőben is utalás történt, azaz, hogy 
az ellátási lánc hatékonyság szempontjából 
„friss” területek meghódításával lehet továb-
bi versenyelőnyökre szert tenni. 

Kutatók szerint a CKD annyira meghatá-
rozza az autóipar jövőjét hogy 15-20 éven 
belül a CKD teljesen eltűnik és helyi gyár-
tás fogja felváltani azokban az országokban, 
melyben a költségek racionalizáltan alacso-
nyak maradnak (Dömötörfi, 2014).

6. Összefoglalás
Az elmúlt fejezetekben láthattuk mely té-
nyezők befolyásolják nagymértékben az 
autóipari ellátási láncok jövőjét. Megállapít-
ható, hogy a iparág legfőbb mozgatórugó-
ja a minőségi elvárások megtartása mellett 
az előállítási költségek alacsonyan tartása.  
Természetesen ez technológiai szempontból 
magával vonz majd olyan új területeket, me-
lyek hozzájárulnak a szolgáltatási színvonal 
megőrzéséhez, annak hatékonyabb irányí-
tásához. A digitalizáció szerepe egyre meg-
határozóbb lesz. A jövőben előtérbe kerül-
nek „Okos megoldások” (Smart Solutions), 
prediktív technológiák és sok értékes infor-
mációkból elvégzett Big-Data elemzések.  
A digitalizáció témakörébe sorolható szin-
tén a közösségi média szerepe, mely fel-
válthatja egyes támogató funkciók szerepét 
az autóipari ellátási láncok irányításakor  
(Dömötörfi-Péter, 2015). Példaként említ-
hető az egyik német gyártó, amely időben 
felismerte ennek jelentőségét és bevonta 
mind a közel harmincezer (elsőszintű és 
azok alatt lévő) beszállítóját egy olyan szisz-
tematikus rendszerbe, amelyen keresztül 
a szociális hálózatokon, illetve az ott meg-
jelent információk segítségével követi nyo-
mon a tevékenységüket (Galbraith, 2014).
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Az ellátási lánc menedzsment és a kontrolling szerepe 
a versenyképesség növelésében

Kulcsszavak: ellátási lánc, kontrolling, 
új vezetői koncepció, együttműködés, 
költség-hatékonyság

Absztrakt
Szakemberek szerint a 21. században az el-
látási láncok versenye lesz az egyik legmeg-
határozóbb erő a gazdaságban.  A jelenlegi 
globalizált világban kiemelt szereppel bír a 
kiváló vezetés, megfelelő szervezeti struktúra 
és kultúra, a szakképzett munkaerő alkalmazá-
sa, a költséghatékony gazdálkodás, a termelés  

minőségének javítása, valamint a vállalatok al-
kalmazkodási és gyors reagálási képessége is. 
Ezek birtokában lehetőség nyílik a vállalkozá-
soknak versenyképességük fokozására. Az ellátá-
si lánc menedzsment és a kontrolling összehan-
golása pedig ideális megoldást kínál az említett 
követelmények szerinti megfelelésre. E feladat 
elsődleges célja a menedzsment döntéshozó 

képességének támogatása, amely hatékony 
eszközt jelenthet a napjainkban meghatározó 
ellátási láncok versenyében.
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1. Problémafelvetés
Míg az 1990-es években a hangsúly a 
tevékenységek koordinálásán volt, ma a 
magasabb szintű ellátási láncok inkább a 
vállalatok közötti együttműködésen ala-
pulnak. Neves üzleti gondolkodók szerint 
a 21. században az ellátási láncok versenye 
lesz az egyik legmeghatározóbb erő a gaz-
daságban. A 2008-ban kirobbant válságot 
követően is megfigyelhető globalizáció, a 
nemzetközi vállalatok további térnyeré-
se és a turbulensen változó piaci verseny, 
újragondolásra kényszerítette a terme-
lő és gyártó vállalatok stratégiaalkotóit  
(Karmazin, 2014). A vállalati gyakorlat-
ban alkalmazott, legnépszerűbb vezetési 
eszközök egyike 2010-től a Balance Score-
card és 2012-től az ellátási lánc menedzs-
ment is (Rigby-Bilodeau, 2015). A közép- 
és hosszú távú nyereségmaximalizálás, 

mint a menedzsment (egyik) legfőbb célja 
a vállalati határokon átívelő szemlélet-
mód, vagyis az ellátási lánc szintjén tör-
ténő gondolkodásmód alkalmazásával biz-
tosítható (Pataki  et al., 2014). 

A modern nemzetgazdaságban a vállalatok 
és a hálózatban működő gazdálkodó egy-
ségek egyaránt termelési- és szolgáltatás-
nyújtási képességük, ezáltal a megtermelt 
gazdasági javak hatékony előállítására és 
értékelésére törekszenek. Az ellátási lánc 
alapvető gondolata az úgy nevezett folya-
matorientált megközelítés, ami egy szisz-
tematikus beszállítói kiválasztást jelent, 
amely fontos kulcseleme a lánc további 
sikerének. Az ellátási láncnál minden folya-
matnak a vevői igény kielégítését kell szol-
gálnia, amely egyúttal a láncot alkotó részt-
vevők tulajdonosi, gazdasági értékeinek a 
kielégítését is szolgálja (Lőrincz, 2008). 

A vállalkozás sikeres működtetésében ki-
emelt szereppel bír a kiváló vezetés, a meg-
felelő szervezeti struktúra (Gyenge-Kozma, 
2013) és kultúra, a szakképzett munkaerő 
alkalmazása, a költséghatékony gazdálko-
dás (Pataki et al., 2015) a termelés minősé-
gének javítása, valamint a vállalatok alkal-
mazkodási és gyors reagálási képessége is.  
Továbbá a szerves fejlődés révén létrejött 
tudatos stratégia (Salamonné Huszty, 
2000), a jól kiválasztott és hatékonyan 
működtetett korszerű vállalkozásirányítá-
si eszközök úgy, mint az ügyfélszolgálati 
menedzsment rendszerek (Reicher-Komá-
romi, 2007), illetve az értékmérési mód-
szerek (Fónagy et al., 2003) alkalmazása 
és az elégedettségi mutató-rendszerek 
használata (Gyenge-Buresch, 2012). Ezek 
birtokában lehetőség nyílik a hálózati 
rendszerben működő vállalkozásoknak 
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versenyképességük fokozására. A vállala-
ti versenyképesség biztosításában egyre 
nagyobb jelentősége van a folyamatok 
vállalati határokon átívelő hatékony me-
nedzsmentjének (Demeter, 2014). Az 
ellátási lánc kontrolling (továbbiakban: 
ELK) ideális megoldást kínál az említett 
követelmények szerinti megfelelésre.

2. A kontrolling szerepe  
az ellátási láncban
Az ellátási lánc kontrolling a vállalatveze-
tés mindennapi munkáját segítő folyama-
tokat foglalja magában. A fogalom alatt 
egy teljes értékteremtési láncon belül a 
vállalatokat átfogó, a megfelelő kontrol-
ling koncepciókra épülő tevékenységek 
tervezését és irányítását értjük. A kont-
rolling funkció a folyamatok mérésében, 
a partnerek közti folyamatos kapcsolat-
tartásban, valamint az információk, ada-
tok értékelésében nyilvánul meg, így se-
gítve a vállalati stratégia megvalósulását.  
A fentiek alapján egy gondolatban az aláb-
biak szerint fogalmazhatjuk meg az ellátási 
lánc kontrollingot: az ellátási lánc kont-
rolling, az ellátási láncon belüli, vezetést 
támogató kontrolling kifejeződése, ami 
a tervezés, terv-tény eltéréselemzés, dön-
tés-előkészítés, információkezelés és nyúj-
tás mellett többek közt feltárja a költségek 
keletkezésének okait és helyeit, megkeresi a 
szűk keresztmetszeteket a folyamatok kap-
csolódási pontjain, valamint vizsgálja az 
emberi erőforrás hatékonyságát is. 

A különböző értékteremtő folyamatok 
több vállalat együttes munkájával kelet-
keznek, így kiemelt szerepet játszik ezen 
gazdálkodó egységek munkájának  ha-
tékony összekapcsolása.  Az ELK-on ke-
resztül történő vizsgálódás így ezen pon-
tok kapcsolatrendszerét értékeli, annak 
érdekében, hogy az eredményesség, haté-
konyság, illetve az elemek közti szinergia 
folyamatosan biztosíthatók legyenek. Az 
eredményesség fogalma alatt a kitűzött 
célok megvalósulásának mértékét, va-
lamint a belső (az egyes vállalathoz köt-
hető) és külső (a teljes ellátási lánchoz 
köthető) vevői elvárásoknak való meg-
felelést, míg a hatékonyság fogalma alatt 
az erőforrások takarékos felhasználását 
értjük. Az ELK folyamatosan nyomon 
követi és elemzéseket végez az anyag-, 
információ- és pénzáramlás területein is  
(Arnold, 2005).

Egy nemzetközi felmérés (Bloom et al., 
2012) szerint a vállalatok döntő részét ros�-
szul vezetik, azonban a jó menedzsment 
réteggel rendelkező vállalkozások minden 

tekintetben jobban teljesítenek.  Az ellátá-
si lánc kontrolling is feladatának tekinti a 
racionális és értékközpontú vállalatvezetés 
biztosítását. Az értékközpontú vezetés egy-
részt egy értékmaximáló gondolkodásmó-
dot jelent (a vállalat legfontosabb pénzügyi 
célja a hosszú távú tulajdonosi érték meg-
teremtése és annak fokozása), másrészt fel-
öleli ezen szemléletmód megvalósításához 
szükséges vezetési eljárásokat és folyamato-
kat. E feladat ellátásához pedig szükséges a 
menedzsment megfelelő információval tör-
ténő ellátottsága.

Kontrolling szemszögből mégis a koordi-
náció hiánya, valamint annak következmé-
nyei a relevánsak. A koordináció hiányának 
alapvetően két forrása ismeretes (Chopra et 
al., 2014):

1.	 Az ellátási lánc különböző szintjei elté-
rő, egymással ellentétben álló célokat 
tűznek ki. Ennek legfőbb oka az eltérő 
tulajdonosi szerkezet. Ebből kifolyólag 
minden tulajdonos a saját nyereségének 
maximalizálására törekszik, ami gyakran 
ahhoz vezet, hogy e kitűzött cél meg-
valósítása érdekében olyan eszközöket 
alkalmaznak, amelyek az egész ellátási 
lánc nyereségének maximalizálását kor-
látozzák. 

21. század ellátási láncaira éppen ez jel-
lemző, vagyis, hogy gyakran több száz 
tulajdonos reprezentálja a tulajdonosi 
hátteret.

2.	 Az ellátási láncot alkotó vállalatok közti 
információáramlás korlátozott, vagy tel-
jesen megszakad.

3. Az ellátási lánc kontrolling, 
mint versenyelőny forrás
A 21. század vállalakozásaira a globális ver-
senyből fakadóan hatalmas nyomás nehe-
zedik. Ezen tényezők közé tartozik többek 
között: a növekvő nyersanyagárak, az emel-
kedő bérek (a piaci versenyben az alacsony 
bérszintű országokkal szemben), a szélesebb 
termékportfólió, a rövidebb szállítási idők és 
az egyre gyorsabb ütemű világméretű válto-
zás faktorai, de nem hagyhatjuk figyelmen 
kívül Kína lassuló gazdasági fejlődését sem. 
Ezek azok a legfontosabb mikro- és makro-
gazdasági tényezők, amelyek hatással vannak 
a világ vállalati hálózataira. 

A versenyképesség tartós fenntartása ér-
dekében a vállalatok arra kényszerültek, 
hogy vevőiket első osztályú termékekkel és 
szolgáltatásokkal, a lehető legalacsonyabb 
áron, a legrövidebb szállítási idővel „csá-
bítsák” magukhoz. Ehhez szükséges, hogy 
a gazdálkodó szervezetek felismerjék, hogy 
mindezt csak is magas minőséggel előállí-
tott, piacvezető áron kínált, a versenytárs-
nál rövidebb kiszállítási időt biztosító in-
novatív termékekkel érhetik el. Mindehhez 
nélkülözhetetlen a vállalatok együttműkö-
dése és a megfelelő stratégia kialakítása.  
Hiányuknak számos pénzügyi kihatása 
van, ami a kontrolling nézőpontból faka-
dóan rendkívül fontos (1. ábra).

A kontroller munkáját gyakran akadályoz-
tatja az együttműködő partnerek között 
fennálló bizalmatlanság, ami napjaink egyik 
legfontosabb kritikus sikertényezőjeként 
értelmezhető a versenyképesség biztosítása 
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1. ábra.  A hiányzó koordináció hatása az ellátási lánc teljesítményére • Forrás: saját szerkesztés, 2016
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érdekében.  A bizalmon alapuló együttmű-
ködés akár 15-20%-os költségmegtakarítást 
is eredményezhet az együttműködő válla-
latok kapcsolatrendszerében (Allée, 2005). 
Felvetődik azonban a kérdés, hogy egy teljes 
ellátási lánc mentén miként is biztosítható 
és egyáltalán mérhető az együttműködő 
partnerek közti bizalom? Helyes, elfogadott 
válasz ezen kérdésre ma még nem létezik. 
Azonban az biztos, hogy szükség van egy 
egységes, különböző vizsgálati faktorokat 
(úgymint: elérhetőség, rendelkezésre állás, 
együttműködő készség, diszkréció, integ-
rációs képesség, lojalitás, nyitottság, stb.) 
tartalmazó, az egész láncolatra kiterjedő 
mérőrendszer kialakítására. A hatékony 
együttműködés elképzelhetetlen a kölcsönös 
bizalom jelenléte nélkül. Bizalom hiányában 
az együttműködő partnerek lényegesen ke-
vesebb információt osztanak meg egymással, 
amely a folyamatokban diszfunkciók kiala-
kulásához vezethet. Amennyiben működési 
zavarok lépnek fel az ellátási lánc mentén, 
annak azonnal költségvonzata jelenik meg. 
Az ellátási lánc kontrolling tevékenységének 
következő fókuszpontja, a vevői igények 
maximális kielégítése és annak mérése, hogy 
milyen mértékben sikerült ezt véghezvin-
ni, vagyis, hogy mennyire elégedett a vevő 
a nyújtott szolgáltatással. Kijelenthetjük, 
hogy a vevő (-i igények kielégítése) áll azon 
folyamatok és tevékenységek középpont-
jában, amelyek arra irányulnak, hogy a 
végső felhasználó által észlelt és a nyújtott 
szolgáltatásra vonatkozó értéket fokozza  
(Gleich-Daxböck, 2014). Ezt az érté-
ket a szakirodalom Customer Perceived  
Value-nak, vagyis észlelt vevőértéknek ne-
vezi. Ez az észlelt vevőérték pedig az ellátási 
lánc által nyújtott és a vevők által értékelt 
teljesítmény milyenségéből fakad, vagyis az 
értékesített termék minőségéből, az azzal 
kapcsolatban álló logisztikai szolgáltatások-
ból és az ahhoz kapcsolódó költségekből te-
vődik össze (2. ábra). 

Ez a fogalom közel azonos a lieferservice 
kifejezéssel, ami magában foglalja a szállí-
tás idejét, pontosságát, megbízhatóságát, 
annak rugalmasságát, tehát a szolgáltatás-
nyújtás teljes folyamatát jelenti a vásárló 
megrendelésétől egészen annak teljesítésé-
ig. A lieferservice azt a biztonságot fejezi ki, 
amellyel a vevő elvárt igényének a vállalat 
képes eleget tenni

Mindez csupán az esetben képes versenye-
lőnyt generálni, amennyiben egy jól át-
gondolt, a külső környezeti feltételekhez 
maximálisan igazodó, konzisztens stra-
tégia kerül kialakításra, az egyértelműen 
megfogalmazott üzleti célokra (a költsé-
gek minimalizálása és az észlelt vevőérték  

2. ábra. Az észlelt vevőérték összetevői • Forrás: saját szerkesztés, 2016
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maximalizálása) fókuszálva. Az ellátási 
láncon belüli értékorientált irányításnak, 
illetve termelésnek is kiemelkedően fon-
tos szerepe van. Az értékorientált termelés 
összefügg az előzőekben leírtakkal, hiszen 
ma már – az 1980-as évekhez képest – az 
operatív szintű kontrolling kiegészült egy-
fajta stratégiai szemléletmóddal is (Tirnitz, 
2010). Esszenciális szereppel bír a vevői elé-
gedettség folyamatos mérése, annak megál-
lapítása, hogy a vevői elvárásoknak milyen 
mértékben vagyunk képesek eleget tenni.  
Az ellátási lánc kontrolling a versenyképesség 
fokozásában egyrészt az alacsony folyamat-, 
anyag- és szállítási költségeket, másrészt a rö-
videbb szállítási idő által biztosítható árbevé-
tel fokozását, a jobb és rugalmasabb terme-
lékenységet, valamint a professzionálisabb 
vevői megrendelések lebonyolítását jelenti. 
Ezek összességében járulnak hozzá az üzemi 
eredmény fokozásához. 

Ezzel egyidejűleg fontos a készletállomány 
csökkentése, valamint a lehető legjobb tő-
kemegtérülés, vagyis a költség- és likvidi-
tásoptimalizálás biztosítása. Ehhez jelent 

segítséget a cash conversion cycle alapos 
elemzése, ami a termelés és értékesítés köz-
ti pénzáramlásokat, valamint a pénz be- és 
kiáramlásokat foglalja össze. 

Az ellátási lánc kontrolling a versenyképes 
pozíció biztosítása és fenntartása érdekében 
különböző feladatokat lát el. A feladatrend-
szer középpontjában a már említett ered-
ményesség és hatékonyság biztosítása áll, 
az anyag-, információ- és pénzáramlások 
együttes elemzése alapján (3. ábra). Ezek 
képzik az ELK bázisát, amelyek alapján ke-
rülnek megfogalmazásra (hálózatspecifiku-
san) a legfontosabb feladatok (a 3. ábrán a 
csillagok jelölik ezen feladatokat): 
•	 piacadekvát döntések meghozatalában 

támogatást nyújt,
•	 irányítási és ellenőrzési folyamatokat fo-

lyamatosan összehangolja,
•	 a kritikus sikerfaktorokat vállalat spe-

cifikusan figyelembe veszi és értelmezi,
•	 az egyes partnerek, valamint a teljes ellá-

tási lánc pénzügyi biztonságának garan-
tálása,

3. ábra. Az ellátási lánc kontrolling térképe • Forrás: Gleich-Daxböck, 2014 alapján, saját szerkesztés, 2016
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•	 alapos költségszámítás az ellátási lánc 
egészére kiterjesztve,

•	 az adatok áttekinthetőségét és reprodu-
kálhatóságát szükség szerint biztosítja és

•	 a logisztikai hálózat vizsgálatakor releváns 
piaci résztvevőket integrálja, valamint

•	 az ellátási lánc eredményességét és haté-
konyságát tartósan javítja.

4. Összefoglalás
Az ellátási lánc menedzsment a vállalati 
hálózat költségstruktúrájának, valamint az 
elsődleges célrendszerének (vevői elégedett-
ség fokozása) jelentősége miatt bír kiemelt 
szereppel az eredményesség és versenyképes-
ség tekintetében. Az ellátási lánc kontrolling 

célja, a nem csak a költség és az eredmény, 
nyereségesség szemszögéből releváns adatok, 
elemzések összeállítása, hanem a vállalato-
kon átívelő folyamatok úgy, mint az együtt-
működés minősége, hatékonysága és elem-
zése is. Az ellátási láncot alkotó vállalatokon 
belüli és kívüli folyamatok minőség-foko-
zásának biztosításával az ellátási lánc kont-
rolling lehetőséget biztosít az ellátási lánc 
versenyképes struktúrájának kialakításá-
ra, valamint a költségszint és a kiszolgálási 
minőség javítására. Mindez egy innovatív 
stratégiai koncepcióval tovább fokozható. 
Azonban nem elegendő csak egy technoló-
giai újdonság bevezetése, ezzel együttesen 
szükségszerű az alkalmazott struktúrák szer-
vezeteinek továbbfejlesztése is. 

Az ellátási láncok eredményessége, verseny-
képessége a jövőben annak függvényében 
alakul majd, hogy 
•	 milyen rugalmasan és változási képesség 

mellett – az ellátási lánc irányítás és a 
kontrolling tekintetében – lesznek képe-
sek reagálni a külső környezeti változá-
sokra; 

•	 milyen az együttműködő partnerek közti 
(termelés, szolgáltatás, értékesítés folya-
mati) szerepmegosztás;

•	 milyen mértékű az integráció és az 
együttműködő készség; 

•	 milyen szintű termelékenység fokozás ér-
hető el a teljes ellátási lánc mentén. 
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1. Literature review
Under the circumstances of the competi-
tion of supply chains, the performance of 
a given chain basically depends on how the 
output of the supply chain can meet the re-
quirements of the final customer. Gaining 
a high level of customer satisfaction builds 
upon how supply chain members can han-
dle their conflicts of interest and upon the 
depth and quality of supply chain integra-
tion built among chain members.

Supply chain integration can be interpret-
ed as a synonym for coordination and co-
operation among supply chain members 
in a wider sense. Simultaneously with the 
development of supply chain partnerships 
and the growing complexity of the chains, 
supply chain integration is determined by 
more and more factors, such as supply chain 
strategies, information sharing, power rela-
tions, soft side of partnerships (trust, com-
mitment, communication etc.) (Caniels and 
Gelderman, 2007, Choudhury et al., 2008, 
Harris et al., 2011). In the success of sup-
ply chain integration, different factors play 
a critical role by industries, by countries, 

by cultures (see for example Herczeg and  
Vastag, 2012). Consequently, integration 
does not have a predetermined level, but 
targets, fields and closeness of cooperation 
should be planned and implemented con-
sidering the characteristics of the industries 
and supply chain features.

Supply chain integration can be broken into 
supplier integration, internal integration 
and customer integration on the basis of 
the role of SCI in business strategy (Jayaram 
and Tan, 2010). This paper deals only with 
supplier and buyer integration. Regarding 
the basis of the comparison detailed in the 
below chapters, I chose the Bavarian SMEs 
because they have been achieving outstand-
ing company performance year by year, in 
which supply chain performance plays an 
important role. The strength of the German 
SMEs is well showed by the fact that in 2012 
only the German (and the Austrian) small- 
and medium-sized companies could exceed 
the levels of gross value added and the rate 
of employment of 2008 (the year before the 
economic crisis). Most of the member states 
could not hit the levels achieved before 
the crisis (European Commission, 2012).  

In addition, German SMEs are leading 
companies in the field of factors of the soft 
side of supply chain integration, which fac-
tors are getting more and more relevance in 
inter-organizational cooperation.

2. Database and Methodology
As the methodology of this study, a survey 
was done in the range of SMEs from Hun-
gary and Germany by personal interviews 
on questionnaires. In my survey I focused 
on SMEs (such as the number of employees 
between 10-250), dealing with the produc-
tion, wholesale and retail of food, beverag-
es and tobacco. There were around 2300 
companies of that category in Hungary, the 
number of companies in Germany almost 
reaches 24300, around ten times higher 
than in Hungary in 2011. The response rate 
was acceptable in Hungary (196 SMEs), 
nevertheless I only had 32 responses of 
German companies. Although I am aware 
of the vulnerability of the results, I believe 
that a comparison has been still worth doing 
it, because most of the questionnaires were 
filled in by strategic decision makers (mostly 
logistics managers or executive directors).

Comparing the characteristics of supply chain 
integration of Hungarian and German SMEs  
operating in the food industry

Robert Morvai
Controller, Mediaworks Ltd.
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Summary
Inter-organizational cooperation, which has 
been becoming more and more remarkable 
during the last decade, revalued the impor-
tance of supply chain integration. Coopera-
tion between enterprises plays a particularly 
important role in the operation of small- and 
medium-sized enterprises as they conside-
rably depend on their supply chain partners.  

Simultaneously with the development of supply 
chain partnerships and the growing complexity 
of the chains, supply chain integration is deter-
mined by more and more factors, such as supply 
chain strategies, information sharing, power re-
lations, soft side of partnerships etc. The stu-
dy presents an indicator (SCI index), which is 
suitable for measuring supply chain coopera-
tion and shows the features of integration of  

Hungarian and German SMEs operating in 
the food industry. One of the advantages of 
the SCI index is that it is applicable indepen-
dently of any national, regional or industrial 
characteristics, as its variables measure the fa-
ctors of integration in general.
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The hypothesis of this research focuses on the 
comparison of closeness of supply chain part-
nerships of Hungarian and German enterpris-
es. With this object, I created a supply chain 
integration (SCI) indicator for the whole 
sample (Hungarian and German enterpris-
es together). According to the hypothesis of 
this paper, “German small and medium-sized 
enterprises are on a higher level of supply chain 
integration than Hungarian SMEs operating 
in the food industry”. I tested the hypothesis 
with regards to supplier-side partnerships 
(supplier-side SCI), to the customer-side 
partnerships (customer-side SCI) and to 
the combined SCI indicator. Due to length  

Supplier-side SCI Customer-side SCI

Applying modern 
supply chain methods, 
principles

Vendor Managed Inventory (VMI) Applying modern 
supply chain methods, 
principles

Vendor Managed Inventory (VMI)

postponement postponement

risk sharing risk sharing

transparency of  logistics costs (open book) transparency of  logistics costs (open book)

Electronic Data Interchange (EDI) Electronic Data Interchange (EDI)

sharing market information sharing market information

Type of inter-organizational cooperation on the supplier-side Type of inter-organizational cooperation on the customer-side

Cooperation aspects 
beyond the general 
terms of agreement

length of cooperation Cooperation aspects 
beyond the general 
terms of agreement

length of cooperation

informal communication with the partner informal communication with the partner

periodically evaluation of the partnership with the partner periodically evaluation of the partnership with the partner

using performance indicators applying to the cooperation using performance indicators applying to the cooperation

Factors of trust formal control over the suppliers Factors of trust formal control over the customers

informal control over the suppliers informal control over the customers

sharing knowledge and experiences with the suppliers sharing knowledge and experiences with the customers

trust in suppliers trust in customers

ask for advice in order to improve interface processes

Table 1. Variables of the supplier- and customer-side integration indicators • Source: own construction, 2014

limitations I do not present details on devel-
oping the SCI indicators used for measur-
ing the degree of supply chain integration.  
In table 1 I only demonstrate the factors of 
cooperation of the supplier- and custom-
er-side SCI indicators. The indicators of both 
sides include the same variables (apart from 
one indicator “asking for advice from cus-
tomers in order to improve interface process-
es”). Unfortunately more variables cannot be 
kept in the models, because the explanatory 
power would not be enough. Thus the be-
low-mentioned models are those that include 
the most variables possible and have the high-
est explanatory power at the same time.

3. Results
In order to be able to characterize the 
degree of integration by a single indica-
tor (combined SCI) (independently from 
whether it rather belongs to the customer 
or supplier side), I measured the distance 
of each company from the origin in the di-
mension of supplier- and customer SCIs. 
Figure 1 shows those four categories in 
which the companies can be classified de-
pending on the degree of supplier- and cus-
tomer-side supply chain integration. 

Figure 1. Extent of supplier- and customer-side integration amongst SMEs in the food industry • Source: own construction, 2014
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Having done the sample tests of the anal-
ysis of variance necessary for the justifi-
cation of the hypothesis, I experienced a 
significant difference between the degree 
of supply chain integration of German and 
Hungarian companies on the supplier side 
(F sig.: 0.000) and between their combined 
SCI indexes (F sig.: 0.001). At the same 
time, a difference on the customer side is 
less remarkable. Thus the difference be-
tween Hungarian and German companies 
is significant statistically as well, illustrated 
in figure 2.

supplier and customer side (in contrast 
with the 5% and 8% I can experience 
by Hungarian SMEs). The conclusion 
that German companies can be char-
acterized by longer-term partnerships 
then the Hungarian ones is related to 
the above statement. 

•	 Hungarian companies find the commu-
nication with their partners and the com-
mon evaluation of their cooperation less 
important. Evaluation can typically be 
made on the basis of practical experience 
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Figure 2. Comparison of SCI indicators of the Hungarian and the German SMEs • Source: own construction, 2014

Based on the above and on the results that 
cannot be presented in this paper due to 
length limitations, I can have the following 
observations:

•	 The frequency of application of modern 
supply chain methods, principles shows 
a mixed picture. The frequency of appli-
cation of VMI is nearly the same in the 
two countries, on both the input and 
output sides. The method of postpone-
ment is applied at a higher rate by Ger-
man companies and risk sharing appears 
at a higher rate at Hungarian enterprises, 
although the difference is not signifi-
cant. There is significant difference in the  
application of EDI as it is nearly 16% 
on the supplier- and a bit over 20% on 
customer side. The same in the case of 
German SMEs is 24% and 31%. 

•	 One of the main reasons of the differ-
ence in the integration indexes is the 
attitude of SMEs towards supply chain 
partnerships. While in the case of Hun-
garian SMEs relationships of medium 
strength are dominant both on suppli-
er and customer side, German SMEs 
operate in typically stronger forms of 
cooperation, for example in the frame 
of strategic alliances. The ratio of partic-
ipation in strategic alliances in the case 
of German SMEs is about 34% both on 

as the companies of neither country find 
the development and application of per-
formance indicators related to coopera-
tion particularly important. 

•	 With regard to the degree of trust, I expe-
rienced that Hungarian SMEs are con-
siderably behind the German enterprises. 

•	 If we look at the expectations of the 
examined companies from their supply 
chain partners, we can experience in-
teresting differences. Hungarian com-
panies, unlike the Germans, expressed 
several objections, which can be cat-
egorized in two groups. On the one 
hand they mentioned their expectations 
about common activities, objectives 
(common development, common in-
formation system, longer-term coopera-
tion, establishing partnerships based on 
mutual trust), on the other hand those 
by which they are able to improve main-
ly their own operation (higher flexibili-
ty of partners, more information from 
partners). German companies typically 
formulated such expectations that can 
improve the operation of more mem-
bers of the chain, for example: devel-
oping the transparency of processes and 
costs in the chain, unifying the systems 
of traceability.

4. Conclusion
Based on the results of the comparison I 
can state that German SMEs are on a high-
er level of integration than the Hungarian 
ones. Findings also show that differences 
basically come from different aims of the 
cooperation (short-term, company-based 
attitude/long-term, thinking in chains) 
and from differences in the level of trust 
toward supply chain partners. Due to the 
long-term attitude towards partnerships, 
German small- and medium-sized enter-
prises take part in closer forms of coopera-
tion in higher proportion than Hungarian 
SMEs. Cooperation of Hungarian compa-
nies take place mostly in the most essen-
tial functional areas, such as procurement 
on the input side and sales on the output 
side. Examinations on trust towards sup-
ply chain partners revealed that Hungari-
an enterprises control their partners more 
often and they share their information on 
inventory, knowledge, experiences with 
their partners rarely, and they do not tend 
to ask for advice from partners in order to 
improve internal and external processes. 

As variables contained by the SCI indica-
tors are not sector-specific, their objective 
is to measure the degree of integration in 
general, they can also be applied in other 
sectors. In the future it would be useful to 
conduct this research for SME operating in 
other industries, as the results could raise 
interesting questions, such as which inte-
gration factors would be included in the 
indicators in each industries. In this way 
we could recognize which areas of integra-
tion are the most remarkable, what kind 
of strengths and shortcomings can be ob-
served in certain industries.
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1. Bevezetés
A közúti árufuvarozás egyre meghatáro-
zóbb szerepet játszik hazánk életében, ami 
kihat a gazdaságra, Magyarország nemzet-
közi versenyképességére, míg a vasúton 
történő áruszállítás egyre jobban leszakad 
a közúttól. Minden országnak elengedhe-
tetlenül szükséges a jó közlekedési helyzet 
kialakítása és ehhez a jó infrastruktúra 
megteremtése. Az elmúlt tíz évben hazánk 
közúthálózata folyamatos fejlesztéseken, 
beruházásokon ment keresztül, míg a vas-
útvonalak fejlesztésére, átépítésére nem, 
vagy csak részben került sor. 
2012 tavaszán elkezdődött a 100-as számú 
vasútvonal (Szolnok – Szajol – Püspökla-
dány) teljes felújítása, melynek befejeztével 
gyorsabb és hatékonyabb lesz a személy-
szállítás és az árufuvarozás is. A MÁV ZRt. 
Magyarország legnagyobb közlekedési 
vállalata, mégsem tudja évek óta felvenni 
a versenyt a közúti áruszállítással. A káros- 
anyag-kibocsátás egyik legnagyobb forrá-
sa a közlekedés, ezért fontos, hogy olyan 
közlekedési alágazatokat helyezzünk a kö-
zéppontba, amelyek fejlesztésével biztonsá-
gosabb, környezetkímélőbb és energiataka-
rékosabb működés valósulhat meg.

2. A vasúti áruszállítás  
hazai körképe
A vasúti árufuvarozást vizsgálva Magyaror-
szág a rendszerváltozás előtti viszonylagos 
fejlettségének köszönhetően még nem se-
reghajtó Európában. A rendszerváltozást 
követően a piacgazdaság megjelenésével a 
vasúti közlekedést érintő kedvezőtlen ha-
tások egyidejűleg, sokkszerűen érvényesül-
tek, az éves elszállított áruvolumen mint-
egy egyharmadára csökkent (Farkas, 2016). 
Erőteljesen visszaesett – a termelési volu-
menek visszaesésének okán – az áruszállí-
tási teljesítmény, megszűnt a hagyományos 
KGST piacok Magyarországon átmenő 
tranzitforgalma, megszűntek a korábban a 
vasúti szállítást igénybe vevő nagy ipari és 
mezőgazdasági vállalatok. Mára csaknem 
teljes egészében felszámolásra kerültek a 
kohászatok, a malmok kiszolgálása szinte 
kizárólag közúton bonyolódik le. A cukor-
gyárak csaknem mindegyike megszűntette 
tevékenységét hazánkban, így a korábban 
vasúton szállított cukorrépa hiánya miatt 
jelentős volumenek estek ki a rendszer-
ből. Ezt a helyzetet nehezítette a 2008-
ban kezdődött gazdasági válság, mely-
nek következményeként a szállított áruk  

A vasúti árufuvarozás jelenlegi helyzete és jövőbeli 
lehetőségeinek vizsgálata a 100-as számú vasútvonal 
felújításának tükrében
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szerzett közlekedési és logisztikai vonalon. A közeljövőben tervezi elkezdeni doktori tanulmányait a 
Multidiszciplináris Műszaki Tudományi Doktori Iskolában. 

mennyisége 2012-ig folyamatosan csökkent.  
A tendencia 2013-ban fordult meg, a kedve-
zőbb gazdasági környezet, az ipari termelés,  
a beruházások és az építőipari teljesítmény 
bővülésével párhuzamosan az áruszállítás 
területén is elindult a növekedés, de to-
vábbra is a közúti áruszállítás részesedése a 
legnagyobb hazánkban.
2014-ben közúton továbbították az árutö-
meg 69%-át és itt realizálódott az áruton-
na-kilométerben mért teljesítmény 68%-a. 
A vasúti szállítás részaránya volumenében 
1,2 százalékponttal csökkent, ellenben az 
árutonna-kilométerben mért teljesítményét 
tekintve folyamatosan nőtt (ez utóbbi te-
kintetében 2013-ban és 2014-ben minimá-
lis volt a növekedés). A szállítás 2014. évi 
teljesítményében 18% volt a vasút aránya. 
A közúti és a vasúti alágazat adja a teherfu-
varozási összteljesítmény mintegy 85 %-át, 
vagyis a magyarországi áruszállítási szektor-
ban a közúti és a vasúti szállítás közötti ver-
seny a meghatározó (KSH, 2015).
Az állam az elmúlt évtizedekben folyama-
tosan és jelentős mértékben fejlesztette a 
közúti infrastruktúrát, (főleg közvetett) 
támogatást nyújtott a közúti árufuvaro-
zásnak, miközben a vasúti árufuvarozástól 

Kulcsszavak: vasút, vasúti árufuvarozás, 
vasútfejlesztés

Absztrakt
2012 tavaszán elkezdődött a 100-as számú 
vasútvonal (Szolnok – Szajol – Püspökladány) 
teljes átépítése, amely magába foglalja: az alé-
pítmények teljes felújítását, az ahhoz tartozó 
kábelcsatornák cseréjét, a villamos vezetékek és 
tartóoszlopainak teljes cseréjét, a szintbeli átjá-
rók és a közúti aluljárók építését, 1 db közúti 

felüljáró vasút feletti építését, valamint a nagy 
sebesség miatt (160 km/h) elengedhetetlen ív-
korrekciókat. A Szajol – Püspökladány vasútvo-
nal biztosítóberendezéseinek korszerűsítése során 
teljes egészében átépült a vonalszakasz biztosító-
berendezési rendszere.  A tanulmányban röviden 
ismertetésre kerül, hogy az állomásokon milyen 
átépítések, korszerűsítések történtek, ezek milyen 

hatással vannak, lesznek a vasúton történő sze-
mély és árufuvarozásra, valamint hogy a köz-
útról – elfogadható költségek mellett – milyen 
áruféleségeket lehet átterelni a vasúti árufuva-
rozás irányába.
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komoly összegeket vont el, mely a vasúti 
gördülőállomány és a vasúti pályák lerom-
lásához vezetett. Ezek eredményeképpen a 
közúti és vasúti áruszállítás közötti szaka-
dék még jobban szétnyílt. 
A MÁV hálózata – jellemzően 210 kN en-
gedélyezett tengelyterhelésével – a leggyen-
gébb láncszem Közép-Európában, szemben 
a szomszédos országokkal és Nyugat-Euró-
pával, ahol a fő szállítási útvonalakon biz-
tosított a 225 kN tengelyterhelés a szolgál-
tatók számára.
A közúti árufuvarozásnak még mindig szá-
mos hátránya van a vasúttal szemben. A 
közúti fuvarozás egységnyi teljesítményre 
vetítve tízszer annyi energiát és hatszor an�-
nyi területet igényel, mint a vasúti, miköz-
ben több százszor annyi személyi sérüléssel 
járó balesetet okoz. A közúti és vasúti áru-
fuvarozás során keletkező levegőszennyezés, 
károsanyag kibocsátás közötti különbség is 
szembetűnő (1. ábra), ezért az áruszállítás 
közutakról vasútra történő átterelése, elő-
nyösen befolyásolná Magyarország környe-
zeti és közegészségügyi állapotát (Tulipánt, 
2007). Továbbá a közúti fuvarozás igény-
bevevői tevékenységeik összes költségének 
még ma is csupán töredékrészét fizetik meg. 
Magyarországon például a nehéz tehergép-
kocsik minden évben több milliárd euró 
összegű olyan költséget okoznak, amelyeket 
nem e haszonjárművek üzemeltetői fizetnek 
meg, hanem a társadalom egésze.
A Magyar Kormány által 2013. július 1-jén 
bevezetett használatarányos elektronikus 
útdíjrendszer (HU-GO), valamint a vasúti 
pályahasználatai díj mérséklése a vasút ver-
senyhátrányának csökkenését eredményez-
te 2014-ben (Farkas, 2016).
További intézkedésekkel, új beruházások-
kal és teljes átépítésekkel megoldható lenne 
a jövőben különböző áruféleségek közútról 
vasútra való átterelése. Mivel ez elsősor-
ban a nagyobb távolságú árutovábbítási  

1. ábra. Levegőszennyezés a vasúti – közúti szállítás során • Forrás: Tulipánt, 2007

tevékenységet érintené, ezért ez tonna-kilo-
méterben jóval nagyobb mértékű átcsopor-
tosítást jelent, amely elérheti a 25-30%-ot 
is. Ennek a célnak az eléréséhez azonban 
megfelelő árazási rendszerre van szükség, 
hogy a közúti árutovábbítást igénybevevő 
megfizesse tevékenysége minden költségét, 
a vasutat pedig először kárpótolni szüksé-
ges az elmúlt évtizedekben folytatott árki-
alakítási és beruházási politika miatti piac-
torzulásból eredő veszteségekért. A 100-as 
számú vasúti fővonal teljes felújítása, nagy-
ban elősegítené az árufuvarozás közútról 
vasútra történő átterelését.

3. A 100-as számú vasútvonal 
felújításának rövid bemutatása 
a Szolnok – Szajol – Püspökla-
dány vonalszakaszon
2012 tavaszán elkezdődött a 100-as számú 
vasútvonal (Szolnok – Szajol – Püspökla-
dány) teljes átépítése, amely magába fog-
lalja az alépítmények teljes felújítását, az 
ahhoz tartozó kábelcsatornák cseréjét, a vil-
lamos vezetékek és tartóoszlopainak teljes 
cseréjét, a szintbeli átjárók, közúti aluljárók 
építését, 1 db közúti felüljáró, vasút felet-
ti építését, valamint a nagy sebesség miatt 
(160 km/h) elengedhetetlen ívkorrekció-
kat. A Szajol – Püspökladány vasútvonal 
biztosítóberendezéseinek korszerűsítése so-
rán teljes egészében átépült a vonalszakasz 
biztosítóberendezési rendszere. 
ELEKTRA 21  (LockTrac6131 ELEKTRA 
International) típusú biztosítóberende-
zések létesültek Törökszentmiklós, Fegy-
vernek-Örményes, Kisújszállás, Karcag és 
Püspökladány állomásokon. A csatlakozó 
mellékvonalakon az ellenmenet- és vonat- 
utolérés-kizáró berendezést telepítettek. 
Püspökladány állomáson távvezérlő köz-
pont létesült, ahonnan a vonalszakasz va-
lamennyi állomása vezérelhető. Az állomási 

biztosítóberendezések feladata az, hogy az 
állomás területén lebonyolódó valamennyi 
tolató- és vonatmozgást jelzőkkel szabá-
lyozza és a beállított vágányútra veszélyes 
vágányutak beállításának vezérlését meg-
akadályozza. A biztosítóberendezés továb-
bi feladata, hogy az állomáshoz csatlakozó 
önműködő térközbiztosító, illetve ellen-
menet-kizáró berendezéssel ellátott nyílt 
vonalra történő közlekedés esetén a vonat- 
utolérést és a szembemenesztés lehetőségét 
kizárja, valamint a közút-vasút szintbeli 
kereszteződéseit a vonatforgalom idejére 
lezárja (THALES Dunántúli Kft., 2016).
2014 tavaszán elkezdődött a 6,4 kilométer 
hosszú Szolnok – Szajol állomásköz felújítá-
sa, amely azért is különösen fontos, mert ez 
az egyik legfrekventáltabb és egyben a legle-
terheltebb vasúti vonalszakasz hazánkban – 
megközelítőleg egy nap alatt 200 szerelvény 
halad át rajta –, így kiemelt szerepe van a 
hazai vasúti forgalomban, hiszen ez a szakasz 
köti össze a tiszántúli területek nagy részét 
a fővárossal. Előbbiek mellett egy új, 200 
méter hosszú Tisza-híd is megépítésre kerül.

4. Összefoglalás
A hosszú távú tervekben szerepel a jelenleg is 
folyó 100-as számú vasúti fővonal Európai 
uniós forrásból történő felújításának, átépí-
tésének folytatása. Jelenleg – az 1844/2015. 
(XI. 24.) Korm. határozat alapján – a 2014-
2020-as időszakban a Püspökladány –  
Debrecen, Apafa vasútvonal korszerűsíté-
se és Debrecen állomás részleges átépítése, 
illetve a Szajol – Debrecen vasútvonalon 
ETCS2 vonatbefolyásoló rendszer kiépí-
tését tervezik. Az Európai Unió irányel-
vei alapján jelentős uniós forrás áll Ma-
gyarország rendelkezésére ahhoz, hogy a 
környezetbarát vasúti közlekedést fejles�-
sze. Ez a lehetőség és pénzügyi forrás je-
lentős mértékben segítheti hazánk vas-
úti áruszállításának növekedését (Nagy 
– Katona, 2015). További lehetőségeket 
rejt magában az is, ha a kombinált fu-
varozáson belül, a rakottan szállított 
ITU  egységek számát sikerülne növelni  
(Szegedi – Prezenszki, 2010). Magyarorszá-
gon a Ro-La közlekedés szinte teljes egészé-
ben megszűnt, pedig 2002-ben még több 
mint 100 ezer kamion szerelvény „vonato-
zott” át hazánkon. A publikációban nem 
esett szó a közúti forgalom „védelméről”, 
de természetesen Magyarország számára az 
is fontos, hogy a vasúti közlekedés mellett 
legyen egy jól működő, hatékony és számos 
előnnyel járó közúti árutovábbítási rend-
szer is. 

1	 Az Elektra 2 egyközpontos, tolatóvágányutas, váltó- és vágányfoglaltság ellenőrzéses elektronikus biztosítóberendezés.  
A berendezés kezelése, illetve vezérlése a forgalmi irodában elhelyezett EBO2 kezelői rendszer segítségével történik.
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1. Bevezetés
A legtöbb európai országban a vasúti szállí-
tás piacszerkezetét eddig a természetes mo-
nopólium jellemezte állami tulajdon mel-
lett. Ez a típusú szervezeti struktúra nem 
bizonyult hatékonynak. A veszteséges ága-
kat keresztfinanszírozással tartották fent, 
elvonva ezzel az erőforrásokat a hatékonyan 
működő szegmensek további fejlesztésétől.

2. Miért kell szétválasztani a 
vasúti szállítás szegmenseit?
Az EU politikája a fent vázolt problémára 
a szabadpiaci verseny megteremtését kínálja 
megoldásként. A verseny ugyanis motiválja 
a fejlesztést, a minőség javítását, ezzel együtt 
az árak csökkentését – vagyis a fogyasztók 
érdekeit helyezi előtérbe. A szállítási szolgál-
tatás minőségét, értékét „az áru mennyisége, 
sebessége, a távolság és a pontosság” adja 
(Kormányos, 2009, 21.o.). Utóbbi szemlél-
tetéséhez gondoljunk a légi szállítás charter 
és menetrendszerinti szállítási módjaira. A 
charter járatra sokkal olcsóbban lehet jegyet 
váltani, az ilyen repülőgép csak akkor száll 
fel, ha kellő mennyiségű utas összegyűlt az 
induláshoz, amelynek időpontja nehezen 
kiszámítható. Ezzel szemben a menetrend-
szerű járatra váltott jegyek drágábbak, de 
a pontossága miatt sokaknak mégis meg-
éri kifizetni a többletet, itt a szállítási érték  

jelentős részét a pontosság adja. Így van ez a 
vasút esetén is. 
Látható tehát, hogy vannak a vasúti szál-
lításnak olyan szegmensei, ahol könnyen 
lehetne piaci versenyt teremteni és új be-
lépőket bevonni, míg más szegmensek ese-
tében igen nehéz lenne gazdaságosan ver-
senyt kelteni. Ilyen a vasúti infrastruktúra 
rendelkezésre bocsátása, hiszen konkurens 
pályahálózat és infrastruktúra híján nem 
alakulhat ki versenyhelyzet egy adott tér-
ségen belül. Természetesen nagyobb távú, 
nemzetközi szállítások esetén az egyes tér-
ségek hálózatai, mint alternatív útvonalak, 
már versenytársak lehetnek.
A szállítás értéknövelésének egy részét a pi-
acszerkezet megváltoztatásával el lehet érni, 
míg más részének esetében ez a megoldás 
nem működhet. Felmerült, hogy válasszuk 
szét ezeket a részeket, hogy differenciáltan 
alkalmazhassuk rájuk az EU politikáját.

3. A szervezeti szétválasztás  
elvi szegmensei és szintjei
A vasút egy vertikálisan integrált vállalat 
volt (1. ábra), amely mindhárom tevékeny-
séget (infrastruktúra-szolgáltatás, áruszállí-
tás, személyszállítás) egy tulajdonban, egy 
vezetés alatt és közös számviteli mérleggel 
végezte. A szétválasztás három szinten va-
lósítható meg:

A szervezeti szétválasztás szerepe  
a vasúti liberalizációban

Farkas Bálint 
vasútfejlesztési referens, Nemzeti Fejlesztési Minisztérium (NFM) 
E-mail:  balint.farkas@nfm.gov.hu

Röviden a szerzőről
2009-ben okleveles közlekedésmérnökként végzett a Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem 
(BME) vasúti szakirányán. Diplomatervét féléves ausztriai ösztöndíj keretében a vasúti liberalizáció 
témájában írta. Ezt követően a Rail Cargo Hungaria Zrt. elnöki titkárságán dolgozott. Ezzel párhu-
zamosan 2011-ben felvételt nyert a BME Baross Gábor Doktori Iskolájába. Kutatásának témája a 
vasúti liberalizáció. Mindeközben a Corvinus Egyetem mérnök-közgazdász szakát is elvégezte, az ott 
2013-ban készült diplomamunkája is hasonló témát ölelt fel. Jelenleg az NFM Vasúti Infrastruktúra 
Osztályán dolgozik, mellette óraadó a BME Közlekedésmérnöki és Járműmérnöki Karán.

Kulcsszavak: vasút, piac, liberalizáció, 
szervezeti szétválasztás, személyszállítás

Absztrakt
A szerző cikkében rámutat azokra a problémák-
ra, amelyek miatt európai szinten is érdemes 
átgondolni a vasúti piac átszervezését. Bemuta-
tásra kerül az EU ezzel kapcsolatos politikája, 
amely a piaci liberalizációt szorgalmazza, to-
vábbá a tudományos publikáció rávilágít arra, 

hogy mitől lesz egy szállítási szolgáltatás értékes 
és jó minőségű. A vizsgálat kiterjed arra: hogyan 
lehetne a vasút esetében javítani ezen és melyek 
lehetnek az akadályozó tényezők. A publikáció 
javaslatot tesz az utóbbiak feloldására is. Az elem-
zés eredményeként megállapítható, hogy a vasúti 
személyszállítás – mint hálózatos közszolgáltatás 

-	 tulajdonosi szinten: az egyes tevékenysé-
geket eltérő tulajdonban levő vállalatok 
végzik (2. ábra); 

-	 személyi szinten: a tevékenységeket azo-
nos vállalatban, de külön személyek ve-
zetése alatt álló egységekre bontva vég-
zik (3. ábra); 

-	 számviteli szinten: amikor a tulajdonosi 
viszonyok és a vezető személyzet nem 
különül el tevékenységek szerint, de az 
egyes tevékenységi körök önálló mérle-
get kapnak, kiküszöbölve ezzel a kereszt- 
finanszírozást (4. ábra). 

– liberalizációja során hasonlóan kell eljárni, 
mint a hasonló közszolgáltatások liberalizáció-
jakor és az ott szerzett tapasztalatokat célszerű 
felhasználni a vizsgált területen is.

 

1. ábra. Vertikálisan integrált vállalati struktúra 
Forrás: saját szerkesztés, 2016
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2. ábra. Tulajdonosi szinten szétválasztott vállalati struktúra 
Forrás: saját szerkesztés, 2016

4. ábra.Számviteli szinten szétválasztott struktúra • Forrás: saját szerkesztés, 2016

3. ábra. Személyi szinten szétválasztott struktúra
Forrás: saját szerkesztés, 2016

A szintek a sorrend szerint egyre enyhéb-
bek (vagyis egyre kisebb szervezeti struk-
turális változtatást jelentenek a vertikálisan 
integrált szervezeti struktúrához képest). 
A „szétválasztás” a vasút esetében a követ-
kező szegmensek szétválasztását jelenti: az 
infrastruktúra és/vagy az eszközpark ren-
delkezésre bocsátása, az árufuvarozás, a sze-
mélyszállítás vagy ezek valamilyen kombi-
nációja, pl. amikor egy árufuvarozó vállalat 
tulajdonában van ugyan mozdony és sze-
relvény, de a pályát bérli (Fazekas, 2010).

4. A szabadpiaci verseny  
kialakulásának akadályai
Az akadályok főleg a liberalizáció kezde-
tén korlátozzák annak eredményességét. 
Két fő csoportjuk van: a belépési korlátok 
és a piaci erővel való visszaélés. A belépési 
korlátok megjelenési formái a következők: 
adminisztratív korlátok, tőkeszükséglet, 

kormányzati támogatás, tanulási folyamat. 
Az erőfölénnyel való visszaélés pedig a kö-
vetkező formákban jelenik meg: tisztesség-
telen árazási módszerek, „ragadozó” árazás, 
árukapcsolás, árdiszkrimináció, alapvető 
eszközökkel való visszaélés. A liberalizáció 
kezdetén jellemző, hogy a korábban mo-
nopolhelyzetben lévő szereplő aránytalan 
előnyben van az újonnan belépőkkel szem-
ben (Édes et.al., 2011). Mindezeket az EU 
irányelvekkel igyekszik kiküszöbölni. A 
direktívák érvényre juttatása több lépcső-
ben történik, tekintve, hogy a különböző 
„érettségi” versenypiacok eltérő szabályo-
zást kívánnak.

5. Az EU eszközei az egységes 
vasúti piac és a verseny  
megteremtésére
Először a közösségi vasutak fejlesztéséről 
szóló 91/440/EGK irányelv foglalkozott a 

vasúti szállítási piac átalakításával, eszerint 
a vasút és az állam közötti viszonyt szer-
ződésekkel konkretizálni kell. Ezen túl a 
vasutak pénzügyi helyzetének stabilizálása 
is elengedhetetlen, e nélkül ugyanis nem 
képzelhető el az innovatív és gazdaságos 
működés. Az irányelv megfogalmazza azt a 
kikötést is, hogy a vasúti vállalatokat szám-
viteli szinten szét kell választani az infra-
struktúrára és szolgáltatási tevékenységek-
re. Mivel az irányelv nem hozott kielégítő 
eredményt, ezért dolgozták ki a 95/19/EK 
irányelvet, mely a pályadíjakról és az inf-
rastruktúra-kapacitás elosztásáról rendel-
kezik. Ezt egészíti ki a 96/48/EK irányelv, 
ami az Európán végighaladó nagysebességű 
hálózatokat egységesítette és akadály men-
tesítette.
Az „első vasúti csomag” (2001) célkitűzé-
sei: a transzeurópai árufuvarozási hálózat 
megnyitása a verseny számára; az infra-
struktúra, az árufuvarozás és a személyszál-
lítás számviteli szinten történő szétválasztá-
sa;  a vasúti vállalatok anyagi helyzetének 
stabilizálása; a működési engedélyek ki-
adásának, a pályakapacitás-elosztásnak 
független szervezetek általi végzése. Ilyen 
független szervezeteknek kell meghatározni 
a pályadíjakat és ellenőrizni a közszolgálta-
tási kötelezettségek teljesülését. Az infra-
strukturális szolgáltatók és az azt igénylők 
kapcsolatának ellenőrzésére szabályozó tes-
tületet is kell létesíteni.
A „második vasúti csomag” (2004) a követ-
kezőket szorgalmazza: a teherszállítási pia-
cok teljes liberalizációját 2007-től; az Euró-
pai Vasúti Ügynökség felállítását valamint 
a határok átjárhatóságának megteremtését 
az átjárhatósági műszaki előírások (techni-
cal specifications for interoperability, TSI) 
révén.
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A „harmadik vasúti csomag” (2007) kiadá-
sával lehetővé vált 2010-től a személyszál-
lítás liberalizációja, fokozatosan bevezették 
az európai mozdonyvezetői jogosítványt, 
továbbá megerősítették az utas jogokat 
(Édes et.al., 2011).
A „negyedik vasúti csomag” szerint 2019-
től megnyílnak a belföldi személyszállítási 
piacok a tagállamokban. A piaci szereplők 
kétféle módon kínálhatják szolgáltatásaikat: 
konkurens kereskedelmi szolgáltatásként, 
vagy közszolgáltatási szerződések odaítélésé-
vel, melyekre kötelezően versenytárgyaláso-
kat kell majd kiírni (Európai Bizottság Saj-
tóközlemény, 2013). Az Amerikai Egyesült 
Államok (USA) például szolgál arra, hogy a 
szabad piaci verseny a társaságok szervezeti 
szétválasztása nélkül is kialakulhat. Míg az 
EU-ban gyenge a központi irányítás, a tag-
államok viszonylag önállóak, addig az USA 
államai egy nagyobb államba integrált kö-
zösséget alkotnak, mely központi hatalmat 
gyakorol az egyes államok felett. Itt a verti-
kálisan integrált vasúti vállalatoknak a teljes 
USA területén kell kialakítaniuk a versenyt, 
ezzel szemben az EU-ban ezt tagállami szin-
ten kell megvalósítani. Az USA-ban hagyo-
mányosan is sok vertikálisan integrált piaci 
szereplő van, melyeket nem korlátoznak az 
államok határai. A piac méreténél fogva is 
alkalmas a verseny kialakulására, ezzel szem-
ben az EU államaiban a liberalizáció előtt 
rendszerint egy állami tulajdonú vertikálisan 
integrált társaság teljesítette a vasút körüli 
feladatokat (Transportation Research Fo-
rum, 2013).

6. Hol tart most a magyar vasút 
a piaci liberalizációban?
Elmondhatjuk, hogy a vasúti teherszállí-
tás tulajdonosi szintű leválasztása lezajlott, 
új szereplők is beléptek (CER Hungary 
Zrt.,MMV Magyar Magán Vasút Zrt., 
Train Hungary Kft). A pályaszolgáltatás 
és a személyszállítás szétválasztása is meg-
történt, de a piaci verseny sokszereplős 
kiszélesítésére itt még nem került sor. A 
pályaszolgáltatás, mint általában, termé-
szetes monopólium hazánkban, konkurens 
hálózat kiépítése gazdaságtalan lenne, így e 
szegmensnél nem célszerű sokszereplős ver-
senypiacot teremteni.
A személyszállítás a szétválasztáson túli 
folyamatokat illetően még várat magára. 
Fontos megemlíteni, hogy közszolgálta-
tásról van szó. Az emberek alanyi joga az 
elérhető árú tömegközlekedés, csakúgy, 
mint a villamos hálózathoz való hozzáfé-
rés. Ha versenyre bocsájtjuk a személyszál-
lítási piacot az új belépők számára, azok 
között lehetnek profitorientált vállalatok 
is. Ezért hasonlóan kell eljárni, mint más 
közszolgáltatások (villany stb.) korábban 
megtörtént liberalizációjakor. Például a 
villamosenergia-szolgáltatás kereskedelmi 
ára hatóságilag szabályozott, így biztosít-
ják, hogy a profitorientált szereplők ne 
élhessenek vissza erőfölényükkel a jogai-
kat kevésbé érvényesíteni tudó háztartási 
fogyasztókkal szemben (Fazekas, 2010). 
Hasonlóan kell majd eljárni a személyszál-
lítás során is, hogy az emberek elérhető árú  

közlekedéshez való joga ne sérüljön. Az ál-
lami támogatásokat részrehajlás nélkül, fair 
pályáztatás során kell majd elosztani az ál-
lami és magán szereplők között.

7. Összefoglalás
A bevezetésben bemutatásra került az, hogy 
a vasúti piac egyik legfontosabb minőségi 
összetevője az idő. Az időtényezőt a verseny-
helyzet kialakításával tudjuk befolyásolni a 
leghatékonyabban. Az EU-ban a vasút nem 
homogén szerkezetű, célszerű több lépcső-
ben, egyenlő feltételek mellett megvalósí-
tani a liberalizációt. Elsőként a számviteli 
szétválasztás történt meg, majd fokozatosan 
születtek meg az irányelvek, melyek alapján 
az áruszállítási piac átalakult. A következő 
sarkalatos pont a személyszállítás. 2019-től 
megnyílnak a belföldi személyszállítási pi-
acok a tagállamokban. A szereplők kétféle 
módon kínálhatják szolgáltatásaikat: kon-
kurens kereskedelmi szolgáltatásként, vagy 
közszolgáltatási szerződések odaítélésével, 
melyekre kötelezően versenytárgyalásokat 
kell majd kiírni. Rövid elemzést végeztünk 
az USA-ban működő vasúti piaci szerkezet-
ről, tapasztaltuk, hogy jóval homogénebb a 
felépítése. Feltehető, hogy az EU fejleszté-
sek végeredményeként egy hasonló homo-
gén vasúti rendszer kiépítése a cél. 
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1. Bevezetés
Az Európai Unió gazdasági fejlődésének 
technikai keretei ma már túlnyúlnak a 28 
tagállam földrajzi területein, ezért időszerű-
ek az olyan programok, mint a Magyar Kor-
mány keleti és déli nyitása. E programok 
az Európai Unió globális gazdaságban be-
töltött szerepét erősítik. Az uniós központi 
területeket a peremterületekkel összekötő 
korridorok egyúttal e területek felzárkóz-
tatásának technikai feltételeit is biztosítják. 
Az ún. V. korridor a kelet-európai térség, 
Közép-Európa és Dél-Nyugat-Európa lo-
gisztikai tengelye. Legalább ilyen jelentő-
ségű lehet a fejlődés előtt álló közép-euró-
pai észak-déli tengely, amely a Baltikumot 
kötné össze dél-kelet Európával.

2. Az észak-déli korridor  
történelmi előzményei
Kelet-Közép-Európa történelmi logisztikai 
tengelyei közül legrégebbiek közé tartozik a
Lengyelországot és Baltikumot átszelő ún. 
„Borostyán út”, amely a Balti-tenger térsé-
gének gazdasági tengelye volt. Ehhez csat-
lakozott Magyarországról a Kárpátokon 
átívelő ún. „Bor út”, amelyen Magyaror-
szágról szállították a bort Észak-Kelet- 
Európa országaiba.

Az V. európai korridor – Az észak-déli kapcsolódás
Dr. Egri Imre 
főiskolai tanár, Nyíregyházi Egyetem, Gazdálkodástudományi Intézet 
E-mail: egri.imre@nye.hu
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Absztrakt
A Páneurópai, illetve Helsinki közlekedési fo-
lyosók közül az V. korridor fejlesztése a magyar 
közlekedési rendszer szerves része. A klas�-
szikus Záhony-Budapest-Trieszt szakasz ma 
már több elágazással is bővül. Így az említett 
szakasz Dél-Európában, illetve Távol-Kele-

ten is kibővült (Selyem-út). A 1315/2013/EU 
és 1316/2015/EU rendeletek e folyosót már 
TEN-T Mediterrán folyosónak hívják. Az euró-
pai elágazások közül az észak-déli Lengyelország-
tól (Baltikumtól) a déli balkáni szakasz fejlesztése 
válik egyre időszerűbbé. A korridor ezen szakasza 
nagyban hozzájárulhat a Balkán fejlődéséhez, il-

letve a közel-keleti régió gazdaságának bekap-
csolásához az Európai Unió fejlődésébe.

Dél felé haladva ugyancsak a Bor út-
hoz hasonló só szállítási utak szelték át a 
térséget. Évszázadokig a Tisza is, mint a  
faúsztatás tutajokkal lebonyolított pályája-
ként működött. A Balkán térségében, an-
nak tengelyében érhető tetten az a hadak 
útja, amely Közel-Keletről és délről a min-
denkori hadviselő birodalmak felvonulási 
útja volt (jelenleg is ezen a nyomon vonul-
nak Közel-Keletről a migránsok Európá-
ba). Ha a történelmi helyzet úgy diktálja, 
ezek az útvonalak „felizzanak” és mint a 
jelen helyzet is bizonyítja, országhatárokon 
átívelnek. E tengelyek kapcsolódnak már 
ma is a Páneurópai ugyancsak hagyomá-
nyokon alapuló folyosóihoz és a jövőbeli 
fejlesztés gazdasági pályáivá válhatnak.

3. Az elmúlt évszázad logisztikái
Az elmúlt évszázadban e tengelyen több, 
elsősorban vasúti fejlesztés is történt, így 
a legendás „Balt-Orient” expressz vona-
la a térségen ment át. Kevésbé ismert az  
I. világháborút megelőző fejlesztési elkép-
zelések közül a Bagdadi vasútvonal kiépí-
tésének lehetősége, amelyet Németország 
kívánt megtenni. Ez jelentős, elsősorban 
angol érdekeket is sértett. A fejlesztési 
lehetőségek és elképzelések nagyon sok-
szor ütköztek nemzetközi érdekekbe,  

így a gazdasági érdekek harmonizálása 
vélhetően a jövő fejődésének és békéjé-
nek is záloga lehet. E tengely fejlesztésé-
nek eredményei jelentősen túlnyúlnak a 
gazdasági érdekeken. A gazdaságpolitika 
összhangban az Európai Unió fejlesztései 
elképzeléseivel, illetve a térség országainak 
érdekeivel (Visegrádi országok, Balkáni 
országok), jelenleg is több fejlesztési elkép-
zelést és tervet aktualizáltak az érintettek. 
Így magyar-lengyel politikai megállapodás 
született Orbán Viktor és Beata Szydlo 
miniszterelnökök aláírásával 2016. febru-
ár 19-én, miszerint a „Keleti iparvidékeket 
négysávos gyorsforgalmi utakkal, vasúttal 
fűzik össze, Miskolc-Kassa-Lengyelország 
térségében”1 Ezzel lehetővé válik az eddig 
nagy kerülővel elérhető Lengyelország 
közvetlen bekapcsolása Magyarország 
északi, észak-keleti gazdasági térségeibe 
(1. ábra).
Előrehaladott a Budapest-Belgrád vasút-
vonal fejlesztése, amelynek már a finan-
szírozási feladatain dolgoznak az érintett 
országok vezetői. Ebben érdekelt a kínai 
gazdaság is, hiszen ez alkotja bázisát annak 
a transz balkáni vasút vonalnak, amelynek 
egyik vége Pireusz, amely a kínai hajók 
egyik jelentős bázisa lehet a jövőben. 
E tengelyre telepedhet a Szaloniki, illetve az 

1	 http://www.napi.hu/nemzetkozi_gazdasag/osszekotik_lengyelorszag_es_magyarorszag_keleti_iparvideket.609867.html  
(Letöltés dátuma: 2016.03.24.)
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2 http://magyarhirlap.hu/cikk/30626/Az_iden_megkezdodhet_a_BudapestBelgrad_vasutvonal_felujitasa (Letöltés dátuma: 2016.03.21.)
3 http://hvg.hu/gazdasag/20150114_Egyre_kozelebbi_cel_a_BudapestBelgrad_va (Letöltés dátuma: 2016.03.21.)
4 http://promenad.hu/cikk/logisztikai-kozpontta-tennek-magyarorszagot-164175 (Letöltés dátuma: 2016.03.23.)

1. ábra. A lengyel-szlovák-magyar korridor kerete
Forrás: Google útvonaltervező, 2016

3. ábra. Magyar autópálya rendszer • Forrás: http://magyarhirlap.hu/cikk/22257/Jelentos_fejlesztesek_
kezdodnek, Letöltés dátuma: 2016.03.21.

2. ábra. A magyar-szerb-görög korridor kerete
Forrás: Google útvonaltervező, 2016

gazdasági hatása hozzájárulhat a jelenleg 
megbomlott közel-keleti egyensúly stabili-
zálódásához. 

A magyar fejlesztési tervek, amelyek jelentős 
része már kormányhatározatokban öltött 
testet, előre tekintve az észak-déli korridor 
jövőbeni regionális gazdasági hatásával szá-
molnak. A közúti közlekedési vonalak fő 
gerince az európai folyosókhoz kapcsolódva 
már kirajzolódnak. Feladat a belső összekötő 
hálózat (nagyvárosokhoz), illetve az ország-
határhoz kapcsolódva átkelési pontokhoz 
való bekötése. Így az országon belüli autó-

pálya hálózatnál a M3-as és az M5-ös össze-
kötése teszi teljessé az észak-déli korridort. 
Vasútnál a meglévő Budapest-Belgrád terv 
mellett az északra irányuló lehetőségek át-
gondolására van szükség. Ezen elképzelések 
a térség országai részéről is aktív részvételt 
kívánnak, ők erre jelenleg nyitottak.

5. Összefoglalás
A gazdasági és kormányzati programokból 
egyértelműen kiderül, hogy az V. korridor 
jóval nagyobb jelentőségű lehet a jövőben, 
mint az eddigi európai közlekedési folyo-
sók. Ez az a korridorkomplexum, amely 
nem egy centrumot köt össze perifériális 
térségekkel, hanem alközpontokat, régió 
központokat, potenciális fejlődési pon-
tokat. A részben már kiépült szakaszok 
igazolják létjogosultságukat, egyben az 
Európai Unió gazdasági fejlődésére való 
pozitív hatásokat. Ez egyúttal régiók fel-
zárkózásának, továbbfejlődésének is fontos 
záloga. Tovább kell fejlesztenünk a közúti 
gyorsforgalmi utakat úgy, hogy ezekhez 
megfelelő logisztikai szolgáltatások kapcso-
lódjanak. A vasúti fejlesztés már meglévő 
hagyományai és jövőbeli víziói a korszerű 
fejlődés bázisai, egyúttal a környezetbarát 
hatékony árumozgatás és személyszállítás 
eszközei. Szükséges, hogy a folyami és ten-
geri vízi utak a vasúti és közúti korridorok-
hoz megfelelő intermodális központokon 
keresztül integrálódjanak. A térség hagyo-
mányokon alapuló új modern logisztikai 
tengelyének fejlesztése és fejlődése nem 
csak a felzárkózás, hanem új gazdasági köz-
pontok kifejlődésének lehetőségeit is adja.

isztambuli kapcsolat is, amely a közel-kele-
ti szárazföldi logisztikai tengelyek kiindu-
lópontjává válhat. Sajtó hírek szerint 2017 
végére megépülhet a mintegy 400 milliárd 
forintba kerülő Budapest-Belgrád korszerű 
vasúti pálya (2. ábra). 2,3 

4. Magyarországi gazdasági és 
logisztikai kapcsolódási pontok 
A kormányzat fejlesztési elképzelései között 
„a logisztikai ágazat fejlesztése az egyik leg-
ígéretesebb gazdasági kitörési pont. A kor-
mány célja, hogy Magyarország kihasználva 
kedvező földrajzi helyezkedését, Európai 
nyugati és keleti részét összekötő szerepét, 
a régió logisztikai szolgáltató központjává 
váljon.”4 A magyar logisztika teljesítménye 
2012. óta folyamatosan nő, az elmúlt 10 
évben 2,5-szeresére nőtt az összteljesítmény. 
Jelenleg a GDP 6,3%-át adja (2015.).  
A fejlett országokban a logisztika a GDP 
10-12%-át adja. Az adott lehetőségeket is-
merve Magyarország a lehetőségeit messze 
nem használja ki. Az utóbbi években az V. 
korridorhoz kapcsolódóan Magyarorszá-
gon, Budapesten, Záhonyban, Miskolcon 
és az észak-déli potenciális tengelyhez ka-
csolódóan is fejlesztések történtek (Szolnok, 
Kecskemét, Szeged), ami igazolja, hogy a 
logisztikai szolgáltatók és termelő vállalko-
zások felismerték a fejlesztés lehetőségeit. 
Vélhetően a fenti vázolt logisztikai tengely 



trendek és legjobb gyakorlatok 25

1. Bevezetés
A szállítási teljesítmények folyamatos nö-
vekedését mutató trendekkel párhuzamo-
san elmondható, hogy a közút egyre je-
lentősebb szerepet tölt be hazánkban és az 
Európai Unióban (EU) egyaránt. Ehhez 
nem csak az úthálózatok intenzív fejlesz-
tése járult hozzá, hanem hazánk – a kö-
zép európai térségben betöltött – sajátos 
földrajzi helyzete is. Az EU árutovábbítási 
stratégiája alapvetően az áruszállítás haté-
konyságára, fenntarthatóságára, integráci-
ójára helyezi a hangsúlyt. Ugyanakkor az 
áruk szabad áramlásának alapelve teljesen 
átalakította hazánkban a fuvarozási tevé-
kenységet nyújtó piaci szereplők szakmai 
hozzáállását (Oláh et al., 2015). A jogo-
sulatlan (engedély nélküli) árufuvarozás 
problémaköre az Európai Unió létrejöttét 
megelőző időszakra vezethető vissza.

Minden európai ország kétoldalú állam-
közi megállapodások keretében rögzítette 
a nemzetközi közúti áruszállításra érvé-
nyes keretfeltételeket, ezt követően kétol-
dalú  közúti közlekedési vegyes bizottsági 
ülések során döntöttek évről-évre, az ak-
tuális részletszabályokról. Magyarország 
az 1960-as évek közepétől kötötte meg és 
hirdette ki ezeket a megállapodásokat, me-
lyek közül számos a mai napig érvényben 
van és az együttműködés alapját képezi.  

Jogosulatlan árufuvarozás problémája 
Magyarországon
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Absztrakt
A külföldi árufuvarozók magyarországi tevé-
kenységének egy része közúti árufuvarozási 
engedélyhez kötötten végezhető. Ezek az enge-
délyek országonként és viszonylatonként eltérő 
számban és típusban állnak rendelkezésre, kor-
látot szabva az adott ország fuvarozói számára 
a Magyarországra történő belépés (áthaladás) 

tekintetében. Az engedélyek jogszerű felhasz-
nálásának ellenőrzésére négy hazai szervezet ka-
pott törvényi felhatalmazást, az ellenőrzöttség 
mégsem éri el a kívánt mértéket (különösen a 
fuvarozói érdekképviseletek állítása alapján), így 
az engedélykvóták meghatározása nem képes be-
tölteni piacvédelmi funkcióját. Az okok feltárása 
és a megoldás érdekében tett eddigi intézkedések 

hatásainak vizsgálata megteremtheti a tovább-
lépés lehetőségét a probléma átfogó és végleges 
rendezésére.

A nemzetközi árufuvarozási tevékenység 
végzéséhez szükséges engedély kiadásá-
nak vonatkozásában két feltételnek kell 
megfelelni: egyrészről teljesíteni kell a 
tevékenységi vagy működési engedély ki-
váltásához szükséges feltételeket, mely az 
Európai Unió területén székhellyel ren-
delkező vállalkozások esetén a Közösségi 
Engedélyhez jutás feltételeként a hármas 
kritériumnak való megfelelést (jó hírnév, 
szakmai alkalmasság és pénzügyi fedezet) 
jelenti, másrészről az engedélyköteles fu-
varozási viszonylatokban az adott ország-
ra érvényes bilaterális vagy multilaterális 
(CEMT) nemzetközi árufuvarozási enge-
dély meglétét is igazolni szükséges. 

Az Európai Unió létrejötte előtt a nem-
zetközi árufuvarozás végzéséhez szükséges 
tevékenységi engedélyhez jutás feltétele-
it minden ország egyénileg szabályozta. 
Egyes országokban, így Magyarországon is 
jogszabályilag meghatározott darabszámú 
un. Tevékenységi Engedélyt bocsájtott ki a 
Közlekedési Főfelügyelet, mint erre feljo-
gosított közlekedési hatóság (Futó, 2003). 
Az a vállalkozás, amely nem rendelkezett 
ilyen engedéllyel, nem szerzett jogosult-
ságot nemzetközi viszonylatban történő 
közúti árufuvarozási tevékenység végzésé-
re. Azok között a fuvarozók között, akik 
rendelkeztek Tevékenységi Engedéllyel, az 
egyes országokkal kötött megállapodások 

értelmében kapott éves bilaterális (kétol-
dalú) engedélykeret került szétosztásra. 
A bilaterális engedélyek éves mennyisége 
szabályzó eszköz funkciót is betöltött az 
országok közötti közúti áruforgalomban, 
mert a kvótán felüli szállításra nem volt 
lehetőség. Az Európai Unió egységesítet-
te a szakmához jutás feltételeit a hármas 
kritérium megalkotásával és megszüntette 
a bilaterális (multilaterális) engedélyek 
használatának szükségességét az Unió te-
rületén történő közúti árufuvarozás ese-
tében. Ennek az intézkedésnek köszön-
hetően az Unióhoz történő csatlakozással 
a taggá váló országok közúti fuvarozói 
számára, megszűntek a belső piaci korlá-
tok és szabadon, árufuvarozási engedély 
nélkül végezhetik az EU területén belül a 
fuvarozási tevékenységüket. Ez amellett, 
hogy a piac bővülését jelentette, a csatla-
kozással egyidőben megszűnő nemzetközi 
árufuvarozási engedélykötelezettség miatt, 
addig nem tapasztalt versenyhelyzet meg-
jelenését jelentette az újonnan csatlakozó 
és a már „bennlévő” tagországok fuvarozói 
számára is.
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2. A jogosulatlan árufuvarozás 
problémájának gyökerei
A nemzetközi viszonylatban dolgozó ma-
gyar közúti árufuvarozók egy része, a 2004-
es csatlakozást követően megtalálta piacát 
az Unión belül, azonban az onnan kiszo-
ruló vagy a keleti piacot már korábban jól 
ismerő vállalkozások továbbra is a szovjet 
utódállamok felé, illetve a déli, balkáni út-
vonalon Törökország irányába folytatták 
tevékenységüket. A szakmához jutás felté-
teleit teljesíteni képes több ezer új vállalko-
zás egy része, mely kiváltotta a Közösségi 
Engedélyt, szintén ezen a piacon vélte meg-
találni a jövedelmező működés lehetőségét, 
így a hazai versenytársak megnövekedett 
száma eleve nehéz helyzetbe hozta a fuva-
rozó vállalkozásoknak ezt a szegmensét.
A vizsgált problémakör másik meghatá-
rozó összetevője az ellenőrzési lehetőségek 
jelentős csökkenése. A magyar határszaka-
szok Európai Uniós belső határrá válásá-
val megszűnt a külföldi fuvarozók be- és 
kilépéskori kötelező ellenőrzése, ezáltal az 
árufuvarozási engedélyek ellenőrzésének le-
hetősége az ország területére, így az, az ezzel 
a hatáskörrel rendelkező ellenőrző szervek 
által végzett közúti ellenőrzésekre korláto-
zódott. Ennek következményeként a kül-
földiek árufuvarozási engedély felhasználási 
gyakorlatában – alkalmazkodva az ellenőr-
zés hiányosságaiból adódó helyzetekhez – 
folyamatosan romló tendencia figyelhető 
meg, ami jelen esetben a többszöri – sza-
bálytalan – felhasználás, vagy az engedély 
nélküli fuvarozás irányába hat.
E két körülmény együttes hatásait vizsgálva 
megállapítható, hogy a külföldi fuvarozók 
szabályszegést elkövetve, annak következ-
ményeitől nem veszélyeztetetten a rendel-
kezésre álló engedélymennyiség többszö-
rösének megfelelő fuvarfeladatot látnak 
el Magyarország vonatkozásában „loco” 
és „tranzit” viszonylatban egyaránt, ezzel 
jelentős árualapot visznek el a magyar fu-
varozók elől. Ugyanakkor a magyar fuvaro-
zók szabályszerű engedély felhasználásának 
ellenőrzése minden esetben megtörténik az 
adott országba történő határlépéskor, hi-
szen a nem Uniós országokban változatlan 
a határellenőrzés. Ez azt jelenti, hogy csak 
az engedély felhasználás ellenőrzés jelenlegi 
gyakorlatának különbözőségéből adódóan 
jelentős versenyhátrányt kénytelenek el-
szenvedni a magyar fuvarozók és még nem 
tértünk ki az adózási, bürokratikus ter-
hekből adódó költségkülönbözetre, amely 
ennek a publikációnak nem is témája.  
Ezért a magyar fuvarozó vállalkozások 
számára a legfontosabb, hogy előnyeiket  

érvényesíthessék és hátrányaikat minimali-
zálják (Csejtei-Pálfalvi, 2003).

3. Az eddigi intézkedések  
és azok hatásai
A problémát felismerve 2013-ben a jogo-
sulatlan fuvarozás felszámolására életre hí-
vott Munkacsoport – melyet a jogalkotó 
Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, a jogal-
kalmazó ellenőrző hatóságok és a fuvarozói 
érdekképviseletek delegáltjai alkotnak –, 
hármas célt tűzött ki maga elé az illegális 
tevékenység felszámolása érdekében:
•	 jogszabály módosítás,
•	 a közúti ellenőrzés feltételrendszerének 

javítása, az ellenőrzések fokozása, 
•	 közúti ellenőrök képzése a hatékony el-

lenőrzések érdekében.
A javaslat az árutovábbítási és személy-
szállítási tevékenységek általános szabálya-
it tartalmazó 261/2011. (XII. 7.) Korm. 
rendelet: „a díj ellenében végzett közúti 
árutovábbítási, a saját számlás áruszállítá-
si, valamint az autóbusszal díj ellenében 
végzett személyszállítási és a saját számlás 
személyszállítási tevékenységről, továbbá 
az ezekkel összefüggő jogszabályok módo-
sításáról” és az azzal szorosan összefüggő 
156/2009. (VII. 29.) Korm. rendelet: „a 
közúti árufuvarozáshoz, személyszállításhoz 
és a közúti közlekedéshez kapcsolódó egyes 
rendelkezések megsértése esetén kiszabható 
bírságok összegéről, valamint a bírságolás-
sal összefüggő hatósági feladatokról” szóló 
kormányrendeletek módosítására terjedt ki.  
Az elfogadott és 2014. május 4.-én hatályba 
lépett új jogszabályi részek új kötelezettséget 
róttak: a gépjárművezetőre az árufuvarozási 
engedélyek kitöltése, a fel- és lerakóhelyekre 
az engedélyek és azok szabályszerű kitöltésé-
nek ellenőrzése tekintetében. Ennek megfe-
lelően engedélyköteles fuvarozási viszonylat 
esetén a gépjárművezető köteles Magyar-
országra történő belépéskor és kilépéskor, 
továbbá „loco” vagy „harmadik országos” 
fuvarozás esetén a fel- és/vagy lerakodáskor 
az engedélyre a jármű aktuális km-óra ál-
lását, a határátlépés/rakodás időpontját és 
helyszínét felvezetni.
Új felelősségi kör került nevesítésre a fel-és 
lerakóhelyek tekintetében is, mely szerint 
olyan esetben, amikor külföldi jármű je-
lentkezik fel- vagy lerakodásra, a fuvarfel-
adat elvégzéséhez szükséges árufuvarozási 
engedély meglétét és annak kitöltöttségét 
kötelesek ellenőrizni a rakodási helyek 
munkatársai és azt fénymásolat formájában 
megőrizni. Ezeknek a kötelezettségeknek 
az elmulasztása esetén az ellenőrzés so-
rán bírság kiszabására kerül sor, mind az  

üzemeltető és a gépjárművezető, mind a 
fel- és lerakóhelyek esetében.
Az áru feladójának/átvevőjének továbbá 
bejelentési kötelezettsége is keletkezik az 
ellenőrző hatóságok felé abban az esetben, 
ha a rakodásra jelentkező járművezető nem 
tudja a szükséges engedélyeket bemutatni. 
A bírság maximális mértéke 300 000 Ft. 
Ezek a módosítások megteremtették azokat 
a jogszabályi kereteket, melyek megfele-
lő létszámú és képzettségű közúti ellenőri 
kapacitással a jelenleginél hatékonyabb el-
lenőrzést tesz lehetővé a jogosulatlan árufu-
varozás tekintetében.
A munkacsoport másik célkitűzése – a köz-
úti közlekedési szolgáltatások (továbbiak-
ban KKSZ) ellenőrzésre felruházott szervek 
(NAV, Rendőrség, Közlekedési Hatóság) 
ellenőrei egységes és rendszeres képzésének 
és továbbképzésének megvalósítása – még 
várat magára. Az ellenőrző szervezetek 
egyéb feladatainak sokrétűsége és ezek pri-
oritásának folyamatos változásából adódó-
an az egységes képzés nem valósult meg.  
A közlekedési hatóságok közúti ellenő-
rei folyamatos szakmai továbbképzéseken 
vesznek részt, melynek részét képezi a 
KKSZ, ezen belül is az árufuvarozási enge-
délyek ellenőrzési ismereteinek elmélyítése.
Az ellenőrző hatóságok egységes ellenőrzé-
si gyakorlatának elősegítése és az ellenőr-
zések nyomon követhetősége érdekében a 
Nemzeti Közlekedési Hatóság 2015-ben 
kifejlesztett egy olyan ellenőrző progra-
mot, melynek használata szakmailag segíti 
az ellenőrök munkáját és egyben nyilván-
tartja a már ellenőrzött árufuvarozási en-
gedélyeket, ezzel értékes információt szol-
gáltat a külföldiek engedély felhasználási 
arányáról és szokásairól. Mindenképpen 
szólni kell a magyar közlekedéspolitika 
azon lépéseiről, melynek keretében a két-
oldalú közúti közlekedési vegyesbizottsá-
gi üléseken a magyar fuvarozói érdekeket 
szem előtt tartva törekszik a külföldi fuva-
rozók részére átadott bilaterális engedélyk-
vóta csökkentésére, elsősorban a harmadik 
országos fuvarengedélyek tekintetében, 
továbbá az engedélyek fuvarviszonylat 
szerinti szétválasztására. Ez utóbbi azért 
bír nagyobb jelentőséggel, mert ezzel az 
eddigieknél jobban szabályozhatóvá válik 
a külföldiek által elvégezhető „loco” (két 
ország közötti) fuvarozási tevékenység és 
átláthatóbbá válik a felhasználás – szem-
ben a korábbi gyakorlattal –, amikor un. 
univerzális engedéllyel (loco, tranzit és 
harmadik országos fuvarozásra is alkalmas 
engedély), bármely típusú fuvarozás meg-
engedett volt az adott engedélykontingens 
keretein belül. 
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A magyar fuvarozók piaci pozícióinak meg-
tartása és erősítése érdekében tett lépésként 
értékelhető, az átadott engedélykontingens 
egy részének adókötelessé tétele is.

A Munkacsoport harmadik célkitűzése az 
ellenőrzés feltételrendszerének javítása és 
az ellenőrzések fokozása volt. A KKSZ el-
lenőrzésekre 2015. december 31-ig három 
hatóság kapott törvényi felhatalmazást.  
A rendőrség, a közlekedési hatóság és az 
adó- és vámszervek egymástól függetlenül 

1. ábra. A közlekedési hatóság 2015. évi közúti ellenőrzési teljesítménye • Forrás: saját szerkesztés, 2016
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ellenőrzési pontok környékén, illetve an-
nak engedélyköteles része más útszaka-
szokra terelődött át az ellenőrzések idejére. 
2015-ben a közlekedési hatóságok kiemelt 
közúti ellenőrzési feladata volt a KKSZ el-
lenőrzés (1. ábra), ezen belül is a jogosulat-
lan tevékenység ellenőrzése, ami 2016-ban 
is folytatódik.

Az ellenőrzés tervezésekor és végrehajtása-
kor a hatóságoknak a korábbi tapasztala-
tokra alapozva, továbbá kockázatelemzési 
módszer segítségével kell a megfelelő hely-
színt, az időszakot (éven és napon belül is) 
és a sorozatosan szabályszegő vállalkozások 
járműveit kiválasztani az ellenőrzöttség 
növelése céljából. Az ellenőri jelenlét kiszá-
míthatatlansága és a párhuzamos útszaka-
szok egyidőben történő blokkolása szintén 
fokozhatja a szabályszegők nagyobb mér-
tékű felderítését.

4. Összefoglalás
A közúti fuvarozók esetében a hosszú távú 
célt, a jogkövető magatartás kikényszeríté-
sét az ellenőrzési kapacitás növelésével, új 
technológiák és módszerek bevezetésével 
és a nyilvántartások kölcsönös hozzáféré-
sének biztosításával együttesen kell elérni. 
A jogosulatlan közúti fuvarozás visszaszo-
rításához szükséges a Munkacsoport által 
megfogalmazott intézkedéscsomag követ-
kezetes megvalósítása, és ez egyben hosszú 
távú elkötelezettséget kíván a kormányzati 
szervektől, a hatóságoktól és minden érin-
tett piaci szereplőtől. 

végzik ezt a tevékenységet, de a probléma 
növekvő mértékét tapasztalva számos alka-
lommal közös lokális és országos ellenőr-
zési akciók keretében ellenőrzik a külföldi 
fuvarozók engedélykötelezettségének be-
tartását. A közös akciók tapasztalataként 
megállapítható, hogy bár a megállításos 
közúti ellenőrzések összességében 1-2 %-os 
hiányosságot mutatnak, ellenben ezzel 
párhuzamosan a forgalom, jelentős mér-
tékű csökkenése következett be az adott  
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1. Bevezetés
A XXI. század a folyamatos változásokról 
szól. Ezekhez az élet minden területén gyor-
san és hatékonyan kell alkalmazkodni a siker 
érdekében. A logisztikában ilyen központi 
kérdés a vásárlói szokásokhoz való rugal-
mas alkalmazkodás, ezek pedig akár nap-
ról-napra is változhatnak, így alkalmazkod-
ni is nehéz hozzájuk. Megfigyelhető trendek 
azonban vannak, ilyen mostanában az e-ke-
reskedelem térnyerése, amihez az egyre szé-
lesebb körben elérhető internet és a webáru-
házak bővülő kínálata egyaránt hozzájárul.  
A vevő a terméket általában azonnal szeret-
né, mindehhez pedig már kimozdulnia sem 
kell otthonról. Ez természetesen az áruto-
vábbítás eddigi jellemzőinek megváltozását 
eredményezi: a kiscsomagos házhozszállítá-
sok részaránya növekszik. A megnövekedett 
házhozszállítási igények pedig a kurír-, exp-
ressz-, kiscsomag- és postaszolgáltatókat (rö-
viden: KEP szolgáltatókat) állítják kihívás 
elé, akik újabb és újabb innovatív ötletekkel 
és megoldásokkal kívánnak a versenytársak 
elé kerülni a szolgáltatási színvonal eme-
lésével és az átfutási idők csökkentésével.  
Ezen tényezők hatására egyre több vállalat 
gondolkodik úgy, hogy pilóta nélküli légi 
járműveket (drónokat) használ fel áruto-
vábbítási feladatokra, a technológia fejlesz-
tése pedig pár év alatt odáig jutott, hogy az 
eszközök képesek lennének a feladat ellátá-
sára…

„Drón-logisztika” – Pilóta nélküli légi járművek jövője 
az árutovábbításban

Tichy Roland 
MSc hallgató, Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem,  
Közlekedésmérnöki és Járműmérnöki Kar
E-mail: roland.tichy@gmail.com

Röviden a szerzőről
Tichy Roland okleveles közlekedésmérnök, másodéves logisztikai mérnöki mesterszakos hallgató a Buda-
pesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetemen. Tanulmányait kiváló eredményekkel folytatja. A Jövő 
Logisztikusai Országos Csapatbajnokság 2014. évi győztes csapatának is tagja. Fő érdeklődési területei 
közé tartozik a city-logisztika, a folyamatfejlesztés és a lean szemlélet, az utóbbi kettő területtel pedig 
már vállalati körülmények között is megismerkedhetett szakmai gyakorlatok alkalmával. A tanulmá-
nyai befejezése után mihamarabb szeretne a szakmában elhelyezkedni.

Kulcsszavak: drón, áruszállítás, szabályo-
zás, házhozszállítás, versenyképesség

Absztrakt
A vásárlói igények minél gyorsabb és haté-
konyabb kiszolgálására a logisztikának is új 
válaszokat kell adnia. Megjelenőben van egy 
új árutovábbítási mód a pilóta nélküli légi jár-
műveknek köszönhetően. A formálódó tech-
nológia rengeteg lehetőséget, de még ennél is 

több bizonytalanságot és kérdést is felvet. A pilóta 
nélküli járműveknek elsősorban a városon belüli 
áruszállításban van létjogosultságuk. Ezeknek az 
eszközöknek helyük lehet a jövő logisztikai esz-
köztárában, azonban a használatukhoz először a 
megfelelő jogszabályi és infrastrukturális hátteret 
kell megteremteni. Ahhoz, hogy a drónok a vasút 

XIX. századi és a gépjárművek XX. századi si-
kertörténetéhez hasonló pályát fussanak be, jó 
esély van, de még sok a tennivaló. A jövő nagy 
kérdése, hogy el tudnak-e terjedni széleskörűen.

2. Mi a drón?
Drónnak nevezhető minden pilóta nélküli 
légijármű, amely valamilyen távirányítással 
vagy önirányítással (általában mindkettővel) 
rendelkezik. Használatos elnevezései még 
az angol elnevezésből származó UAV/UAS 
rövidítések (Unmanned Aerial Vehicle / Un-
manned Areial System), illetve a távirányí-
tott légijármű-rendszer (Remotely Piloted 
(Aerial) Vehicle; RPV vagy Remotely Pilo-
ted Aircraft System; RPAS). Utóbbi egy szű-
kebb halmaz, mivel ezeknél önirányításról 
nem beszélhetünk, míg az UAV/UAS piló-
ta közreműködése nélküli, önálló repülésre 
is beprogramozható. Drónokat kezdetben 
katonai célra fejlesztettek, felderítő és táma-
dási célokra egyaránt alkalmasak. Manap-
ság már kereskedelmi forgalomban is bárki 
hozzájuthat ilyen szerkezetekhez, amelyek 
nagy változatosságot mutatnak mind konst-
rukció, mind méret, mind felhasználási te-
rület tekintetében. Többrotoros helikopter, 
vagy klasszikus, szárnyakkal rendelkező lég-
csavaros vagy sugárhajtóműves repülőgép 
egyaránt lehet drón, méretük pedig a pár 
centis játék eszközöktől a több 10 méter 
szárnyfesztávolságú bombázókig, súlyuk a 
pár száz grammtól a tonnákig terjedhet. A 
katonai felhasználás mellett a drónok kiváló 
segítők lehetnek az élet számtalan területén   
A hobbi, vagy játék felhasználáson túl töb-
bek között a légi térképezésben, a régészet-
ben, a mezőgazdaságban, a bűnüldözésben, 

a fényképészetben, a filmkészítésben, a 
telekommunikációban, televíziós közvetí-
téseknél és természetesen az áruszállításban 
egyaránt használhatóak.

3. Lehetőségek  
az árutovábbításban
Amennyiben a drónokat, mint anyagmozga-
tó gépeket vizsgáljuk, a következő általános 
megállapítások tehetők. A drón szakaszos 
működésű, pályához nem kötött, automa-
tikus, vagy távvezérlésű, darabáru szállítá-
sára alkalmas szállító berendezés. Maga az 
árutovábbítási folyamat a következőképpen 
néz ki: a drón a raktárban automatikus mó-
don, vagy emberi segítséggel felveszi az árut, 
amit egy előre beprogramozott útvonalon és 
repülési magasságban a rendeltetési helyre 
szállít. Itt valamilyen módon a címzettnek 
átadja azt, majd üresen (esetleg visszáruval) 
visszarepül a raktárba, ahol egy esetleges ak-
kumulátor csere után megkapja a következő 
címet. Bár egyelőre csak tesztelik ezt a fajta 
szállítási módot – pilot projektek futnak a 
világ több pontján –, az éles bevetést inkább 
hátráltatják jogi akadályok, mint technikai-
ak. Az viszont a tesztekből világosan kitűnik, 
hogy érdemes foglalkozni a technológiával, 
az ugyanis rendkívül sok lehetőséget rejt 
magában.
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A drónos szállítás előnyeit és hátrányait az 
1. táblázat mutatja be. Összefoglalva meg-
állapítható, hogy a technológia elterjedésére 
leginkább olyan területeken van esély, ahol 
közúti, vagy egyéb szállítási móddal csak ne-
hezebben vagy gazdaságtalanabbul oldható 
meg a kézbesítés, rövidek a szállítási távol-
ságok, kisméretű csomagokat kell kézbesí-
teni és gyorsan kell végrehajtani a feladatot.  
Jellemzően ilyen terület lehet a sűrűn lakott 
városi környezet, vagy a nehezen megköze-
líthető (szigeteken, hegyvidéken elhelyez-
kedő) település. A drónos árutovábbítás 
jól alkalmazható postai vagy KEP szolgál-
tatásoknál, ahol a küldemények java része 
kisméretű, valamint internetes rendelések 
kiszállítására, amennyiben a termék mérete 
és tömege ezt lehetővé teszi.

3.1. Úttörő vállalatok  
– működő megoldások
A német DHL Paketkopter elnevezésű, 
négyrotoros drónja gyógyszereket és más 
fontos árucikkeket szállít az Északi-tengeren 
található Juist szigetére, egyelőre kísérleti 
jelleggel. Tavaly szeptember és az idei év ja-
nuárja között eddig 40 repülést teljesítettek, 
hiba nélkül. Ez az első eset Európában, hogy 
engedélyt adtak vizuális kapcsolat nélkü-
li robothelikopter üzemeltetésére. Jelenleg 
a tapasztalatok kiértékelése zajlik, a repü-
lések szünetelnek. A drón fix útvonalon, 
menetrendszerűen közlekedett a szigetre, 
amely 12 kilométer távolságra helyezkedik 
el a parttól. A világ egyik legnagyobb online 
piactere és csomagküldő szolgálata, az ame-
rikai Amazon drónjai a német megoldástól 
kissé eltérően, mint igénybe vehető szolgál-
tatás jelennének meg a légtérben – ha meg-
kapnák a felszállási engedélyt. Az amerikai 
Szövetségi Légügyi Hivatal azonban nagyon 
komolyan kívánja szabályozni a pilóta nél-
küli repülőgépek használatát, ezek a regulák 
pedig nem teszik lehetővé a röptetést olyan 
módon, ahogyan a leendő Prime Air szol-
gáltatás bevezetését tervezik. A kifejlesztett 
eszközök igen nagy lökést adhatnának az 
internetes vásárlás piacának. A tervek szerint 
ugyanis a vásárláskor csak ki kellene választa-
ni a Prime Air szolgáltatást, és a megrendelt 
termék 30 percen belül a címzettnél lenne.  
A vállalat szerint nem jelentene nagy  

Előnyök Hátrányok

•	 háztól házig szállítás
•	 kicsi élőmunka igény, automatizálhatóság
•	 az árutovábbítás átfutási ideje rövid
•	 kicsi fajlagos energiaigény
•	 kicsi környezetterhelés
•	 nincs szükség kiegészítő infrastruktúrára
•	 üzemeltetési költség alacsony

•	 csak kis méretű és tömegű áruk szállítására alkalmas
•	 időjárási szélsőségeknek kitett
•	 a szállítási távolság korlátozott
•	 a szabályozási feltételek egyelőre hiányoznak a 

működéshez
•	 nem teljesíthetők körjáratok

1. táblázat. A drónos áruszállítás előnyei-hátrányai • Forrás: saját szerkesztés, 2016

korlátot a körülbelül 2,3 kg-os teherbírás, 
hiszen az eladott termékeik 86%-a ebbe 
a kategóriába esik. Egy eddigiektől eltérő 
felépítésű drónnal kísérletezik a Google. A 
Project Wing elnevezésű fejlesztést eredeti-
leg életmentésre kívánták használni, aztán 
hamar rájöttek arra, hogy a házhozszállítás-
ban is nagy szerepe lehet. Az amerikai szabá-
lyozás korlátai miatt Ausztráliában tesztelték 
az eszközt, ami már harmincszor sikeresen 
megtette a Warvick-Brisbane közti 160 (!) 
kilométeres távot. A Google négyrotoros 
drónja azért különleges, mert függőlegesen 
száll fel, mint egy helikopter, de vízszinte-
sen, szárnyak segítségével repül, ami kedve-
zően hat az energiafelhasználásra.

A bemutatott alkalmazásokon kívül hasz-
nál még drónokat árutovábbításra, illetve 
fejleszt többek között a UPS csomagküldő 
vállalat raktáron belüli árumozgatásra, 
az Egyesült Arab Emírségek kormánya  

1. ábra. A DHL, az Amazon és a Google drónjai • Forrás: dhl.de/paketkopter; amazon.com; origo.hu, 2016

hivatalos levelek kézbesítésére, vagy a Geo-
post és az Alibaba csomagküldő szolgálatok 
házhozszállítási célra.

3.2. Versenyképesség
Látható, hogy az új technológiának sok 
gyakorlati haszna lehet, a versenyképessé-
géről azonban, egyelőre csak becslések te-
hetők. A rendelkezésre álló adatokból meg-
próbáltam összevetni az új árutovábbítási 
módot a legfőbb konkurenciával, neveze-
tesen a közúti szállítással. A 2. táblázatban 
az előzőekben bemutatott három drónt 
próbálom összehasonlítani, és mindegyikre 
meghatározni, hogy 1 kg áru 1 km távol-
ságra történő elszállítása hozzávetőlegesen 
mennyibe kerül, valamint két korszerű te-
hergépjármű esetén számítom ugyanezt.
Az eredmény azért lehet meglepő, mert 
a fajlagos költség két drón esetén is egy 
nagyságrenddel nagyobb, mint a közúti 
szállításnál, a harmadik drónnál pedig nagy-
jából azonos. Akkor tehát mégsem lenne 
olyan olcsó így szállítani? A válasz nem is 
olyan egyértelmű, mint amilyennek látszik.  
A számításban kizárólag az árutovábbítás 
operatív költségeit vizsgáltam, a járművek 
üzemeltetését, amortizációját nem. 

Drónok Paketkopter Amazon Prime Air Projekt Wind

Hasznos teher (kg) 1,2 2,3 1,5

Hatótáv egy töltéssel (km) 12 16 160

Feltöltés ára (Ft)* 9,625 9,625 9,625

1 km 1 kg-ra eső költsége (Ft) 0,668 0,262 0,040

Tehergépkocsik Renault Kangoo Iveco Daily

Hasznos teher (kg) 500 1185

Fogyasztás (l/100 km) 5,4 13

1 km 1 kg-ra eső költsége (Ft) 0,043 0,044

2. táblázat. Drónok és tehergépkocsik összehasonlítása költségek szempontjából • Forrás: saját szerkesztés, 2016

* hasonló méretű és kapacitású akkumulátorokat feltételezve
1 l tüzelőanyag = 400 Ft, 1 kWh villamos energia = 35 Ft
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3. táblázat. Az amerikai dróntörvény főbb tervezett pontjai  
Forrás: http://www.faa.gov/news/press_releases/news_story.cfm?newsId=18295&cid=TW299, 2016

Üzleti célú felhasználás esetén

Működésre vonatkozó szabályok Pilótára vonatkozó szabályok Drónra vonatkozó szabályok

•	 55 font (25 kg) tömegű drón 
•	 max. 500 láb (152 m) repülési 

magasság 
•	 max. 100 mph (160 km/h) 

sebesség 
•	 csak nappal közlekedhet 
•	 szabad szemmel látható 
•	 nem repülhet emberek fölé 
•	 3 km látótávolság 
•	 semmilyen tárgyat nem lehet  

a drónról ledobni

•	 legalább 17. életév betöltése 
•	 légiközlekedés ismereti teszt,  

24 havonta megismételve 
•	 UAV kezelői minősítés 
•	 balesetek bejelentése 10 napon 

belül (ami személyi sérüléssel, 
vagy anyagi kárral jár)

•	 nem szükséges az FAA 
típusengedélye 

•	 a járművet regisztrálni kell 
(ugyanazok a követelmények, 
mint minden más légi járműnél) 

•	 lajstromjel szükséges 
•	 meg kell győződni a jármű 

biztonságos és balesetmentes 
működéséről

Pontos adat a drónokra vonatkozólag itt 
még kevésbé lelhető fel, részben tapasztala-
tok hiánya miatt, részben prototípusokról 
lévén szó. Annyit azonban megállapíthatunk 
a kereskedelmi forgalomban beszerezhető 
drónok értékéből kiindulva, hogy ezek a 
költségek, vagyis a fix költségek pont fordít-
va, a közúti járművek esetében nagyobbak 
minimum egy nagyságrenddel. A drónok-
nak ugyanis egy tehergépkocsival összeha-
sonlítva elhanyagolható karbantartási igé-
nyük és jóval alacsonyabb beszerzési áruk / 
előállítási költségük van. Ezen kívül a közúti 
járművet vezetni, rakodni, irányítani kell, 
a személyzet munkabére szintén növelné a 
költségeket. Automatikus működés esetén a 
drónoknál ilyen tétellel nem kell számolni. 
Szintén a drónok versenyképessége mellett 
szól az eljutási idő alakulása a közúti jármű-
vekkel szemben, ami főként nagyvárosi kör-
nyezetben nagy versenyelőny lehet.

4. Jogszabályi háttér
A piaci növekedésnek egyetlen dolog szab 
egyelőre igen jelentős korlátot, ez pedig a 
pilóta nélküli légi járművek használatára 
vonatkozó szabályozás hiánya. Mivel sem-
milyen egyezmény eddig nem született, 
illetve szabvány nem került meghatározás-
ra, a probléma nemzetközi és hazai szinten 
egyaránt jelentkezik. Szükség van valami-
lyen szabálygyűjteményre, az új eszközök 
használata ugyanis eddig nem létező hely-
zeteket, baleseteket, jogi vitákat, felelősségi 
és adatvédelmi kérdéseket is felvet.

4.1. Nemzetközi szabályozás
A Nemzetközi Polgári Repülési Szervezet 
(ICAO) megalakulásakor, az 1944-ben 
aláírt Nemzetközi Polgári Repülésről szóló 
Egyezmény (Chicagói Egyezmény) 8. cikke 
nem teszi lehetővé az UAV-ok repülését, azt 
minden esetben az egyes államok engedélyé-
hez köti. A legtöbb országban – jogszabály 
híján – külön eljárásokban vizsgálják emiatt 
a pilóta nélküli légi járművek használatára 
vonatkozó kérelmeket. A baj csak az, hogy 
nem definiált pontosan, mi tekinthető piló-
ta nélküli légi járműnek, így az sem tudható 
pontosan, kell-e engedély az egyes eszközök 
használatához. A legtöbb esetben valami-
lyen felszálló tömeghatárhoz, vagy repülési 
magassághoz kötik a definíciót. De ez sem 
egyértelmű és országonként változik.
Érdemes áttekinteni – a hazai szabályozás-
nak is mintául szolgáló – Egyesült Államok-
beli „dróntörvény” tervezetet. Ezt tavaly feb-
ruárban hozta nyilvánosságra a Szövetségi 
Légügyi Hivatal (FAA), a véglegesítése azon-
ban a mai napig csúszik. A tervezet legfon-
tosabb pontjait a 3. táblázat foglalja össze.

A már most sok konkrétumot tartalmazó 
amerikai mellett érdemes még szót ejteni az 
európai álláspontról. Az Európai Bizottság 
egy 2014-es jelentésében részletes magya-
rázatokkal alátámasztva érvel egy egységes 
európai jogszabályi környezet mielőbbi 
megteremtése mellett. Ennek létrehozására 
az Európai Repülésbiztonsági Ügynökséget 
(EASA) tekintik a legmegfelelőbb szervnek, 
amelynek hatásköre azonban csak a 150 
kilogramm feletti légijárművekre terjed 
ki, de megjegyzik, hogy ez felülvizsgálatra 
szorul. A hatáskör kiterjesztéséig az EASA a 
kidolgozott javaslatokat „iránymutatások” 
formájában adhatja ki a könnyebb rend-
szerek tekintetében. A Bizottság álláspontja 
szerint 2018-ig megszületik az egységes eu-
rópai szabályrendszer.

4.2. A hazai jogszabálytervezet
Mivel az uniós szabályozás – ha meg is szü-
letik – csak iránymutatásnak tekinthető, 
jogos az igény, hogy minél előbb szülessen 
egy hazai törvény. Ezt a jogalkotók is felis-
merték, így a Nemzeti Fejlesztési Miniszté-
rium megbízásából a Nemzeti Közlekedési 
Hatóság Légügyi Hivatala a HungaroCont-
rollal együttműködve egy szakmai anyagot 
fog összeállítani, ami majd a későbbi tör-
vény alapja lesz. Erről a következőket lehet 
eddig tudni:
•	 Az UAV-okat felhasználási célok szerint 

(hobbi, kereskedelmi, üzleti) differenci-
álnák. A hobbi célú felhasználásra eny-
hébb, az üzletire szigorúbb szabályok 
vonatkoznának.

•	 A gépeket típusengedélyhez kötnék, meg-
bízható környezetből kell kikerülniük.

•	 A kezelőszemélyzetre és a szervizelésre is 
vonatkoznának szabályok.

•	 A használati területeket korlátoznák: au-
tóutak, repülőterek, lakott és ipari terüle-
tek fölött nem engedélyeznék a repülést.

•	 A használót minden esetben azonosítani 
kell tudni, elképzelhető, hogy felelősség-
biztosítással is rendelkeznie kell majd.

•	 Nagy a vita azzal kapcsolatban, szüksé-
ges-e látótávolságon belül maradni, eset-
leg egy drónra szerelt kamerával is meg-
oldható a távoli nyomon követés. Ez az 
áruszállítás szempontjából kulcsfontos-
ságú kérdés, és van esély arra, hogy – az 
amerikai szabályoktól eltérően – itthon 
megengedőbbek lesznek a hatóságok.

Az előkészítő munka már több mint egy 
éve zajlik, és azért hosszadalmas, mert több 
szervezettel, hatósággal, biztonsági szolgálat-
tal is egyeztetni szükséges. Bevonják többek 
között a Nemzeti Adatvédelmi és Informáci-
ószabadság Hatóságot az adatvédelmi kérdé-
sek miatt, vagy a Terrorelhárítási Központot 
a nemzetbiztonsági vonatkozás okán.

5. Összefoglalás
Elemzők szerint a drónokkal kapcsola-
tos K+F kiadások a következő hét évben 
megduplázódnak, a drónokkal kapcsola-
tos tevékenységek pedig jelentős számú új 
munkahelyet eredményeznek. Egy ameri-
kai jelentés például azt jelzi előre, hogy „az 
UAV-ok nemzeti légtérbe való integrációjá-
nak első három évében több mint 70 000 új 
munkahely jön létre, több mint 13,6 mrd. 
USD gazdasági hatással” (Európai Bizott-
ság, 2014). A számok azt mutatják, hogy a 
drónoknak jelentős befolyásuk lehet a gaz-
daságra a gyakorlati hasznuk mellett. Éppen 
ezért a felhasználásukat elő kell segíteni, és 
lehetővé kell tenni megfelelő szabályozással, 
hogy az iparág fejlődhessen. A szabályozás 
fókuszában pedig elsősorban a biztonságnak 
és a magánszféra védelmének kell állnia. A 
jogalkotási folyamatot „fel kell pörgetni”, 
mert a technikai fejlődés gyorsabb, mint a 
jogalkotás; jogi rendezettség nélkül viszont 
nincs piaci növekedés.
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1. Bevezetés
Napjainkban a logisztika területe egy-
re fontosabbá válik a vállalatok számára.  
A fejlett logisztikai rendszer, – amelynek cél-
ja a fogyasztói igények minél magasabb szin-
tű kielégítése – az élesedő piaci versenyben 
előnyt jelenthet a piaci szereplők számára. 
Egyre több termelő/gyártó és kereskedelmi 
vállalat ismeri fel azt, hogy a vevők a termék-
minőség és a termékhez kapcsolódó szolgál-
tatásminőség együttese alapján ítélik meg a 
fogyasztásra bocsájtott végtermék hasznos-
ságát. Ennek következtében a figyelem egyre 
jobban megjelent a logisztikai szolgáltatások 
minőségi követelményeiben is.

A disztribúciós központokat működtető 
termelő/gyártó és kereskedelmi vállalatok a 
fenti, komplexebb elvárásoknak való meg-
felelés okán felismerték azt, hogy az áru-
piac közelében tartásával versenyelőnyre  

A logisztikai szolgáltatók által működtetett 
disztribúciós központ telepítésének szempontjai  
az ellátási láncban

Kulcsszavak: telephely, elosztás, disztri-
búciós központ, logisztika 

Absztrakt
A kutatásban bemutatásra kerülnek a logiszti-
kai szolgáltatók által működtetett disztribúci-
ós központok telepítésének és működésének 
egyértelmű szükségességét alátámasztó ismér-
vek, illetve azon módszerek, amelyek megfele-
lően alkalmazhatóak az ellátási lánc szereplői 

számára. Az elmúlt években a vállalatok életében 
az egyik legnagyobb jelentőségű döntéssé vált az 
elosztó központok helyének legjobb kiválasztása. 
A különböző funkciókat ellátó raktárak telepítése 
előtt mindenképpen szükséges az egész logisztikai 
folyamat átvizsgálása, valamint az ellátási láncban 
érintett tagvállalatok elvárásainak tisztázása és ezt 

kiterjesztve igazolható, hogy makro és mikro 
szinten is szükséges a közbenső raktárak elhe-
lyezésének kérdését vizsgálni.
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tehetnek szert és ennek köszönhetően meg-
valósulhat a megváltozott vevői igények 
gyors és rugalmas kiszolgálása.

2. A logisztikai szolgáltatók  
szerepe az ellátási láncban 
A megtermelt áruk fogyasztóhoz juttatása, 
vagyis a termelőtől a fogyasztóig kiépített, 
un. T-F folyamatrendszer (T-termelés he-
lye, F-árufogadás helye) nem más, mint 
áruelosztás, amelyet disztribúciónak, azaz 
térbeli elosztásnak is neveznek. A disztri-
búció főként anyagmozgatási műveletek 
összessége, amelyben szinte valamennyi 
anyagmozgató gép és eszköz szervezetten 
vesz részt. Összekapcsolásukat irányító 
és információs rendszerek végzik, tehát 
mindez fizikai mozgások irányítása szer-
vezési intézkedésekkel, a megfogalmazott 
célok elérése érdekében. A globalizációs 

folyamatoknak köszönhetően egyre több 
vállalat alakít ki disztribúciós központot, 
illetve központokat. Ennek egyik oka a Just 
In Time (éppen időben elve, továbbiakban 
JIT) elvének alkalmazása, mivel a terme-
lési folyamatokat már alig tudják tovább 
gyorsítani, ellenben a szállítás és raktározás 
területén vannak még tartalékok. A diszt-
ribúciós központok telepítésének másik 
oka a szállítás rugalmasságával és a minő-
séggel kapcsolatos elvárások növekedésével  
(Berényi, 2006) hozható kapcsolatba. 

A logisztikai szolgáltatók által működte-
tett disztribúciós központok sokkal elter-
jedtebbek, hiszen ott a tárolási, elosztási 
és szállítási funkciók ellátásán kívül még 
a disztribúcióhoz kapcsolódó egyéb szol-
gáltatásokat is megtalálhatunk (Halászné 
Sipos, 1998). A tématerület problémafel-
vetésének lezárásaként fontos megállapíta-
nunk, hogy a döntésnél különös figyelmet 
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MLBKT regionalitásért és rendezvényekért felelős alelnöke.
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kell fordítani az üzemeltetési, készletezési, 
szállítási költségekre és a vevők reakcióira 
(Nozick-Turnquist, 2001). 

A köztes raktározás két alapvető oka:
1.	 Vevők számára nyújtott szolgáltatás-cso-

mag javítása. A raktár azáltal tud szol-
gáltatási előnyt nyújtani, hogy biztosítja 
az áru megfelelő mennyiségben, megfe-
lelő időben és megfelelő helyen történő 
rendelkezésre állását.

2.	 Logisztikai költségek csökkentése.  
A költségelőny figyelembe vétele ellent-
mond az előző pontnak, ellenben a vál-
lalatoknak folyamatosan törekedniük kell 
arra, hogy a logisztikai költségeiket meg-
felelő szinten tartsák. Az egy áruegységre 
eső költségek csökkentését támogatják a 
raktáron belüli értéknövelt szolgáltatások 
elterjedése: a raktárak árubontással, vagy 
átrakási pontként működve tehetnek szert 
versenyelőnyre (Bowersox et al., 2009).

A köztes raktározás költségelőnyt bizto-
sít. Az átrakási pontok (Cross-Docking) 
létrehozásával, csökken a központi készle-
tezésből eredő magasabb szállítási költség.  
A folyamat során a vevők kisebb rendeléseit 
úgy szolgálják ki, hogy a köztes raktárakba 
méretgazdaságos szállítás történik, majd a 
komissiózási tevékenységet követően elin-
dulnak a szükséges áru mennyiségek a ve-
vőkhöz (Gelei, 2008).

3. A telephelyválasztás  
kérdésköre
A vállalatok életében az egyik legnagyobb 
jelentőségű döntés az elosztó központok 
telephelyének kiválasztása. A döntés hosszú 
távra szól, valamint jelentősen befolyásol-
ja az adott vállalat jövőbeli működését és 
eredményességét. A megfelelő telephely 
kiválasztása információigényes és komp-
lex folyamat, amelyet nagy odafigyeléssel 
szükséges végrehajtani (Prezenszki, 2007). 
A telephelyválasztás a kapitalizmus megje-
lenésével kezdett kibontakozni, amikor a 
tőke térbeli mozgását akadályozó tényezők 
megszűntek. A telephelyválasztás nemcsak 
egy passzív kiválasztási folyamat, hanem 
egyben a gazdasági környezet gazdasági  
növekedését is elősegíti (Bartke-Illés, 
1997). Abban az esetben, ha üzleti kalku-
lációk alapján próbálnak a gazdasági sze-
replők optimális működési helyet találni, 
valamint a lehetőségekből egyet kiválaszta-
ni, akkor tudatos telephelyválasztásról be-
szélünk (Lengyel-Rechnitzer, 2009). 

A telephelyek és raktárak számának és elhe-
lyezkedésének döntése esetén a következő-
ket szükséges mérlegelni:

•	 Raktározási költségek: minél több ter-
méket kívánunk tárolni a raktárban, 
annál nagyobb területre lesz szükségünk 
és ez várhatóan magas (állandó) költsé-
geket fog eredményezni.

•	 Készletezési költségek: a tárolt árumen�-
nyiség függvénye.

•	 Raktárhoz történő szállítási költségek: 
egyenes arányosan nőnek a telephelyek 
és a kihelyezett raktárak távolságának 
növekedésével.

•	 Kiszállítás költségei: a disztribúciós köz-
pont és a vevők közötti távolság függvé-
nye (Halászné Sipos, 1998).

Egy raktár telepítése során számtalan mód-
szert használhatunk a telephely kijelölésére, 
amelyeket a következőekben ismertetünk.

3.1. Súlyozott pontszám módszer
A telephely meghatározásának legegy-
szerűbb módja, könnyen alkalmazható 
és értelmezhető. Az alkalmazásához már 
meglévő alternatívák szükségesek, amelyek 
közül a módszer használatával könnyebben 
választhatunk. Jellemzően önálló, egyedü-
li létesítmények elhelyezésére használják, 
de komplexebb esetekben is jó kiegészítő 
módszer lehet. Alkalmazásához szükséges, 
hogy már rendelkezésre álljanak a telep-
hely számára szóba jöhető alternatívák.  
A módszer az ezek közül történő választást 
támogatja. Az alternatívák feltárása után 
meg kell határoznunk a döntést befolyáso-
ló kritériumokat (pl. melyek a relevánsak 
a feltárt kvantitatív és kvalitatív tényezők 
közül), majd ezekhez hozzá kell rendelni 
azok fontosságát tükröző súlyt (Chikán - 
Demeter, 1999). 

A módszer két fajtája az additív és multipli-
katív modell, amelyek között a választást az 
egyes kritériumok fontossága alapján lehet 
megindokolni. Amennyiben minden krité-
riumnak el kell érnie egy minimális szin-
tet, akkor a multiplikatív módszer ajánlott 
(Demeter-Gelei, 2003). A módszernél fi-
gyelembe kell venni a jelenlegi telephely, 
valamint a felvevőpiacok elhelyezkedését, 
a raktár helyét pedig a legkisebb szállítási 
teljesítményt nyújtó, vagy a legkedvezőbb 
szállítási költséggel megvalósítható pont 
adja (Hirkó, 2006). Az additív modellt a 
következőképpen írhatjuk fel:
Sj= ∑i=1…m WiFij    j = 1, …, n ahol

Sj a j hely összpontszáma,
Wi az i tényező súlya,
Fij az i tényező pontértéke j helyen,
n a helyek száma,
m a tényezők száma.

A multiplikatív modell pedig az alábbi kép-
lettel számítható ki (Gelei, 2013):
Sj=Πi=1…m Fij

Wi	 j = 1, …, n.

3.2. Rácsos és grafikus technikák
Az alfejezet címében szereplő kézi mód-
szereket még a számítógépes megoldások 
elterjedése előtt fejlesztették ki, illetve a 
mai számítógépes módszerek egyszerűbb 
változatainak tekinthetők. Összességében 
hasznosak, hiszen elősegítik a földrajzi 
trendek megértését, rámutathatnak bizo-
nyos elhelyezésbeli problémákra és rejtett 
kérdésekre, továbbá képesek megfelelő vá-
laszokat adni az egyes létesítmények, rak-
tárak elhelyezésére, így továbbra is megvan 
a létjogosultságuk a számítógépes alkalma-
zások mellett. A létesítmények és raktárak 
elhelyezésére szolgálnak ezek a technikák és 
két fontosabb módszer találhatunk a hazai 
szakirodalmakban.

3.2.1. Gravitációs központ módszer 
A módszer több üzem vagy raktár rendszer-
ben való elhelyezésére alkalmas. A szállítási 
költségeket vizsgálva határozható meg a 
létesítmény helye, a szállítási távolságok és 
mennyiségek figyelembe vételével (Chikán 
- Demeter, 1999). A gravitációs központ 
módszer szempontjából adott n telephely, 
amely lehet beszerzési vagy értékesítési piac. 
Ezeket szükséges egy koordinátarendszerben 
elhelyezni. Az egyes értékesítési piacokra 
szállítandó mennyiségek ismertek. A telep-
hely, azaz a gravitációs központ a következő 
képlet segítségével számolható ki:
Cx = ∑dix Vi / Vi ;    Cy = ∑diy Vi / Vi  ahol
Cx a gravitációs központ x koordinátája,
Cy a gravitációs központ y koordinátája,
dix az i-edik telephely x koordinátája,
diy az i-edik telephely y koodinátája,
Vi a szállított termék mennyisége az i-edik 
telephely és a gravitációs központ között.

A gravitációs központ módszer a szállítási 
költségeket veszi figyelembe, mivel csak a 
szállítási távolságokkal és mennyiségekkel 
számol. A számítások elvégzését követően 
érdemes más tényezőket is megvizsgálni és 
értékelni. Ezért szükséges a súlyozott pont-
szám módszerét is alkalmazni a telephely 
kiválasztására (Chikán - Demeter, 1999).

3.2.2. Kontúrmódszer
A kontúrmódszer a kiszolgált területek 
elkülönítésére szolgál több raktár esetén.  
A módszer során a szállítási, kezelési és 
készlettartási költségek figyelembe vételé-
vel egyenköltség-görbék megrajzolására ke-
rül sor, melyek segítségével ábrázolhatóak  
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a raktárak kiszolgálási területét határoló 
egyenesek, amelyek így megmutatják, me-
lyik területet melyik raktárból szükséges 
kiszolgálni.

4. A disztribúciós központ  
telepítésének szempontjai 
SWOT elemzéssel megvizsgálhatjuk egy 
adott vállalat logisztikai rendszerét, mely-
nek segítségével feltárhatjuk a vállalat 
logisztikai rendszerének erősségeit, gyen-
geségeit, az előtte álló lehetőségeket és a 
fenyegető veszélyeket. A SWOT elemzés-
ből kiderülhet, hogy a gyengeségek között 
feltárt (például a relatív hosszú rendelési 
ciklusidő, a szállítási késedelmek és men�-
nyiségi eltérések, valamint az, hogy a leg-
több vevő nem szeretne nagy készletet tar-
tani, ezért kisebb mennyiségeket rendel az 
adott vállalattól, amelynek következtében 
magasabb logisztikai költségekkel kell szá-
molnia) tényezők miatt indokolt lehet a 
disztribúciós központ létrehozása. A diszt-
ribúciós központ helyének kiválasztásához 
a gravitációs központ és súlyozott pontszám 
módszereket alkalmazhatjuk. A módszerek 
használata során megvizsgálhatjuk, hogy a 
disztribúciós központot feltétlenül a gravi-
tációs központ módszerrel meghatározott 
régióba szükséges-e elhelyezni. Ezzel pár-
huzamosan a régióban és az attól távolabb 
elhelyezkedő logisztikai szolgáltatóktól is 
kérünk ajánlatot a raktár működtetésére és 
a kiszállítások lebonyolítására, majd a sú-
lyozott pontszám módszerrel a logisztikai 

szolgáltatók ajánlataira vonatkozóan érté-
kelést végzünk (például egy termékre esően 
kiszámítjuk a fajlagos logisztikai költséget), 
továbbá megvizsgáljuk, hogy közvetlen 
vagy közvetett kiszállítással érhetőek-e el az 
alacsonyabb logisztikai költségek. 

A feldolgozott szakirodalmakra építve és a 
publikációban ismertetett módon a köztes 
raktározásnak két oka lehet: a vevők számá-
ra nyújtott szolgáltatás-csomag javítása és a 
logisztikai költségek csökkentése. A válla-
lat a disztribúciós központ legmegfelelőbb 
létrehozásával jó válaszokat adhat az elvá-
rásokra, hiszen a raktár az árut a megfelelő 
időben és gyorsan a vevők rendelkezésére 
tudja bocsájtani. Továbbá az is javasolható, 
hogy a vállalat a disztribúciós láncát vizs-
gálja felül és készítsen arról pontos kimu-
tatásokat.

A fenti módszereken túl – az informatikai 
eszközök és szoftverek támogatásának kö-
szönhetően – más optimalizációs model-
leket is találhatunk, ahol célként jelenik 
meg az, hogy az anyagok leghatékonyabb 
áramlását kialakítsa ki a rendelkezésre álló 
(vagy bizonyos) keretek között. Ezekben az 
esetekben operációkutatási és matematikai 
módszereket alkalmazhatunk, mint például 
a fenti szállítási feladat esetében is (Gelei, 
2013). A publikáció elolvasását követően 
mindenki számára egyértelművé válhat az 
a felvetés is, miszerint a raktárak telepítése 
előtt mindenképp szükséges az egész lo-
gisztikai folyamat átvizsgálása, valamint az 

elvárások, kockázatok és a biztonsági kér-
dések tisztázása. A legjobb válaszok megta-
lálása érdekében, a fenti megközelítéséket 
kiterjesztve, más módszerek használatával, 
mikro és makroszinten is szükséges – a köz-
benső raktárak elhelyezésének kérdésében 
– tovább folytatni a vizsgálatot. Ezekről a 
tudományos publikáció folytatásaként, egy 
későbbi megjelenés alkalmával olvashatunk 
a szerzők írásában.

5. Összefoglalás
A vállalkozások számára a telephelyek és 
elosztó raktárak megválasztása és megfelelő 
kialakítása stratégiai fontosságúvá vált az 
elmúlt években. A hazai termelő/gyártó és 
kereskedelmi vállalatok versenyképességét 
támogató logisztikai szolgáltató központok 
telephelyeinek legjobb kialakítása országon 
belüli, illetve határon túlról jövő informá-
ciók és jövőbeli igényeket mutató trendek 
ismeretét igényli, mind az áruforgalom 
optimalizációja mind pedig a legmegfele-
lőbb információs rendszer kialakítása ér-
dekében. Érezhető, hogy a piaci szereplők 
arra törekednek, hogy a telephely kiválasz-
tásától várható hozamok és a ráfordítások 
közötti differencia minél nagyobb legyen. 
Az új disztribúciós központok létrehozása 
nagy beruházási tőkeigénnyel járhat és ál-
landó költségeket is okoz, ezért értelemsze-
rűen csak akkor éri meg a megvalósítás, ha 
a termékek iránt állandó és jelentős kereslet 
jelentkezik a fogyasztók részéről.
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1. Bevezetés
A raktárak működése kevés figyelmet kap 
annak ellenére, hogy a vállalatok készleteik 
kb. 80 %-át raktározzák, ami néha műkö-
dő tőkéjük több mint felét teszi ki. A rak-
tárak legfőbb feladata a készletek megfelelő 
tárolása, kezelése, a termelési/vevői igények 
minél hatékonyabb kielégítése. Ezek az igé-
nyek a raktár típusától függetlenek. Termé-
szetesen különbségek vannak egy készter-
mékraktár és egy alapanyagraktár között. 
A kiszállítások hajlanak a nagyobb, kevésbé 
gyakori és jobban tervezhető raktári fo-
lyamatok felé, mint az alapanyag ellátás a 
gyártósorok felé. 

2. A raktárakkal szemben  
támasztott kritériumok
A raktári működés számos versenyelőnyre 
is hatással van. Ilyen előnyök az idő, a mi-
nőség és a rugalmasság, melyek figyelembe 
vétele nélkül nem beszélhetünk hatékony-
ságról. Figyelemmel kell lenni arra is, ha a 
bejövő áruk/anyagok áruátvételi területről 
a raktári polcokra való betárolása és utána 
gyártósorra történő kitárolása tovább tart, 
olyan más funkcióktól veszünk el tőkét, 
melyek jobban ki tudnák azt használni.  
Pl. K+F3, marketing, IT4. 

Raktári teljesítménymérés kihívásai napjainkban
Varga Róbert 
belső logisztikai vezető, SMR Automotive Mirror Technology Hungary Bt. 
E-mail: varga.robert84@gmail.com

Röviden a szerzőről
Varga Róbert, okleveles logisztikus, műszaki menedzser. Egyetemi tanulmányait a győri Széchenyi Ist-
ván Egyetemen végezte műszaki menedzser (főiskolai), majd logisztikai mérnöki Msc szakon. Jelenleg a 
Széchenyi István Egyetem Multidiszciplináris Műszaki tudományi Doktori Iskolájának hallgatója. Fő 
kutatási területe a raktári rendszerek illetve ellátási láncok optimalizálása az autóipari szegmensben. 
Hat éve dolgozik az autóiparban, ebből öt év logisztikai területen szerzett tapasztalattal rendelkezik. 
Közel három éve a jelenlegi pozíciójában dolgozik egy autóipari beszállító vállalatnál.

Kulcsszavak: Raktár, teljesítmény, BSC1, 
KPI2, hatékonyság

Absztrakt
Profitorientált világunkban a vállalatok fó-
kuszpontjában a költséghatékony működés 
áll. Ennek hatása legfőképpen a termelést tá-
mogató területeken érződik. A kitűzött straté-
giai célok csak folyamatos optimalizációval és  

fenntartható, fejleszthető eszközök bevezetésével 
érhetők el. Ahhoz, hogy ezt megvalósíthassuk, 
minden időben megfelelő minőségben rendel-
kezésre kell állniuk az operációs feladatok muta-
tószámainak. A tanulmány célja, hogy a meglé-
vő ismereteinket a jelen technikai megoldásaival  

kiegészítve bemutassa, hogyan monitorozható 
egy termelő vállalat raktárának teljesítménye. 

Egy jól működő raktárnak a követke-
ző tulajdonságokkal kell rendelkeznie  
(Prezenszky, 2010):
–	 az anyagok tárolása olyan stratégia sze-

rint történik, mely figyelembe veszi az 
egyes termékek fizikai méretét és a kisze-
dés gyakoriságát

–	 az anyagok tárolása úgy történik, hogy a 
lehető leghatékonyabban használja ki a 
rendelkezésre álló helyet

–	 a termékek tárolása biztonságos és meg-
felelő körülmények között történik úgy, 
hogy a raktári dolgozók biztonságát 
nem veszélyezteti

–	 az anyagok elrendezése biztonságos és 
hatékony emberi erőforrás kihasználást 
tesz lehetővé

–	 termelés vagy kiszállítási rámpa kialakí-
tása

–	 az anyagok tárolása feltételezi a minimá-
lis anyagmozgatási tevékenységet

–	 ha valamivel probléma adódik, fizikáli-
san elkülöníthető és gyorsan kezelhető

–	 a teljesítménnyel összefüggő adatokat 
folyamatosan gyűjtik és kimutatásokat 
készítenek

A felsorolt kritériumok között vannak 
olyanok, melyek erőforrás korlátozottak. 
Ilyenek például a rendelkezésre álló hely 
nagysága és az automatizáltság. Ezeket a 
felmerülő problémákat költséghatékonyan 
kell megoldani a rendelkezésre álló erőfor-
rások figyelembe vételével. Ha a rendelke-
zésre álló hely limitált, megoldás lehet az, 
hogy a lassan forgó termékeket áthelyezik 
egy másik helyre, hiszen ezek komissiózá-
sa ugyan kevésbé lesz hatékony, de helyet 
szabadít fel a gyakran kiszedendő, gyor-
san forgó alkatrészek számára és egyúttal 
csökkenti azok mozgatási idejét is. Ha az 
automatizáltság (targonca, futószalag, stb.) 
korlátozott, akkor több anyagot tárolnak a 
padlón (Pánczél-Böröcz, 2008).

Érdemes figyelmet fordítani az alábbi terü-
letekre:
–	 Kiszedési és tárolási stratégiák kialakítá-

sa, mellyel minimalizálják a leggyakrab-
ban kiszedett termékekre fordított időt, 
kontrollálják a készletvezetést (Varga, 
2013). Idetartozik:
–	 A gyakran kiszedendő alkatrészek a 

fő polcközök mentén, padlószinten, 
vagy közel a raktár kijáratánál legye-
nek elhelyezve.

1 Balanced Scorecard = Kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszer – (Kaplan-Norton, 2000)
2 Key Performance Indicator = Kulcs teljesítmnymutató
3 K + F = Kutatás és fejlesztés
4 Information Technolgy = Információ technológia
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1   Radio Frequency IDentification = Rádiófrekvenciás azonosítás

–	 Palettás tárolásra alkalmas polcok 
azon anyagok számára, melyek egész 
palettán érkeznek, és nagy mennyi-
ségben vannak komissiózva, görgős 
polc kisebb alkatrészek tárolására.

–	 Automatizált azonosító eszközök al-
kalmazása – vonalkód vagy RFID5 

–	 Irányított kitárolási folyamatok, mely-
ben a rádiófrekvenciás vonalkód rend-
szer az anyagmozgatókat úgy irányítja, 
hogy amikor egy cikk kiszedésre ke-
rült, a hozzá legközelebb esővel foly-
tassa és így tovább (Varga, 2012).

–	 A dobozok címkéinek láthatónak kell 
lennie és a cikkek rendesen egymásra 
rakva legyenek tárolva. (Tisztaság és 
megfelelő rend.)

–	 Egyértelműen látható (lokáció) jelölés 
a polcokon és állványokon, hogy min-
den egyes lokáció megkülönböztethető 
legyen.

–	 Biztonság és ergonómia, beleértve meg-
felelő világítás figyelembevétele. Mini-
málisan elvárható, hogy betároláshoz 
és kiszedéshez manuálisan mozgatható 
eszközök, szállítószalagok, asztalok és 
kocsik állnak a dolgozók rendelkezésére. 
Ha targoncák mozognak a polcok kö-
zött, egyértelmű utalásnak kell látszód-
nia a biztonsági követelményekre.

3. A raktári teljesítménymérés
A raktárból történő kiszolgálási folyamatok 
lerövidítése érdekében beruházásokat kell 
végrehajtani, melyek az anyagmozgatási 
tevékenységre jelentős megtérülést eredmé-
nyezhetnek. A fogadási és raktározási telje-
sítmény fejlesztése fontos feladatot jelent, 
hiszen a raktári teljesítmény befolyásolja 
a vállalat teljesítményét. Ebből adódóan a 
raktári teljesítményt is mérni kell (Szege-
di-Prezenszki, 2003). A szakirodalomban 
számos mutatót ismertetnek az általános 
raktári teljesítménymérésekre. Jelen szak-
cikk a BSC és a KPI teljesítményértékelési 
módszertanokat használja fel. 

A folyamatok ellenőrzése, és ezáltal a ha-
tékonyság növelése érdekében fontos tud-
nunk, hogy az alkalmazottaink milyen jól 
végzik el a munkájukat. A feladatok végre-
hajtása feletti megfelelő kontroll kialakítása 
érdekében a dolgozók teljesítményét mérni 
szükséges, hogy ez által befolyással lehessünk 
a vállalat működésének minőségére, szükség 
esetén beavatkozhassunk a folyamatokba, és 
jobban tudjunk gazdálkodni a rendelkezésre 
álló erőforrásokkal (Brewell-Speh, 2000).

Ha megfelelő, kinyerhető és minden adat 
rendelkezésre áll, létrehozható az on-li-
ne teljesítménykövetés, illetve értékelés.  
Az alábbiakban a gyakorlatban is jól alkal-
mazható, egyszerű vizuális menedzsment 
rendszer egy eleme kerül bemutatásra.  
A termelőiparban gyakorta láthatunk vi-
zuális teljesítménymérő eszközöket, pél-
dául mennyi a tervezett darabszám, ebből 
mennyi került legyártásra – ez egy telje-
sítménymutató, hogy minden megrende-
lés teljesülni tudott-e vagy nem. Tovább-
gondolva összekapcsolhatjuk ezeket egy 
norma rendszerrel, így megkapjuk a vizs-
gált gyártósor kapacitás-kihasználtságát.  
Ezeket az eszközöket alkalmazhatjuk az 
egyes logisztikai műveletekre, így a betáro-
lási, raktárközi, komissiózási műveletek mé-
résére. Persze ajánlatos előtte megvizsgálni a 
rendelkezésre álló adatokat és a legjobb, ha 
olyan vállalatirányítási rendszert vagy rak-
tárirányítási-rendszert használunk, melynél 
automatikusan rendelkezésre állnak a szük-
séges adatok. Ezzel optimalizálhatjuk saját 
teljesítményünket is (Földesi, 2004).

4. Teljesítménymérés egy  
konkrét példán keresztül
A téma sokoldalúsága és szerteágazósága 
miatt a mérési eredmények kiértékelése, ill. 
további finomítása egy kiragadott folyama-
ton keresztül kerül bemutatásra, részletezve 
a logisztikai műveletek közül a komissiózó 
teljesítmény monitorozásának eredmé-
nyét. Elsőként képzeljünk el egy felületet, 
melyen szeretnénk megjeleníteni a teljesít-
ményeket, például dolgozók szerint cso-
portosítva, lényeg, hogy könnyen átlátható 
és mindenki számára egyértelmű legyen  
(1. táblázat).

Név Teljesítmény

Felh1 101% 

Felh2 87% 

Felh3 95% 

[m] A1 B1 C1 D1 E1

A1 - 2 4 6 8

B1 2 - 2 4 6

C1 4 2 - 2 4

D1 6 4 2 - 2

E1 8 6 4 2 -

1. táblázat. Egyszerű példa teljesítmény-vizualizálásra - 
monitoron kivetíthető • Forrás: saját szerkesztés, 2016

2. táblázat. Példa távolságmátrixra 
Forrás: saját szerkesztés, 2016

Ezen a monitoron on-line követhető a 
dolgozók teljesítménye, akár műszakok 
szintjén is. Az adatok folyamatosan változ-
nak, újraszámolásra kerülnek, közben egy 
adatkimeneten napi/heti/havi szinten ös�-
szegyűjthetők és kimutatások készíthetők.

Vegyünk egy egyszerű komissiózást, milyen 
adatoknak kell rendelkezésre állniuk?
–	 Egy lista, ami alapján a dolgozó elvégzi a 

feladatot, ezt nevezzük picklistának
–	 Szedési idő: a szedés kezdete illetve vége 

közt eltelt idő [s]
–	 Normaidő: egy egység csomagolás ki-

szedésére vetítve (ezt egymás utáni mé-
résekkel tudjuk meghatározni, esetleg 
átlagolni) [s/db]

–	 Kiszedett egységcsomagolások száma 
[db]

Ezek alapján az alábbi képletet használ-
hatjuk: V1: Teljesítmény [%] = (Norma-
idő * egységcsomagolás. száma / Szedési 
idő)*100

Amennyiben finomítani, pontosítani sze-
retnénk az értékeken, kiegészíthetjük egy 
távolság mátrix-szal ami az egyes szedési 
pontok távolságát rögzíti (2. táblázat):

Ebben az esetben a normaidőt újra kell 
definiálnunk, mivel az egy egység csomago-
lásra eső idő ebben az esetben csak a polcról 
való levételt jelenti, így pontosabban meg-
határozható. 

Szükségünk lesz továbbá egy sebesség nor-
mára, ami a szakirodalom szerint gyalogos 
forgalomnál 2 [m/s] (természetesen ennek 
meghatározására saját méréseket is elvégez-
hetünk). Ezekkel a változtatásokkal az aláb-
bi módon alakul a képlet:
–	 Normaidő: egy egységcsomagolás polc-

ról való leszedésére fordított idő [s]
–	 Megtett távolság: távolság mátrix alap-

ján az optimális szedési útvonal hossza. 
(ez meghatározható a legrövidebb út 
módszerével) [m]

–	 Gyaloglási sebesség: 2 [m/s]
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V2: Teljesítmény [%] = ((Normaidő * egy-
ségcsomagolások száma) + (Megtett távol-
ság / Gyaloglási sebesség)) / Szedési idő

Azokat a felhasználókat kiválasztva, akik 
legalább 100 szedési listát leszedtek a vizs-
gált időszakban, az alábbi eredmény mutat-
ható ki (3. táblázat és 1. ábra).

5. Összefoglalás
Tanácsos a normákat és az egyéb sztenderd 
adatokat paraméterezhető formában is 
megadni, hogy a későbbiekben az esetleges 
folyamat illetve layout változásoknál kön�-
nyen kezelhetőek legyenek. A bemutatott 
egyszerű módszer természetesen további 
paraméterekkel bővíthető és finomítható, 
ezáltal egyedi folyamatokhoz szabható.  
Az egyes dolgozók teljesítménymérése so-
rán figyelembe vettem az anyag kiszolgálá-
sára fordított időt, korrekciós tényezőként 
számítva az anyag tárolási helyére való el-
jutáshoz szükséges idő hosszát. A kivetítőn 
minden dolgozó láthatja a saját teljesítmé-
nyét, mely a többiekével összehasonlítva 
ösztönzi a gyorsabb, minőségibb munka-
végzésre. Ez a későbbiekben a premizálási 
folyamattal is összevonható (Tracy 2014). 
A 3. táblázat alapján azok a dolgozók, akik 
a V1 változat szerint magas teljesítményt 
nyújtottak, azok V2 szerint is sikeresebbek 
voltak, a teljesítményük nőtt. Érdekes len-
ne további elemzéseket folytatni a fáradás, 
vagy a koncentrálóképesség változásának 
vizsgálatára a terhelés növekedésével, a hi-
bázási lehetőséget és gyakoriságot is figye-
lembe véve, ám ez nehezebben követhető, 
kalkulálható és vizualizálható.

Felhasználó V 2.0 V 1.0 Szedési listák száma

felh1 110% 102% 421

felh2 134% 124% 368

felh3 103% 96% 386

felh4 73% 69% 346

felh5 77% 69% 137

felh6 85% 76% 104

felh7 86% 80% 174

felh8 86% 81% 500

felh9 106% 99% 143

felh10 140% 130% 336

felh11 101% 94% 204

felh12 118% 111% 341

3. táblázat: A távolságmátrix képlet alapján számolt teljesítmények • Forrás: saját szerkesztés, 2016

1. ábra: A távolságmátrix képlet alapján számolt teljesítmények diagramos megjelenítése 
Forrás: saját szerkesztés, 2016
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1. Bevezetés
A globális kereskedelem támogatására globá-
lis logisztikai szolgáltatók fejlődtek ki a 21. 
századra. A globális szolgáltatók ellátási lánc 
menedzsment eszközeikkel, hatékonyan 
támogatják a vállalatok piaci törekvéseit és 
ezen keresztül a fogyasztók magas színvona-
lú kiszolgálását (Szegedi, 2012, 20-21.o.).  
A globális szolgáltatók mellett szerepet kap-
nak a regionális logisztikai vállalkozások is, 
akik az ellátási lánc tagvállalatai közé ékelőd-
ve értéknövelt szolgáltatásokat nyújtanak a 
megrendelőik számára. Az innovatív logisz-
tikai megoldások növelik az érték láncon 

Raktárlogisztikai pilot projekt bevezetésének hatása 
az ellátási láncok versenyképességére

Kulcsszavak: raktárlogisztika,  
információ-technológia, vezeték nélküli 
hálózatok, adatbiztonság

Absztrakt
A raktárlogisztikai folyamatok optimalizálására 
számos új információ-technológiai eszköz áll a 
rendelkezésünkre. A készletek pontos nyilván-
tartásával kapcsolatban már alap elvárásként 
jelentkezik a vevők részéről az, hogy az egyes 
rakatok egyedileg azonosíthatók legyenek, il-
letve az így definiált egységek lokációja mind 

a raktárban, mind pedig az ellátási lánc bármely 
szakaszában pontosan meghatározhatóvá váljon. 
A szerzők által bemutatott új fejlesztésen keresz-
tül megismerhetjük azt, hogy hogyan látja el a 
raklapalapú egységrakatokat egyedi azonosító-
val a szolgáltató, amely azonosító természetesen 
tartalmazza az adott árura vonatkozó valamen�-
nyi (szükséges) információt is. A pilot projekt  

lezárását követő tapasztalatok összefoglalása 
megfelelő támaszokat adhat az új technológia 
rendszerszintű és általános bevezetéséhez.
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Nappali tanulmányai mellett az Adversum Kft-nél különböző IT-projektekben vett részt, 
2016. februártól pedig ügyvezetői tisztséget tölt be a társaságnál. Szakterülete az iPhone 
készülékek hardveres és szoftveres szervizelése, az eszközök üzemeltetése és a logisztikai rend-
szerek által támasztott igényekre való egyedi alkalmazások fejlesztése. Tanulmányait szep-
tembertől az Óbudai Egyetem Vállalkozásfejlesztés (MSc) nappali szakán kívánja folytatni.
Varga László 2005-ben végzett a Körös Főiskola Gazdasági Főiskolai Kar Személyügyi 
Szervező Szakán. 2011 óta tölt be különböző tisztségeket a szolnoki BI-KA Logisztika Kft-
nél, kezdetben belföldi szállítmányozóként, majd csoportvezetőként tevékenykedett. Jelenleg 
a Raktárlogisztikai osztály vezetőjeként a vállalat Regionális Logisztikai Szolgáltató Köz-
pont címmel bíró telephelyén zajló raktárlogisztikai feladatok koordinálásáért felel.

belüli folyamatok és információ-áramlások 
hatékonyságát. és ennek köszönhetően nő 
a gyártó és kereskedelmi vállalatok ver-
senyképessége is. Napjaink logisztikai új-
donságai között egyre inkább előretörnek 
az új infokommunikációs fejlesztések és az 
információ-technológiák, melyek széleskö-
rű alkalmazása pozitív irányba tolja a vevői 
kiszolgálás színvonalát, illetve a megtartás 
hatékonyságát.

2. Az új technológiák 
megjelenése a logisztikai 
rendszerekben
„Általánosan elfogadott az a megállapítás, 
hogy a nemzetközi áruáramlásba került 
termékvolumen kétszerese a ténylegesen 
megtermelt áruk volumenének” (Karma-
zin-Ulechla, 2015, 50.o.). Ezt a tényt erősí-
ti a nemzetközi vállalatok „belső” gyakorla-
ta, amelynek köszönhetően jelentős anyag 
mennyiségek, félkész és késztermék volu-
menek, gyárak közötti szállítása valósul 
meg a végső termék előállítása érdekében 
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(központi vállalat és leányvállalati kapcso-
latok miatt). A növekvő árualapok jelentős 
kihívást okoznak az ellátási láncoknak, így 
az áruk és az információk folyamatoptima-
lizált technológiai hátterére egyre nagyobb 
hangsúlyt fektetnek a tagvállalatok. Az 
alapanyagok, félkész és késztermékek nyo-
mon követésének egyik „alapvető feltétele 
a szemléltetési egység meghatározása (Tra-
ceable Resource Unit, TRU), amelyet a 
lánc mentén, nyomon kívánunk követni” 
(Szegedi, 2012, 138.o.). Ezek a szemlélte-
tési egységek lehetnek olyan új technológi-
ai megoldást támogató eszközök, amelyek 
a feladat végrehajtása során elengedhetetle-
nül szükségesek. Az ellátási láncok tagvál-
lalatai részéről a folyamat-ellenőrzés iránti 
igény jelentősen megnövekedett az elmúlt 
években. A lehető legrészletesebb visszake-
reshetőség az autóiparban, a repülőgépipar-
ban és az élelmiszer-gazdaságban figyelhető 
meg. A nyomon követhetőségi vevői igény, 
az ellátási láncok egyik legnagyobb kihívá-
sává vált napjainkra. Jelentőségének felér-
tékelődésében fontos szerepet játszik, hogy 
a termelésorientált kínálati piacok (push) 
folyamatosan alakulnak át igényorientált 
keresleti piaccá (pull). 
Az angol szakirodalmakban Tracking (nyo-
mon követés – előrefelé) és Tracing (vissza-
keresés – visszafelé) fogalmak használatával 
tesznek különbséget a nyomon követési te-
vékenységek között. A nyomon követési te-
vékenységeknek köszönhetően a megtett út 
állomásainak ismeretében lehetőségünk van 
az adott dolog származását meghatározni.  
A nyomon követés előnyei között említ-
hetjük azt, hogy jelentősen növeli a fo-
gyasztók bizalmát, továbbá hozzájárul az 
érintett ellátási lánc versenyképességének 
növeléséhez, illetve a nyomon követhető-
ség által biztosított előnyök az ellátási lánc 
valamennyi pontján megjelennek. Ezek a 
pontok a készletek tárolásának helyszínei 
is lehetnek, amelyek közül egyet kiválaszt-
va egy regionális logisztikai szolgáltató által 
működtetett raktárra fókuszálunk.  

Az aktuális informatikai trendeknek megfe-
lelően a BI-KA Logisztika Kft. szolnoki lo-
gisztikai raktárában, két lépcsőben megvaló-
suló IT fejlesztésről döntött. Első lépcsőben 
a rakatok, illetve a tárhelyek vonalkódos azo-
nosítására, illetve ennek szoftveres integráci-
ójára kerül sor. Második lépcsőben – a már 
működő rendszer továbbgondolásaként – a 
termékek raktáron belüli fizikális helyének 
meghatározása, illetve mozgásának nyomon 
követése valósul meg egy lokáció-meghatá-
rozó rendszer bevezetésével. A pilot projekt 
jelen publikáció írásakor az első fázis kiépí-
tési stádiumában tart.

3. A bevezetésre kerülő 
vonalkód rendszer bemutatása
A rakatokat a speciális címkéken felül 
nyomkövető egységgel látja el a logisztikai 
vállalat, amely így lehetővé teszi azt, hogy 
az azonosított egység fizikális nyomon kö-
vetése, folyamatosan biztosítható legyen az 
érintettek számára. A rendszer működése 
során kinyert adatok – a támogató szoftve-
res megoldásnak köszönhetően – a logiszti-
kai szolgáltató számára pontos információt 
nyújtanak a naprakész raktárlogisztikai je-
lentésekhez. A rendszer összeállításán és az 
elvi működési modell kialakításán túl, ma-
gas fokú informatikai támogatást is igényel 
a vezeték nélküli hálózatokon megvalósuló 
adatkommunikáció zavartalan biztosítá-
sa. Az adatbiztonság és kockázatmentes 
üzemeltetés magas prioritást élvezett a 
program során. A rendszer bevezetésének 
alapvető célja az volt, hogy a logisztikai 
szolgáltató által működtetett raktárban a 
szállítási egységek egyértelműen azonosít-
hatókká váljanak. Az áru beazonosítása már 
a bevételezésnél kezdődik, amikor egy bel-
ső egyedi vonalkód elhelyezésével és annak 
azonosítási (kísérő) kódjának beolvasásával 
kerülnek be az adatok belső informatikai 
rendszerbe. 

A vonalkódos rendszer alapvető funkciói: 
termékazonosítás, bevételezési jegy előállí-
tása, árubeérkezés dokumentálása, raktári 
készletnyilvántartás, ügyféltörzs kezelés, 
illetve ügyfelekhez rendelt készletmozgások 
kezelése, szállítólevelek előállítása, megren-
delések kezelése, kimenő és bejövő számla-
könyv automatikus vezetése, árukiadás do-
kumentálása, kísérő információk felvitele 
(nyomon követéshez).

A folyamat során használt vonalkód olva-
só a gyártó ipari sorozatának legkiemel-
kedőbb tulajdonságokkal rendelkező, 
vezeték nélküli technológiát is támogató 
eszköze. A szkenner a robosztus ipari esz-
közök tartósságával, megbízhatóságával és 
gyors olvasási teljesítményével rendelke-
zik. Az eszköz elsősorban gyártás közeli, 
logisztikai és ipari alkalmazások számára 
gyártott készülék. Az azonosító kódhoz a 
szoftver a vonalkód olvasó által beolvasott 
a terméken elhelyezett gyártási szállítói 
kódokat rendeli hozzá. Az így hozzáren-
delt információ végigkíséri a terméket a 
raktár elhagyásáig, a kitárolásig, illetve 
a kiszállításig. A pilot projekt területet a  
BI-KA Logisztika Kft. az egyik autóipari 
beszállító partner termékeinek tárolására 
kialakított területen jelölte ki. A területen 
a jelenlegi kialakítással a polcokon elhelye-
zett vonalkódokkal együtt kerül azonosí-

tásra az áruhoz tartozó rakathely, amelyhez 
hozzárendelik a terméken lévő azonosító-
kat is.

4. A bevezetésre kerülő 
helymeghatározó rendszer 
bemutatása
A projekt során egy új technológiai fej-
lesztés került bevezetésre, amelynek kö-
szönhetően számos felhasználási területen 
költséghatékonyan és rendkívül pontos-
sággal határozható meg a megfigyelni kí-
vánt eszköz, illetve ezen keresztül az egy-
ségrakat. A pontos helyzetérzékelést egy 
„nem látható tartományban” működő 
adó és vevő biztosítja, egyedi azonosító 
hozzárendelésével. A technológiával 50 
méter távolságból is azonosíthatók az esz-
közök 3D helymeghatározással és nagy 
felbontási lehetőséggel. A központi szerver 
alkalmas helyi központból vagy akár tá-
voli asztalról történő folyamatos nyomon 
követésre, megjelenítésre és rögzítésre is.  
A rendszerhez tartozó szoftver lehetőséget 
ad a vállalatirányítási rendszerekhez törté-
nő csatlakozásra, valamint termelő és gyár-
tó vállalat esetében, a gyártási folyamat fél-
kész és készáru nyomon követésére, pontos 
készletnyilvántartására és a tároló rekeszek 
pontos helymeghatározására. A rendszer 
felépítése három tagból áll: transmitter tag-
ból (6/16bit unique code transmitter), Di-
gital Field Mapping Unit-ból (DFMU), il-
letve a központi rendszervezérlő szerverből.

5. A bevezetésre kerülő 
vonalkód és nyomon követési 
rendszerek integrációs 
folyamata
A folyamat során minden göngyölegre rá-
kerül az azonosító címke és az azonosító 
jeladó tag. A beérkezett áru átvételekor, 
illetve a raktári helységbe történő betáro-
lásakor a vonalkódok leolvasásra kerülnek, 
majd a telepítendő szoftver összerendeli a 
beolvasott vonalkódot a címkéhez, vala-
mint a tag-hez. A szoftver adatbázisként 
nyilvántartja a beérkezési időt (leolvasás 
időpontját) hozzárendelve a beolvasott 
adatokat és mennyiségeket. A tag természe-
tesen nyomon követésre alkalmas, valamint 
az adatbázis használatával a pontos göngyö-
leg tartalmának megjelenítése a szoftveren 
keresztül elérhető, továbbá az adatbázis 
használatával pontosan megjeleníthető a 
raktár állapota, ezen belül a raktár teljes 
készlete. Kiadás során a vonalkód ismételt 
leolvasásával a szoftver állapotának megfe-
lelően az áru tulajdonos rendelésének meg-
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felelően kitárolódik. Végül a számítógépen 
kinyomtatható a szállítólevél, egyedi sor-
szám hozzárendelésével, amelyből később 
számla készíthető.

6. Összefoglalás
A termelő, gyártó és kereskedelmi vállala-
tok részéről már alap elvárásként jelenik 
meg az, hogy a nyilvántartási rendszerek 
alkalmazásával, „real time” adatok álljanak 
rendelkezésre a raktárkészletről. A korszerű 

információ-technológiai rendszerek alkal-
mazásával a raktári folyamatok gyorsasága 
nő, illetve az esetleges tévesztések lehetősé-
ge markánsan lecsökken. Ezek a minőségi 
tényezők összességében azt eredménye-
zik, hogy a raktári kiszolgálási folyamatok 
színvonala tovább emelkedik, melynek 
köszönhetően a vevői elégedettség is nő. A 
bemutatott projekt eredményeként meg-
állapíthatjuk, hogy az áru, raktáron belüli 
fizikai mozgását azonnal lekövette az IT, 
így lehetővé vált az, hogy a logisztikai szol-

gáltató és a megbízó vállalat, bármely idő-
pillanatban az aktuális és valós árukészletet 
lássa. A pilot projekt bevezetése azért is vált 
fontossá ebben az évben, mivel az ameri-
kai megrendelő ezen információk alapján 
kíván dönteni 2016-ban arról, hogy egy 
újabb szállítmányt útnak indít-e a tengeren 
túlról, vagy sem (ami számára természete-
sen komoly gazdasági döntést jelent). 
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A lean menedzsment stratégiai kihívásai –  
SMART-oljunk a hatékonyságért

Kulcsszavak: ellátási lánc, logisztikai 
rendszer, ökoszisztéma, OEE, 
hatékonyság, vezetői döntéstámogatás, 
stratégiai logisztikai kontrolling, 
rendszerfejlesztés, lean

Absztrakt
A folyamatban levő kutatás jelenlegi fázisa a 
lean elvek és módszerek alkalmazhatóságát 
vizsgálja a logisztika és ellátási lánc stratégi-
ai vonatkozású vetületei mentén – a gyártói 
közegből kilépve további iparágakra, illetve 
a közigazgatási, államigazgatási környezetre 

adaptálva. A cikksorozat első részében röviden 
bemutatjuk az alkalmazott stratégiai modelle-
ket, az alapján a vizsgálati problématerületeket, 
továbbá a lean eszköztárából az A3 riport és 
OEE – Overall Excellent Efficiency – hatékony-
sági mutató stratégiai területen történő alkal-
mazásának lehetőségét. A kutatás részfázisainak 

megjelentetése a szakmai közös gondolkodás 
és fejlesztés reményében történik.

Dr. Cservenyi Dóra  
főtanácsos, HM Kontrolling Főosztály
E-mail: dora.cservenyi@gmail.com
Dr. Réger Béla  
főiskolai tanár, IBS Nemzetközi Üzleti Főiskola 
E-mail: reger.bela@avf.hu

Röviden a szerzőkről
Dr. Cservenyi Dóra több mint 20 éves logisztikai, ipari logisztikai tapasztalattal ren-
delkezik. 2014-ben hadtudomány, katonai logisztika területén védte meg Ph.D disszer-
tációját.  2010-től a Honvédelmi Minisztérium főtanácsosaként kontrolling, rendszer-
szervezés és -fejlesztés, logisztikai területeken dolgozik. Hazai főiskolákon, egyetemeken 
vendégoktató és konzulens ellátási lánc menedzsment, folyamatmenedzsment, stratégia- 
és változásmenedzsment, valamint gazdálkodás-informatikai területeken. Kutatási terü-
lete az ellátási lánc menedzsment, ahhoz kapcsolódóan a stratégiai rendszerek működési 
modelljei, változási és válságkezelési módszerei, IT eszközei. Több cikk és oktatási jegyzet 
szerzője, ÁROP tanulmányok szakmai kidolgozója.

1. Bevezetés
A logisztikai rendszerek fejlődésére napjaink- 
ban kiemelt hatással vannak az ellátási lán-
cot érő külső hatások1. A változás dinamiz-
musa, a környezeti hatások komplexitása, 
azok összefüggéseinek kiszámíthatatlansága 
jelentős kockázati faktort jelent a szerveze-
tek működtetése során.  Ezért is számít kriti-
kus tényezőnek a vállalkozás válaszképessége 
az új kihívásokra. A felvetett problémakör-
ből érzékelhető, hogy a kutatásához térben 
és időben is szélesebb perspektívát szükséges 
megjeleníteni. Mindamellett a tér és idő 
dimenziók szélesítése a kutatás egyik para-
doxonára is rávilágítanak. 
A vezetők egyik legnagyobb dilemmája, 
amikor a jelen problémákból adódó meg-
oldásokat a jövő fejlődési tendenciáival 
kell összevetniük, amelyek igen sok 

esetben ellent mondanak egymásnak  
(Salaman-Storey, 2010). A jelenlegi prob-
lémákra meghozott intézkedések a jövő 
fejlődési tendenciáinak figyelembe vétele 
nélkül csak rövidtávon jelenthetnek meg-
oldást. A zökkenőmentes működés fenn-
tartását, vagy a hatékonyság fejlesztését az 
aktuális eszközökkel, lehetőségekkel és erő-
forrásokkal kell megvalósítani, ugyanakkor 
a vállalkozás szervezeti és piaci fejlődésének 
mértéke mégis a jövőbeni lehetőségek ki-
használásától függ.  Ezen megközelítésből 
kiindulva, a múlt-jelen-jövő dimenziói 
mentén kezdtük el vizsgálni a logisztikai 
rendszer, bővebb értelemben az ellátási lánc 
összefüggéseit – a logisztika térbeli, idő-
beli, technológia, szervezeti, funkcionális  
kiterjedtségét, a működést, fejlődést befo-
lyásoló tényezőket. 

2. Stratégiai rendszermodellek
A szervezet működési folyamatainak mé-
réséhez létrehoztunk egy olyan átfogó alap 
stratégiai modellt, amely az adatáramlás és 
vezetési funkciók mentén jeleníti meg egy 
általános szervezet működésének összefüg-
géseit2.  A modell kialakításánál a PDCA3, 
kontrolling (Hanyecz, 2008) és gazdálko-
dási információs rendszerek (Deák, 2008)  
összefüggéseit vettük kiindulási alapnak.  
Azokat a területeket, ahol nem volt adatfor-
rás (adatbázis), vagy nem volt meg a funk-
ciók, vezetési szintek között adatkapcsolat, 
az adatáramlásnál szakadási pontként jelöl-
tük (fejlesztendő terület) (1. ábra).
Az eddigi vizsgálatok azt tükrözik, hogy a 
szervezetek jelentős többsége felépítésükből 
adódóan funkcionálisan, tagoltan műkö-
dik. Ebből adóan adataik, a rendelkezésre 

1 Többek között a technológiai trendek, gazdasági, társadalmi, környezeti tényezők
2 Az alap modell logikája az ipari sajátosságok figyelembe vételével kerülhet továbbfejlesztésre.
3 Plan-do-check-act – Tervezés-végrehajtás-ellenőrzés-visszacsatolás

Dr. Réger Béla több mint 40 éves logisztikai tapasztalattal rendelkezik. Egyetemi logisztikai tanszék vezetőjeként habilitált egyetemi docens-
ként oktatott. 1991-ben doktorált summa cum laude, majd 1996-ban kapta meg a Ph.D fokozatot. 2005-ben sikeresen habilitált. A telje-
sítményét több miniszteri állami kitüntetéssel és az Egyetem Kiváló Oktatója címmel értékelték. Több mint 100 publikáció kötődik nevéhez. 
Jelenleg is az IBS Nemzetközi Üzleti Főiskola főiskolai tanáraként kutat és oktat.
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4 A fizikális és vezetési szintek közötti távolságból adódóan
5 Az adatok és információk relevanciája, időbeli aktualitásuk, az információ összetettsége,  

teljessége, ellenőrizhetősége, az adattárolás, visszakeresés és riportok készítésének, továbbításának módja.

1. ábra. Gazdálkodási információs rendszerek modellje • Forrás: Cservenyi, 2012b

álló információk szigetszerűek, a vezetők-
nek nincs rálátásuk a komplex működési 
folyamatokra, összefüggésekre. Azon felül, 
hogy a szervezetben zajló munkavégzés 
során4 a személyek közötti kommuniká-
ció – vezető-beosztott, eltérő részlegek, 
vezetési szintek – nem optimális, tovább 
rontja az információáramlást, hogy nem 
állnak rendelkezésre olyan információs 
rendszerek, amelyek a stratégiai tervezéstől, 
a végrehajtás, nyomon követésen keresztül, 
a hatékony vezetői beszámolókig egységes 
rendszerbe foglalná az adatokat, munkafo-
lyamatokat. Vagyis a stratégiai tervezés és 
operatív szintű végrehajtás között hiányzik, 
vagy egyáltalán nem jön létre adatkapcso-
lat, nem hatékony a funkcionális együtt-
működés – így egyértelműen nehéz a veze-
tési szintek harmonizálása, a hosszabb távú 
tervek és napi szintű végrehajtási folyama-
tok illesztése, a teljesítmények nyomon kö-
vetése, értékelése. Ebből a megközelítésből 
az információáramlás minősége5 jelentős 
hatással van a szervezet, a folyamatok ha-
tékony működtetésére, illetve más oldalról 

2. ábra. Ökoszisztéma – ellátási lánc kapcsolati rendszere • Forrás: Cservenyi, 2015
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vizsgálva, megfelelő minőségű információ- 
áramlás nélkül nem alakítható ki hatékony 
szervezeti működés, hatékony szervezeti fo-
lyamatok.
A fenti gondolatmenet továbbfejlesztése-
ként, a komplexitás érzékeltetéséhez, az 
alap logisztikai problémát – modellt – ki-
terjesztettük térben és időben, valamint ki-
egészítettük a környezeti tényezők és szer-
vezeti elemek összefüggéseivel; így készült 
el az ellátási lánc vizsgálatához kapcsolódó 
modell (2. ábra).

Visszatérve a kutatás problémaköréhez, a 
modellek mentén vizsgáljuk a logisztikai 
rendszerek összefüggéseit6, az ellátási lánc 
működésének hatékonyságát úgy, hogy a 
jelenlegi problémaköröket összekapcsoljuk 
a jövőbeli kihívások lehetőségeivel. 

Így először egy eszközt hoztunk létre7, 
amellyel gyakorlati környezetben egyszerű-
en és hatékonyan rávilágíthatunk komplex 
problémákra, azok megoldási irányaira8. 

Ehhez a lean menedzsmentnél használt  
A3-as riport, a riport készítése során a 
SMART9  elveit használtuk. A fentiek alap-
ján a problémakörök elemzéséhez használ-
ható mérési mutatók úgy alakíthatóak ki, 
hogy 
•	 azok illeszkedjenek az adott probléma-

körhöz (vezetési szint, funkció, műkö-
dési terület), 

•	 az adatáramlás mentén integrálhatóak 
legyenek az adatok úgy, hogy a szinteti-
zált információk teljes mértékben rávilá-
gítsanak az adott problémára, annak tá-
gabb összefüggéseire (stratégiai fókusz, 
szervezeti szint, folyamatszemlélet), 

•	 jelenjen meg egyértelműen a probléma, 
terjedelme és a probléma megoldásához 
vezető út(ak) (döntési alternatívák), 

•	 a felvázolt fejlődési útvonal legyen össz-
hangban a stratégiai tervekkel, vagy vilá-
gítson rá a napi szintű működés és straté-
giai összefüggések problémás területeire,

•	 a mutatókból értelmezhető legyen az 
időbeli dimenzió – mióta, meddig áll 
fenn a probléma, milyen időtávon old-
ható meg, az időtényező változtatása 
(növelése vagy csökkentése) milyen ha-
tással lehet a minőségre, költségekre, 
kapcsolódó erőforrásokra.

6 A gazdálkodási rendszer szakadási pontjait és a kapcsolat hiányából eredő problémák összefüggéseit.
7 A stratégiai tervezés egyik legnagyobb kihívása, hogy rendkívül széleskörű és komplex problémákkal dolgozik, így az elkészült dokumentumok terjedelme nagy, a részletes 

elemzések miatt sok esetben áttekinthetetlenné válik, elveszik a mennyiségben az információ. Ezért a vizsgálatok – elemzések – hatékony közvetítéséhez új módszereket 
dolgoztunk ki.

8 Összekapcsolva az operatív szintű problémákat a stratégiai szintű fejlődési irányvonalakkal.
9 SMART – Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound – Adott területre jellemző, Mérhető, Elérhető (adatok), Fontos/megbízható (adatforrás), Időben 

lehatárolható (adat, információ)

Összességében a cél az, hogy egy adott 
működési terület – a szervezet tágabb 
környezeti összefüggései mentén – váljon 
„láthatóvá”, ezáltal vizsgálhatóvá, az adott 
problémakör egyszerűen mérhető, értékel-
hető, befolyásolható, a változás megfelelő 
módszerekkel váljon irányíthatóvá.

3. Lean hatékonyság mutató
Egy kanadai menedzser mondása a magyar-
országi cégének a logisztikai munkájáról: 
„Nem értek a logisztikához. Egy A3 egy-
lapos riport kell nekem, amiből egyértel-
műen látom, hogy megdicsérjem, vagy 
leszidjam őket.” A lean menedzsmentben a 
teljes eszköz hatékonysági mutató az OEE 
(Overall Equipment Efficiency) az ipari 
környezetben bevált alkalmazás. A muta-
tó három rész szorzatából tevődik össze. 
Ezek a rendelkezésre állás, teljesítmény és 
a minőség mutatószámai. A szolgáltatások-
nál így a logisztikai szolgáltatásoknál is ez 
a módszer csak adaptálva alkalmazható.  
A megszokott OEE rövidítést megtartot-
tam, de az Eszköz-Equipment fogalmat 
lecseréltem a szolgáltatásoknál is alkalmaz-
ható Kiválóság-Excellent fogalomra. Így 
létrejött az új OEE az teljes körű átfogó 
kiválósági hatékonyság Overall Excellent 
Efficiency. A logisztikai kiválóság már egy 
értelmezhető szolgáltatási kontrolling mé-
rőszám lehet. Ezt elneveztem „Smart OEE” 
logisztikai kontrolling mutatónak (1):

(1)
OEE = rendelkezésre állás x  teljesítmény x minőség

OEE = Availability rate x Performance rate  
x Quality rate

A x P X Q = OEE

Ez már az A3 vezetői riportban a lean vi-
zuális menedzsment szabályai szerint ábrá-
zolható.

Ezzel a témával már korábban is foglal-
koztam, a szállítási logisztikában hogyan  
lehetne alkalmazni. (Réger, 2013). A 
logisztikai kontrolling alkalmazásának 
szükségességét igazolja, hogy a logisztika 
hatékonysága csak úgy tervezhető, mérhe-
tő és értékelhető igazán, ha a logisztikai 
teljesítmények és költségek a kontrolling 
rendszerben kerülnek meghatározásra és 
felhasználásra. A logisztikai rendszerek 
bonyolultsága és az irántuk megnyilvánu-
ló megnövekedett teljesítmény-követel-
mények megerősítik a logisztika területén 
a tervezés-irányítás ellenőrzés-koordiná-
ció szükségességét. A logisztikai teljesít-
mény- és költségelemzés általánosságban 
a kihasználás, a termelékenység és a haté-
konyság vizsgálatára terjed ki, és ezekhez 
igazíthatók a logisztikai funkciókhoz is 
kapcsolódó értékelő mutatószámok. (KPI, 
Key Performance Indicator). 

A KPI mutatószámoknak mindig a vállalat-
ra igazított a főtevékenységre koncentráló-
nak kell lennie. Így a legnagyobb kihívása 
az A3 riport követelményeinek megfelelő 
vizuálisan is ábrázolható 4-6 kulcsmutatók 
meghatározása, amelyből az egyik minden-
képp a „smart OEE”.  A fentiek gyakorlati 
szemléltetésére elkészítettünk egy A3-as 
riportot. A riport flottamenedzsmenttel 
kapcsolatos kérdésköröket, fejlesztési kon-
cepciót ábrázol. 

4. Összefoglalás
Az ellátási láncok, a logisztikai rendsze-
rek fejlesztése komplex megközelítést igé-
nyel – a működés hatékony tervezéséhez, 
szervezéséhez, irányításához térben, idő-
ben, technológiai összefüggései mentén  

3. ábra. Smart OEE logisztikai kontrolling mutató • Forrás: saját szerkesztés, 2016
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4. ábra. Gépjárműpark fejlesztésre vonatkozó riport • Forrás: saját szerkesztés, 2016

szélesebb spektrumot kell vizsgálni (stra-
tégiai fókusz). A komplexitás, az összefüg-
gések jól vizualizált folyamat- és rendszer-
modellekkel kézzel foghatóbbá tehető, a 
rendszerek működése mutatószámok alap-
ján vizsgálható, elemezhető, értékelhető.  
Ezen elgondolás alapján kezdtük meg az 

ellátási láncok, logisztikai rendszerek mo-
dellezését, vizualizálási, mérési és értékelé-
si lehetőségek feltárását, „best practice”-ek 
(jó gyakorlatok) vizsgálatát, fejlesztését.  
A folyamatban levő kutatás publikálásá-
nak célja a közös szakmai gondolkodás 
kezdeményezése, amelytől azt várjuk, 

hogy az elkészült modellek, az iparági 
sajátosságok mentén új fejlesztési dimen-
ziókat nyissanak meg és világítsanak rá a 
jelenlegi és jövőbeni kritikus pontokra, 
kockázati tényezőkre. 
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1. Bevezetés
A mai modern világban a termelő üzemek 
egyre kiélezettebb versenyben vesznek részt, 
így rendkívül fontos a költségeik csökkenté-
se, a termelés és az azt övező kiszolgáló folya-
matok veszteségmentes, alacsony gazdasági 
ráfordításokkal történő üzemeltetése. Egyik 
fontos tényező ebben a készletszint, melyet 

A termelés központi idegrendszerének vizsgálata 
Lean eszközök alkalmazásával az Eissmann 
Automotive Hungaria Kft-nél

Kulcsszavak: Kanban, készlet, veszteség, 
lean, Eissmann

Absztrakt
A Just In Time (JIT) alkalmazása a mai mo-
dern, versenyképes, termelő tevékenységet foly-
tató vállalatok esetében elkerülhetetlen. Azért, 
hogy az ehhez szükséges anyag- és információ- 
áramlás megfelelően működjön a termelésben, 
a különböző lean eszközök közül különösen 
fontossá vált a kanban használata. A tanul-
mányban a szerzők arra törekednek, hogy a 

hat fő szabályán keresztül értelmezzék a kanbant, 
illetőleg annak szoros kapcsolatát a JIT-tel és a 
Milkrun-nal, valamint bemutatják a kanban 
használata mögött rejlő elméletet (számítási me-
tódus és az ahhoz szükséges adatok vizsgálata) is, 
valamint kitérnek a termelés kanbannal történő 
fejlesztésére. A publikáció célja alapvetően az, 
hogy felkeltse a termelő szektor szereplői érdek-
lődését a kanban használatának létjogosultságával 

kapcsolatban, az abban megbúvó lehetőségek-
ről informáljon szakembereket, valamint nagy-
vonalakban rávilágítson a bevezetéséhez szüksé-
ges feltételekre és körülményekre is.
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egy megfelelően tervezett és működtetett 
kanban rendszerrel folyamatosan csökkente-
ni, majd normalizálni lehet (Miyazaki-Oh-
ta-Nishiyama, 1988). Nyilván más előnyök-
kel is jár ennek bevezetése, alkalmazása, 
hiszen fejlesztő és a termelést vizuálisan irá-
nyító szerepe is van a kanbannak. E három 
fő tulajdonság gyakorta összekapcsolódik, 

különválasztásuk sok esetben nem is lehet-
séges. Mint előzőekben említésre került, a 
kanban a termelés irányításának vizuális esz-
köze is lehet, hiszen a gyártás során végig a 
termékkel és az alkatrészekkel marad, így jól 
láthatóan jelzi mikor, hol és mit szükséges 
gyártani. A kanban párhuzamosan a fejlesz-
tés motivációs eszköze is, mert a készletek 

Dr. Antal Tamás a Nyíregyházi Egyetem Jármű és Mezőgazdasági Géptani Tanszék docense. 2004-ben a Szent István Egyetemen szerezte meg 
okleveles mezőgazdasági gépészmérnöki diplomáját, majd PhD dolgozatát sikeresen védte meg 2010-ben (agrártudományok területén). Mező-
gazdasági és élelmiszeripari termékek logisztikájával több, mint egy évtizede foglalkozik, tíz éve oktatja a logisztikához kapcsolódó tantárgyakat 
a Nyíregyházi Egyetemen gépészmérnök és közlekedésmérnök hallgatói számára. Számos angol és magyar nyelvű szakcikk, konferenciacikk, 
könyvrészlet szerzője. Az MTA-DAB Logisztikai munkabizottságának tagja.
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problémákat rejthetnek magukban. Kanban 
nélkül hatalmas mennyiségeket halmoz-
hatunk fel, ellenben a magas kártyaszám 
is hasonló eredményhez vezethet, így első 
lépésként fontos azok megfelelő számítása, 
amelyet a következő, egyszerűsített képlet 
segítségével tehetjük meg (1).

Amennyiben a kártyák számának meghatá-
rozása és azok termelésben történő kiadás 
értékeinek összehasonlítása létrejön, akkor 
a használatból eredő tapasztalatok begyűjté-
se után a kártyák következetes csökkentése 
történhet meg, amelyek során folyamatosan 
előbukkanhatnak az eddig elfedett hiányos-
ságok és gyengeségek. Az 1. ábra jól szemlél-
teti mindezt, ahol a relatíve magas vízszint 
jelöli a készleteket.	

Amennyiben csökkentjük a vízszintet, a 
hajó (a termelést szimbolizálja) azonnal 
zátonyra fut. Ezt megelőzve, mielőtt valós 
tragédia történne, a közeledő problémával 
szembe kell néznünk és meg kell oldanunk. 

Az 1. ábrán továbbá megfigyelhető az is, 
hogy ha a víz szintjét a korábbi probléma 
kiküszöbölése után tovább csökkentjük – 
ezt a készletek folyamatos redukálása miatt 
meg is valósulhat –, akkor további lépésekre 
kényszerülünk. Ez a folyamat a kanbannal 
történő fejlesztéssel jól kezelhető, hiszen az 
alacsony készleteket a kártyák számának 
folyamatos csökkentésével érhetjük el. Itt 
megjegyezhetjük, hogy a készleteknek az 
adott körülményekre vonatkozóan minden 
esetben lesz a működést még éppen bizto-
sító minimum szintje. A kanbannak, mint 
irányítást végző eszköznek is vannak fontos 
szabályai. Ezek betartásával válik a műkö-
dése biztossá és gördülékennyé. Azonban 
találhatunk köztük olyan pontokat is, 
amelyek nemcsak a kanbannal vannak ös�-
szefüggésben, hanem például a hibamentes 
termékek gyártására való törekvés szem-
pontjai miatt is fontossá válik. 

A szakirodalmak feldolgozása során az 
alábbiak szerint találhatjuk a kanban hat fő 
szabályát:
1.	 A soron következő folyamat húzza el 

a terméket az előző gyártási folyamat-
tól, vagyis már önmagában ez a pont is 
rendelkezik a készletek mérsékléséről. 
Betartásával nem lehetséges a készletek 
halmozása, hiszen a szabály értelmében 
csak annyi termék készülhet, amennyit 
a kanban jelez, vagyis amekkora men�-
nyiségre a következő termelési fázisnak 
valóban szüksége van.

2.	 Az előző folyamat csak azt gyártja, amit 
a következő folyamat felvesz tőle. A fenti 
pontot kiegészítve ez rendelkezik arról, 

Kabinok száma = (1)
Naponta gyártott mennyiség (átfutási idő + biztonsági ráhagyás)

Csomagolási egység

hogy ne csak a mennyiség, hanem a tí-
pus is a kanbannal azonos legyen.

3.	 Csak 100%-ban hibamentes terméket 
küld a következő folyamatnak az azt 
megelőző, hiszen ha a kanban szerin-
ti mennyiségből, akár egyetlen darab 
is hibás, az a folyamatok megakadását 
okozhatja, mert a kártyához tartozó 
mennyiség nem lesz hibátlan és ennek 
következtében teljes. A hibás darabnak 
javítással vagy cserével vissza kell kerül-
nie a termelési folyamatba.

4.	 Be kell vezetni a kiegyensúlyozott ter-
melést, ami a gyakorlatban a gyártósor 
munkahelyein mérhető gyártási idők 
kiegyenlítését jelenti.

5.	 A kanbanok mindig az alkatrészekhez 
kapcsolódnak, soha nem hagyják el azt. 
Ennek fontossága a vizuális irányítás, az 
anyagok és azok folyamatbeli elhelyez-
kedésének azonosítása, ami más szem-
pontok miatt is jelentős.

6.	 A kanbanok számát idővel fokozatosan 
csökkenteni kell a fejlesztések szüksé-
gességének észrevétele miatt (TPPDT, 
2011). 

2. A kanban és az  
anyagmozgatás kapcsolata
A kanban rendszerben nélkülözhetetlen a 
gyakori anyagszállítás, amelyet ciklikusan 
kell megvalósítani. E feladatra szükséges 
egy vagy több anyagfeltöltő munkatárs 
kijelölése, akik számára állandó feladattá 
válik a két folyamat (például az alapanyag 
raktár és a gyártósorok) közti anyagmoz-
gatás. 

1. ábra. A magas készlettel fedett gyengeségek • Forrás: Ruzsinszki, 2015

Amennyiben ezeket a feladatokat egy kü-
lön, erre a célra kijelölt személy végzi, ak-
kor az a következő előnyökkel jár:
1.	 a gyártósor munkatársai folyamatos ter-

melő tevékenységet végezhetnek, az ehhez 
szükséges alapanyagaikat minden esetben 
a munkahelyeikre betöltve találják, így 
nem szükséges elmozdulniuk érte (segíti 
a ciklikus és a kiegyenlített termelést),

2.	 a folyamat zavaraiból adódó várakozá-
sok láthatóvá válnak.

Az anyagfeltöltő a sor ütemét adja. Amen�-
nyiben a soron állás vagy lemaradás ke-
letkezik az ő munkáján ez láthatóvá válik 
(például kevesebb kanbant kap) (TPPDT, 
2011). Az Eissmann Automotive Hungaria 
Kft. termelési rendszerében ezt a feladatot 
az úgynevezett Milkrun látja el, kapocsként 
a raktár és a gyártósorok között, melynek a 
körfolyamata a 2. ábrán látható.

A rendszer eszközei alapvetően: a kanban 
kártya (3. ábra), az anyagok eltérő mére-
teihez, halmazállapotához és egyéb tulaj-
donságaihoz igazított tárolók, valamint az 
elektromos vontató és annak szerelvényei. 
A Milkrun az anyagfeltöltést és a kanbanok 
begyűjtését menetrendszerűen, meghatáro-
zott útvonallal, megállóhelyekkel és mind-
ezt ciklikusan végzi (Báthory, 2011).

A kanban tasakjaiba bújtatott RFID egység 
az azonosítást, a lokációt és bizonyos termé-
keknél a könyvelést is segíti, így nagymér-
tékben gyorsulnak a folyamatok és a kártyák 
mozgását is egyszerűen nyomon lehet kö-
vetni, valamint azok megfelelő körforgása is 
ellenőrizhető (Zhang-Jiang-Huang, 2008).
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2. ábra. Az alapanyag kanban folyamata • Forrás: Ruzsinszki, 2015

3. ábra. Az alapanyag kanban RFID egységgel ellátva  
Forrás: Eissmann Automotive Hungaria KFT vállalati belső anyag, 2016

3. A kiadandó kártyák  
számításának módszere
A kiadott kártyák száma rendkívül fontos 
faktor, hiszen ezzel szabályozhatjuk a kész-
letek méretét. A nagyobb kártyaszám ma-
gasabb üzemi készletet eredményez, amit 
nyilvánvalóan csak egy emelkedett raktári 
alapanyag készletből lehet biztonságosan 
ellátni, ellenben az alacsony mennyiség a 
gyártósorok működését veszélyeztetheti, 
hiszen kritikus esetben nem biztosítható a 
megfelelő alkatrész utánpótlás. Ebből ki-
folyólag ez a jelenség nem csak a termelés, 
hanem a vállalat teljes raktározási mutató-
számaiban is visszaköszönhet. A következő 
alapképlet állhat a segítségünkre a probléma 
kezelésére és megelőzésére (2).

(2)
x = • (C+1) + •

A Dh Ia

B T Ce

ahol:
x	 –	 a szükséges kanban száma [db],
A	 –	 napok száma [db],
B	 –	 ciklusok száma [db],
C	 –	 ciklus késés [db],
Dh	–	 biztonsági készlet [óra],
T	 –	 egy napi gyártási idő [óra],
Ia	 – 	 átlagos napi igény [db],
Ce	 –	 csomagolási egység [db].

Jól látható, hogy sok alapadattal szükséges 
dolgozni a számítás során. Többnyire a vál-
lalat belső anyagellátási és logisztikai rend-
szerének működéséből közvetlenül adódnak 
az értékek, így például ismert lehet az, hogy 
A=1, vagyis minden nap van Milkrun kör. 
B=32, azaz a fél óránként közlekedő Milk-
run, kétszer nyolc órás műszak alatt 32 alka-
lommal jár körbe a vizsgált üzemben. C=1, 
egy késett ciklussal számolhatunk egy nap 
folyamán (tapasztalati úton megállapított 
érték, további fejlesztésekkel csökkenthető). 
Dh=2, vagyis két óra biztonsági készletet 
tartunk a gyártósoron, ami az esetlegesen 
felmerülő problémák megoldására ugyan 
hagy időt, de ez érezhetően gyors reakciót 
kíván meg (tapasztalati úton megállapított 
érték, további fejlesztésekkel csökkenthető) 
a beosztottaktól. T=16, azaz 16 órás mun-
kaidő van egy munkanapon. Az Ia értéke az 
adott anyagból a napi átlagos felhasználást 
jelenti. A Ce, ez az-az érték, amely a legtöbb 
anyagnál eltérő és az alkatrész gyártósorra 
kerülő csomagolási egységét jelöli.

A C és a Dh paraméterek – ahogyan azt 
fent is láthattuk – tapasztalati értékek. A 
vállalat szakemberei a kanban bevezeté-
sénél, ennél jóval magasabb hibaaránnyal 
számoltak, azonban a kanban fejlesztése so-
rán csökkenteni tudták ezeket az értékeket 
a fenti szintekre. A Ce értékkel kapcsolat-
ban fontos megemlíteni, hogy itt a beszál-
lítók bevonása jelentősebb, mint az egyéb 
mutatószámok esetében. Közösen célszerű 
kidolgozni az általuk használt csomagolá-
si egységet úgy, hogy az minden érintett 
számára megfelelő legyen a „handling” 
csökkentése érdekében. Amennyiben olyan 
mennyiség kerül kialakításra, amelyet gond 
nélkül a gyártósorokra lehet engedni, az 
nagymértékben csökkenti az anyagok rak-
tári kezelésének időszükségletét. Bizonyos 
helyzetekben ez is hatással van a készletek-
re. Például, ha a beszállító 10.000 darabos 
egységekben (kiszerelésben) küldi az alap-
anyagot, viszont mindössze napi 100 db 
fogy belőle a gyártás során, akkor az adott 
alkatrészből 100 napnál magasabb készlet 
keletkezik a beszállítás időpontjában.

4. A JIT és a kanban  
összefonódása és a kanban  
bevezetésének feltételei
Az üzemek folyamatos működéséhez min-
den egyes munkahelyen biztosítani szüksé-
ges a megfelelő anyagokkal való ellátást és 
húzó elvet alkalmazunk a termelésben, ak-
kor a rendszer igényli a szabályozott készle-
teket (Husi, 2007). A JIT elvű termelési fo-
lyamat („csak azt, csak akkor és csak annyit 
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gyártunk, amire szükségünk van” szemlé-
let) alkalmazása során szert kell tennünk tá-
mogató eszközökre és jelrendszerre. A kan-
ban hat fő szabálya közül ebben az esetben 
különösen fontos az első kettő, hiszen bár 
leegyszerűsítve ugyan, de a JIT-et írja le, így 
alkalmazása rendkívül kézenfekvő. Az em-
lített szabályok és az eddigi ismeretek alap-
ján nyilvánvaló, hogy kanban csak húzó 
elvű gyártási folyamatok mellett működhet 
és egy ilyen környezetben pedig rendkívüli 
szerepe van az anyag- és információáram-
lásnak. A fenti elvárásnak való megfelelést 
a kanbannal tudjuk biztosítani és ezért is 
hívhatjuk ezt a gyártást támogató rend-
szert a termelés központi idegrendszerének. 

Használatának köszönhetően a gyártást 
hátráltató vagy akadályozó problémák sok-
kal könnyebben a felszínre törnek, így a 
bevezetése csak akkor javasolt, ha a válla-
lat elkötelezett: a húzó rendszerű termelési 
rendszer, az 5S minőségi munkakörnyezet, 
a cella rendszerű gyártás, a SMED gyors 
átállás, valamint a fejlett azonnali karban-
tartás témakörök iránt.

5. Összefoglalás
A tudományos publikáció eredményeit te-
kintve megállapítható, hogy a készletszint 
csökkentésére, normalizálására a kanbant 
következetesen és elhivatottan használ-
hatjuk, lehetőleg azt a beszállítókra is  

kiterjesztve is jól alkalmazhatjuk. Fontos, 
hogy megannyi más területhez hasonlóan 
a látszatintézkedések itt sem elegendők, 
sőt sokat ronthatnak a termelés kiszolgálási 
színvonalán. A kanban bevezetése, vala-
mint a hat fő szabályának szigorú betartása 
mellett jól működtethető anyag- és infor-
mációáramlás valósítható meg. A bevezeté-
se során néhány esetben kellemetlenséget 
okozhat az új rendszer – akár a sor leállását 
is eredményezheti, ha nem várt problémák 
merülnek fel –, de mindez motiválhatja a 
szakembereket arra, hogy a termelés és a 
társosztályok összefogásának köszönhető-
en, a fejlesztések hosszútávra szóló eredmé-
nyei megkérdőjelezhetetlenné váljanak.
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1. Bevezetés
Napjainkat átszövi a logisztikai szemlélet, 
mely elsősorban az elmúlt években bekö-
vetkezett gazdasági és társadalmi válto-
zásoknak köszönhető. Ezek a változások 
jelentősen átalakították a vállalatok műkö-
dését, melynek köszönhetően azok egyre 
szorosabban kapcsolódnak a vállalatok ellá-
tási-logisztikai folyamataihoz. A legjelentő-
sebb gazdasági hatások közé tartozik a glo-
balizáció, amely megteremtette a globális 
vállalatok értékláncainak töretlen fejlődését 
és uralmát a világban.1 

A globális hatásokat kísérő és folyamatokat 
támogató eszközök közül a Lean az egyik 
olyan globálisan is elterjedt módszer, amely 
költség- és folyamat-hatékonyság szempont-
jából átfogja és rendszerezi a vállalatok te-
vékenységét, elsősorban olyan vállalatokét, 
amelyek a siker útjára szándékoznak lépni.

2. A BI-KA Logisztika Kft.

A BI-KA Logisztika Kft. a fenti nézőpon-
tot elfogadó, dinamikusan fejlődő vállala-
tok közé tartozik. Nyitott szemléletének 
köszönhető az a vállalati kultúra, amelyből  

A BI-KA Logisztika Kft. kárügyintézési folyamatának 
vizsgálata és hatékonyság javítása a Lean Office 
eszközeivel

Márkus Vanessa Cintia 
MSc hallgató, Budapesti Corvinus Egyetem Gazdálkodástudományi Kar
E-mail: vanessa.c.markus@gmail.com 

Röviden a szerzőről
Márkus Vanessa Cintia a Budapesti Corvinus Egyetem Logisztikai menedzsment mesterszakos hallgató-
ja. Jelenleg egy nemzetközi fuvarozással foglalkozó vállalatnál dolgozik Budapesten. 2014 őszi félévében 
megnyerte a TDK Szolnoki Főiskolai intézményi fordulóját, valamint az angol felsőfokú nyelvvizsgáját 
követően sikeresen letette második nyelvvizsgáját is német gazdasági szaknyelvből. 2015 novemberében 
befejezte a nemzetközi gazdálkodási alapképzést a Szolnoki Főiskolán. A mesterszakos diploma megszer-
zése után a logisztika területén szeretne elhelyezkedni. Célja a nemzetközi logisztika területének minél 
átfogóbb tanulmányozása és megismerése.

Kulcsszavak: versenyképesség,  
Lean, folyamathatékonyság

Absztrakt
A Lean Office bevezetése során mindig a vevői 
igényekből szükséges kiindulni és megcélozni 
azt, hogy a szükséges erőforrások és informáci-
ók, az igényeknek megfelelő időben, megfelelő 
minőségben álljanak a rendelkezésre. Az erő-
forrásoknak az ideálistól eltérő igénybe vétele  

veszteség. A veszteségmentes vállalattá alaku-
lás lépéseit bemutatva láthatóvá válik – többek 
között – az is, hogy egy átfogó, vállalati szintű 
szemléletváltás szükséges a hatékonyabb vállalati 
értékteremtés megvalósítása érdekében. Kutatási 
eredményeket felhasználva javaslat készült a vizs-
gált vállalatra vonatkozóan: az értékáram térkép 

elkészítésére, az ügyintézők munkájának javítá-
sára, továbbá a beosztáson túlnyúló, széleskörű 
felelősségre vonatkozóan is.

1 http://www.vg.hu/gazdasag/gazdasagpolitika/a-globalis-erteklancok-atalakitottak-a-gazdasagot-436985, Letöltés dátuma: 2016.03.30.
2 BI-KA Logisztika Kft. Munkavállalói Kézikönyve alapján

táplálkozik, egy motivált, elkötelezett, szerve-
zett, a munkatársak egyéni és vállalati szintű 
céljait megvalósító közösséget eredményezett 
és ennek megfelelően áll a hétköznapokon az 
ügyfelek rendelkezésére. A vállalat fejlődése 
főként abban mutatkozik meg, hogy gyorsan 
és rugalmasan reagál a megbízóik igényeire, 
mindig figyelembe véve a külső környezet 
változásait is. Komplex logisztikai szolgálta-
tásokat nyújtva, bizalmon alapuló és hosszú 
távú együttműködések keretén belül, inno-
vatív logisztikai megoldásokkal igyekszik a 
vevői igényeknek 100%-ban eleget tenni. A 
munkatársak folyamatos továbbképzésének 
köszönhetően a megrendelők tájékoztatása, 
illetve kiszolgálása az aktuális piaci helyzetek-
nek megfelelően valósul meg.2 

3. Kárügyintézési folyamat 
mérőszámainak összehasonlító 
vizsgálata

3.1. Az adatfelvétel
Azonban mindig van hova fejlődni. „Ha 
fejlődni akarunk az életben, meg kell ér-
tenünk, mi a különbség „jó” és „jobb”  

között”, Jim Collins jól ismert bestsellere 
is alátámasztja a kiválóra törekvés igényét 
a piaci szereplők tevékenységében (Collins, 
2013). Az összehasonlítás alapját elsősorban 
a fentiekben bemutatott vállalkozás kárügy 
számai képezték, melyet szakirodalmi eset-
tanulmányokkal vetettem össze. Az elemzés 
részeként két versenytársnál menedzserinter-
jú is lebonyolításra került. A rendelkezésre 
álló adat alapján összehasonlító táblázat ké-
szült el (1. táblázat), melyben a kutatás so-
rán feltárt adatok összevetésére került sor. Itt 
megtalálható a BI-KA Logisztika Kft. 2013. 
évi Kárügyek statisztikájának adatai, illetve 
a két versenytárs (szállítmányozó és logisz-
tikai szolgáltató) azonos típusú adatai is. A 
vállalati szakemberekkel, a Gateway Express 
ügyvezető igazgatójával, valamint a Ghibli 
cégcsoport ügyvezetőjével készített interjú-
im során nyert adatok kerültek felvezetésre 
az 1. táblázatba.

3.2. A következtetések levonása  
és javaslattétel
A 2013. lezárt üzleti évre vonatkozó mé-
rések alapján a BI-KA Logisztikai Kft ká-
reseményeinek ügyintézési ideje átlagosan 
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3 Plan (tervez), Do (megcsinál), Check (ellenőriz), Act (bevezet, végrehajt)
4 Sort (szétválogat), Straighten (elrendez), Shine (takarít), Standardize (rendszerez), Sustain (fenntart)

A kárügyintézés tényezői Szakirodalmi és kutatási adatok Hatékonyság BI-KA

Ügylet szám összesen (2013) Gateway Express Kft.: 4500 db
Ghibli Kft.: 37000 db

26808 db

A kárügyek száma/év (2013) Gateway Express Kft.: 2 db
Ghibli Kft.: 60 db

> 147 db

Az ügyfél által elégedetten  
lezárt káresetek aránya

Gateway Express Kft.: 100%
Ghibli Kft.: 100%
Szakirodalom: 100%

> 90%

Kárügyek kezelésének száma  
havonta (1 munkatársra vetítve)

Gateway Express Kft.: 0,16 db
Ghibli Kft.: 5 db
Szakirodalom: 2,5 db

< 12 db

Időszükséglet (átlagos kárügyintézés  
napokban), 2013

Gateway Express Kft.: 3-4 hónap
Ghibli Kft.: 1,5 hónap
Szakirodalom: 35 nap

>
átlagosan 87 

nap

A hibás ügyintézések aránya
Gateway Express Kft.: 0%
Ghibli Kft.: 0%
Szakirodalom: 0,0095%

> 0,01%

Probléma felvetés LEAN megoldási terület Bevezetésre javasolt LEAN eszköz

Ügyfél elégedettség Információáramlás, kommunikáció 
akadálymentesítése

Értékáram térkép

Időszükséglet Belső folyamat hatékonyság növelése Veszteségek eliminálása

Hibás ügyintézések aránya Vizualizáció, átláthatóbbá tétel PDCA, 5S

87 nap, míg a szakirodalom szerint azon 
vállalatoké, melyek a Lean Office-t sike-
resen bevezették kb. 35 nap. Kutatásaim 
alapján arra a következtetésre jutottam, 
hogy ha a BI-KA Logisztika Kft. a Lean 
eszköztárából kiválasztva, tovább szeretné 
növelni az ügyfél-elégedettségi mutatóját, 
akkor a 2. táblázat első sorában található 
területek és eszközök alkalmazásával, il-
letve bevezetésével teheti ezt meg. A szak-
emberek véleménye szerint a reklamációs 
ügyintézések során az egyik legfontosabb 
vevői elégedettséget növelő tényező, a fo-
lyamatok átláthatóbbá tételére irányuló 
lépések, melyeknek legjobb eszközei lehet-
nek a PDCA3 vagy akár az 5S4 módszerek 
(2. táblázat). 

A fenti módszereken túllépve általánosan 
is megállapíthatjuk azt, hogy a töretlen 
fejlődés szem előtt tartásával javulhat a 
folyamathatékonyság és ennek köszön-
hetően a vállalkozás partnerei körében is 
nőhet az ügyfél-elégedettség. A jelenleg 
rendelkezésre álló eszközök közül ennek 
a sikertényezőnek a javítására a leghatá-
sosabb eszköz a Value Stream Mapping, 
vagyis az Értékáram Térkép készítése, 
ahogy az 1. ábra is mutatja. Ez amellett, 
hogy egyesíti a termelés áramlását – jelen 
esetben a logisztikai szolgáltatásokat – az 
információáramlással, ezek alapján végre-
hajtási tervet is formál a vállalat számára.

A vállalati folyamatok letérképezésével a 
„csapat” tagjainak lehetősége nyílik arra, 
hogy megértsék komplexen is a kapcsolato-
kat akár üzemméreti vagy azon túli szinten 

1. táblázat. A kárügyintézés hatékonyságának mérőszámai (2013) • Forrás: saját szerkesztés, 2016

2. táblázat. Lean Office által nyújtott lehetséges versenyképesség növelő megoldások
Forrás: http//:www.lean3.hu/lean-office, saját szerkesztés, 2016

2. ábra. Az alapanyag kanban folyamata • Forrás: Ruzsinszki, 2015

is, nem csupán egyetlen folyamat szintjén 
az anyagáramlás és az információáramlás 
között. 

Egy értékáram térkép elkészítésével kide-
rülhet, melyek azok a szakaszok a feltárt 
folyamat során, amelyek nem teremtenek 
értéket a vevő számára, így a vállalat szá-
mára sem.

4. Összefoglalás
A hibamentes működés eléréséhez nem 
elégedhetünk meg az adott hiba kijaví-
tásával, meg kell szüntetni a hibák okait 
is. A cél: a tevékenység hibáinak azonnali 
észrevétele és hosszútávra szóló preventív 
kiküszöbölése.  Minden olyan szervezet, 
amely irodai vagy ügyfél-kiszolgálási fo-
lyamatainak fejlesztését szeretné elérni 
– versenyképességének megtartása érdeké-
ben ezeket a területeket akarja erősíteni –, 
ajánlatos a Lean Office eszközök használa-
tának jövőbeli átgondolása. Amennyiben 
a BI-KA Logisztika Kft. bevezeti a fenti 
Lean eszközök alkalmazását, akkor azok-
nak köszönhetően javulhat az átláthatóság 
és a folyamathatékonyság a vállalkozáson 
belül. A változás azonban nem fog egyik 
napról a másikra bekövetkezni, hiszen 
maga a Lean is 3 évtized alatt alakult ki, 
irodai és szolgáltatói folyamatokba tör-
ténő bevezetése pedig még napjainkban 
kezd csak elterjedni. Egy jobban működő 
vállalat kialakítása – amely Lean Office 
eszközöket alkalmaz –, akár 3-4 év is lehet.  
Az első és legfontosabb a szemléletváltás, 
ne csupán egy „magasugró” projektet ala-
kítsunk ki, hanem egy később önmagától 
fennmaradó és önfejlesztő folyamatot ve-
zessünk be a vállalat életébe.
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Logisztikai vállalatok finanszírozása  
és a bizalom szerepe a hitelezésben

Kulcsszavak: finanszírozás, bizalom,  
KKV vállalatok, válság

Absztrakt
A bizalom kulcsfontosságú azokon a terüle-
teken, ahol üzleti partnerek között kölcsönös 
függőség áll fenn, vagy ahol a jövőbeli bizony-
talanság kockázatának megítélése fontos a hos�-
szú távú döntések meghozatalában. Ha valahol, 
akkor a logisztikai szolgáltatások során különö-
sen fontos a partneri bizalom, hiszen rendkívül 
kiterjedt és bonyolult kapcsolatokról van szó.  
A megbízók vagyonuk egy jelentős részét bíz-
zák a logisztikai szolgáltatókra, ha fuvarozással,  

raktár és készletgazdálkodással kapcsolatos felada-
tokkal bízzák meg őket, a kibocsátáshoz igazított 
árutovábbítási kapacitás pedig termelésük alapve-
tő feltétele. A logisztikai vállalatoknak pedig part-
nereik fizetőképességében, azok jövőbeli potenci-
áljuk helyes megítélésében kell bízniuk. Tudnak-e 
a finanszírozó intézmények olyan szolgáltatást 
adni a logisztikai vállalkozásoknak, amely pénz-
ügyi segítséget nyújt napi feladataik ellátásához 
és elősegíti hosszú távú céljaik elérését? Viszont-
látják-e a hitelezett összegeket kamatostól a bank-
jaik? Tanulmányunkban a logisztikai társaságok  

finanszírozásának KKV szektorra jellemző 
azonosságait és sajátosságait foglaljuk össze 
a viselkedési közgazdaságtan szempontjából.  
A bizalommal kapcsolatos elméleti fogalmak 
és álláspontok rövid ismertetését követően egy 
primer kutatás eredményeire alapozva megvizs-
gáljuk a témakörhöz kapcsolódóan a logisztikai 
vállalatok hitelezésének sajátos jellemzőit.
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Röviden a szerzőkről
Mester Éva a banki pályafutását a Magyar Nemzeti Bankban kezdte. A 90-es években a 
Raiffeisen Bankban dolgozott és a nagy hazai blue chip vállalatok referenseként behatóan 
megismerhette a hazai energiaszolgáltatás legnagyobb szereplőit, a nagy alapanyag felhasz-
nálókat és az ezekhez kapcsolódó beszállítói és szolgáltatói szektor főbb szereplőit. 1998-tól 
7 évig ügyvezető igazgatóként vezette a Raiffeisen Bank Strukturált Ügyletek Főosztályát, 
mely irányítása alatt piacvezetővé vált a kereskedelem és árufinanszírozás, valamint struk-
turált finanszírozás területén is.  2011-től dolgozik a Gránit Bankban, amely a hazai piaci 
rést kihasználva, banki termékek értékesítése helyett, egyedi megoldásokat nyújt a KKV-k 
finanszírozási problémáihoz. 2010-től az SZTE GTK Közgazdaságtani Doktori Iskola 
hallgatója. Az abszolutóriumot követően kutatási területe: az állam szerepe a magyar bank-
rendszer működésében, a KKV szektor hitelezésének elősegítése állami szerepvállalással, ezen 
belül a pszichológia és közgazdaságtan kapcsolódási pontjai, többek között a bizalom szere-
pét vizsgálja a hitelezés területén.

1. Bevezetés
A vállalkozók a társadalom és a gazda-
ság dinamizmusát életben tartó emberek, 
akik képesek és hajlandóak a folyamatos 
megújulásra. A 21. században ez jelent-
heti a siker egyik kulcsát. Az eredményes, 
profitorientált működéshez azonban nem 
hagyható figyelmen kívül a megfelelő (ér-
tékorientált) vállalatvezetés, a humán tőke 
folyamatos képzése, a stakeholderek közti, 
a kölcsönös bizalmon és együttműködésen 
alapuló kapcsolatok, a gazdasági rendszerek 

Tóth Róbert 2013-ban a Szent István Egyetem Gazdaság-és Társadalomtudományi Karán szerzett közgazdász oklevelet gazdálkodási és menedzs-
ment alapszakon, majd 2015-ben pénzügy mesterszakon. Jelenleg a Budapesti Gazdasági Egyetemen vállalkozói mérlegképes könyvelői képzés, 
valamint a Károli Gáspár Református Egyetemen német nyelvtanári és gazdasági szakfordító szakvégzős hallgatója. 2015 szeptemberétől a SZIE 
Üzleti Tudományok Intézetében, a Tevékenység-menedzsment és Logisztika Tanszék demonstrátora. 2016 szeptemberétől a SZIE Gazdálkodás 
és Szervezéstudományok Doktori iskolájában folytatja tanulmányait. Kutatási területe a kis-és középvállalkozások finanszírozása, valamint az 
ellátási lánc kontrolling.

folyamatainak rendszerben való elhelyez-
kedése, egymással való kapcsolata és nem 
mellékesen a benne részt vevő személyek 
„érzetei”-nek elemzése sem (Gubán-Kása, 
2013). A gazdálkodó szervezetek vezetésé-
ben és szakmai irányításában, szerepet ját-
szik a tudatos előrelátás, amely elsősorban 
a menedzsment feladata (Gyenge-Kozma, 
2015).  A gazdálkodó szervezetek akkor 
szolgálják igazán a közjót, amennyiben 
azok képesek a kölcsönösen előnyös együtt-
működések menti működésre, tehát közös 

értékteremtés megvalósítására. A gazdaság 
működésének kulcsa az együttműködő fe-
lek közötti bizalom, azok az írott és íratlan 
közösségi szabályok, amelyek megteremtik 
ennek a bizalomnak az alapjait – a bizalom 
infrastruktúráját (Balás et al., 2010). A vál-
lalati együttműködések három területen je-
lennek meg hangsúlyozottan. A stratégiai, 
a technológiai és a humán elemek mentén. 
(Reicher – Szeghegyi, 2015).  A humán 
elemek pedig óhatatlanul a bizalmi ténye-
zőkön alapulnak.
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A bizalom az együttműködés egyik 
alappillére és az egymás elvárásainak való 
megfelelés motivációja. Ezzel szemben a 
bizalom hiánya számos problémát elői-
dézhet például konfliktusokat, ami ros�-
sz munkahelyi légkört eredményez, sőt 
akár a vállalat megszűnéséhez is vezethet  
(Karmazin, 2011). A bizalom szintet kü-
lönböző felmérések alapján állapítják meg.  
Ezek között megtalálhatjuk a fogyasztói 
bizalmi indexet, amely Magyarországon 
2015 év végén öt éves csúcsot ért el és az 
egyik legnagyobb mértékű növekedést a 
világszerte felmért hatvanegy ország kö-
zött. Az 1. ábra alapján látható, hogy a 
vizsgált bizalmi indexek mindegyike emel-
kedő trendet mutat.

Ezek az úgynevezett puha tényezők jelen-
tik a különféle gazdasági döntések bázi-
sának egyik biztos pontját. A gazdálkodó 
szervezetek azzal a céllal folytatják üzleti 
tevékenységüket, hogy nyereséget, többlet 
profitot realizálhassanak, amely révén va-
gyonukat növelhetik. A hatékony műkö-
déshez szükséges a megfelelően kialakított 
finanszírozási struktúra, ami minden vál-
lalkozás életében kulcsfontosságú kérdéssé 
vált az elmúlt években. Közismert tény, 
hogy a KKV-szektor szereplőinek az egyik 
legnagyobb nehézséget a tőkehiány okozza. 
Kimutatások igazolják, hogy a KKV-k kö-
zel fele éli csak meg működésének 5. évét 
(Kállay et al., 2003). A bukás okai között 
első helyen szerepel a finanszírozási forrá-
sok hiánya. 

Annak érdekében, hogy a gazdálkodó szer-
vezetek képesek legyenek ellátni a vállalat 
feladataikat, tehát: megkezdhessék mű-
ködésüket, beindíthassák termelési, vagy 
szolgáltatásnyújtási tevékenységüket, fo-
kozzák annak színvonalát és hatékonysá-
gát, fedezni tudják a felmerülő költségei-
ket, beruházási, fejlesztési tevékenységeket 
megvalósíthassanak, pénzügyi forrásokra 
van szükségük. Ezen pénzügyi források 
alapvetően két helyről bocsáthatók a gaz-
dasági tevékenységek rendelkezésére: a 
vállalati működés során keletkezett forrá-
sok révén (belső finanszírozás), valamint 
külső szereplők közreműködésével (külső 
finanszírozás). A külső források között a 
banki hitelek és a lízing konstrukciók do-
minanciája a meghatározó, amennyiben a 
hatékonyság növelése a cél. A kis- és kö-
zépvállalkozások a külső források közül a 
vissza nem térítendő támogatások, kölcsö-
nök és – bizonyos esetekben – garanciák 
formájában juthatnak államilag támoga-
tott külső finanszírozáshoz (Mester-Tóth, 
2015).

1. ábra. A GKI bizalmi és konjunktúra-indexei • Forrás: GKI, Portofolio, 2016

2. A 2008-as gazdasági  
világválság előtt 
A logisztikai vállalatok és ez különösen 
igaz a szállítmányozó vállalkozásokra, 
2008-ig egy felfokozott aranykorban 
tudhatták magukat, köszönhetően a hi-
telbőségnek, a szinte korlátlan lízinglehe-
tőségeknek (a bankok/lízingtársaságok az 
eszköz-alapú finanszírozást kockázatmen-
tes kihelyezésnek tekintették), az alacsony 
forrásköltségeknek, a csökkenő kockázati 
költségeknek és a tőkepiac hozamelvá-
rásainak.  A növekedés elfedte a szektor 
2000-es évek óta felerősödött struktu-
rális problémáit: megfelelő méretszerke-
zetének, tőkeintenzitásának, innovatív 
képességének hiányosságait. Kevésbé volt 
érzékelhető a gyorsan változó jogi és szám-
viteli szabályozásban rejlő bizonytalansági 
tényező is.  Ez tört meg 2008-2009-ben.

A válság hatására a termelő/gyártó válla-
latok megrendelései drasztikusan vissza-
estek, melynek köszönhetően a hazánk 
területén működő, hazai tulajdonban lévő 
fuvarozó vállalkozások száma az elmúlt 
években jelentősen lecsökkent, a vállal-
kozók száma öt év alatt mintegy 60%-ra 
esett vissza. A piacvesztést tetézte a 2013-
ban bevezetett használatarányos útdíj, 
mely rendkívül hátrányosan érintette a 
belföldi fuvarozókat. Mindez együtt járt 
a költségek növekedésével és a vállalko-
zások pénzügyi eredményeinek (a gyakori 
előfinanszírozás miatt), valamint verseny-
képességi helyzetének romlásával is (Tóth 
et. al., 2016). Az ágazat külső finanszí-
rozási lehetőségei jelentősen romlottak.   
Az elmúlt évek veszteség-sokkjai azt az 
érzést kelthetik a vállalkozókban, hogy a 
bankok rosszak és hitelt felvenni veszélyes. 

Ez csupán egy illúzió, mely abban a meg�-
győződésben gyökeredzik, hogy értjük 
a múltat, ami pedig azt sugallja, hogy a 
jövő is megismerhető. Valójában azonban 
kevésbé értjük a múltat, mint gondoljuk.  
Ahhoz, hogy tisztán gondolkodjunk a jö-
vővel kapcsolatban, meg kell tisztítanunk 
a múltbéli vélelmeink megfogalmazására 
használt kifejezésmódunkat (Kahneman, 
2013). A megértés illúziója igaz itt is: haj-
lamosak vagyunk a bankokat hibáztatni 
azokért a döntésekért, amelyeknek rossz 
kimenetele lett és azok a cselekedetek, me-
lyek előzetesen körültekintőnek látszot-
tak, utólag felelőtlennek és gondatlannak 
tűnnek. Minél rosszabb a következmény, 
annál nagyobb az utólagos okoskodás 
torzító hatása, melyek a kockázatkerülést 
erősítik. A kockázatkutatók gyorsan rájöt-
tek, hogy kutatásuk szempontjából fontos 
az elérhetőség gondolata. Az elérhetőségi 
hatások segítségével megmagyarázható 
a biztosítások kötésének és a katasztró-
fák utáni óvintézkedésnek a mintázata  
(Kunreuther, 1979). Az elérhetőségi torzí-
tások példája: a válság utáni ellenállás, az 
eladósodás elleni félelem, melyeket kiváltó 
okként tradicionálisan a bankok testesíte-
nek meg.

Az érzelmi heurisztika (Stovic et al., 1982) 
során az emberek érzelmeik alapján alkot-
nak és hoznak ítéletet, az ezekhez kapcso-
lódó közelítési és elkerülési tendenciák 
központi szerepet játszanak döntéseikben. 
“Az érzelmi farok csóválja a racionális ku-
tyát” (Haidt, 2001, 163.o.). Az elérhe-
tőségi torzítások szorosan korrelálnak az 
idővel, tehát a bizalom visszatérése időigé-
nyes folyamat, de a múlttal való racionális 
szembenézés alapján kell megtörténnie.   
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3. A hazai KKV-k körében  
végzett kutatás
Kutatásunk egyik alapvető kérdése arra 
irányult, hogy a gazdálkodó szervezeteket 
milyen finanszírozási döntések jellemzik, 
vagyis, hogy milyen forrásokat alkalmaz-
nak a folyamatos likviditás, a fizetőképes-
ség fenntartása, a súlyozott vállalati tőke-
költség minimalizálása, illetve az eszközök 
és a források lejárati struktúra összhang-
jának (rövid lejáratú kötelezettségekkel 
szemben rövid lejáratú források álljanak, 
míg a hosszú távú befektetések pedig 
hosszú lejáratú forrásokkal kerüljenek 
megvalósításra) megteremetése érdeké-
ben. A külső finanszírozási források közül 
a kutatási mintasokaságunkban szereplő 
vállalkozások tekintetében a pénzintézeti 
hitel (hosszú és rövid lejáratú hitelek egy-
aránt) és a lízing dominanciája figyelhető 
meg (2. ábra). 

A vállalkozások döntő része igényelt a 
vizsgált időintervallumban valamilyen 
külső forrást. Mindez kedvező trendként 
értelmezhető, melynek talán egyik oka a  
Magyar Nemzeti Bank (MNB) által in-
dított Növekedési Hitelprogram (Továb-
biakban: NHP) jelenléte. Az NHP első-
sorban a lízing esetében meghatározó, ami 
annyit jelent, hogy a bővülés jórészt en-
nek tudható be. Továbbá megemlíthetjük, 
hogy 2012. január 1-jétől kezdődően az ál-
talános forgalmi adó (ÁFA) levonására vo-
natkozó általános szabályok tekintetében 
a személygépkocsik bérbevételére, illetve 
a nyílt végű pénzügyi lízing finanszíro-
zására vonatkozó ÁFA levonható adónak 
minősül. Mindezek együttesen jelentős 
lendületet adtak a hazai lízing-finanszí-
rozásnak, ami a kutatási mintánkban is 
alátámasztásra került. A lízing esetében a 
jármű- és eszközbeszerzések a legmegha-
tározóbbak. Előbbit a vállalkozások kö-
zel 69%-a, de utóbbit 45%-a igényelte.  
A mintasokaság alapján többek között az 
is kimutatható, hogy a lízing tekinteté-
ben, a gazdálkodó szervezetek jellemzően 
a 4-7 éves konstrukciók mellett döntenek. 

A gazdálkodó szervezetek a megfelelő for-
rás kiválasztása mellett különösen nagy 
jelentőséget fordítanak a bevételeiknek 
megfelelő devizanem megválasztására is. 
A leggyakoribb konstrukció az euró alapú 
finanszírozási forma.

Összességében kijelenthetjük, hogy a 
gazdálkodó szervezetek számára egyrészt 
könnyebben elérhető, másrészt gazdaságo-
sabb a lízing, mintha ugyanazt az eszközt 
készpénzért vásárolná meg. A kutatás során 

a vállalkozásoknak a hitelintézetekkel és a 
gazdálkodó környezettel szemben fennálló 
bizalmi szint fontosságát, valamint az azzal 
kapcsolatos elégedettség szintjét is vizsgál-
tuk, így lehetőségünk volt a valós helyzet-
hez igazodó javaslatokat megfogalmazni.  
A mintasokaságban szereplő 260 logiszti-
kai vállalat elemzése során megállapíthat-
juk, hogy e két faktor fontosságát lényege-
sen magasabb értékkel minősítették, mint 
az azokkal való elégedettséget. Mindez 
arra enged következtetni, hogy a hitel-
intézeteknek tovább kell fejleszteniük a 
nyújtott szolgáltatásaik minőségét: a ban-
ki piac innovációi (pl. online banking), a 
szektor strukturális és életcikluson alapuló 
jobb megismerése, az egyedi igények pon-
tosabb felmérése és kielégítése is segíthet 
ebben.

Hipotézisünk szerint a Növekedési Hi-
telprogram bevezetése a válság után jelen-
tősen segítette a bankrendszerrel szembeni 
bizalmatlanságot és erősítette az állami 
szerepvállalással kapcsolatos bizalmat is.  
A kutatási mintasokaság alapján szembetű-
nő különbség figyelhető meg a válaszadók 
esetében az NHP kérelmezők (valamint 
rendelkezők) és a piaci hitelt kérő KKV 
ügyfelek bankokkal szembeni viselkedésé-
ben. Kijelenthetjük, hogy azok a logiszti-
kai vállalkozások, akik rendelkeznek nö-
vekedési hitellel (a mintasokaság 38%-a) 
lényegesen jobbnak értékelték az általuk 
választott hitelintézet nyújtotta szolgáltatá-
sokkal kapcsolatos elégedettséget, valamint 
a bizalom teljes szintjét. Éles eltérés mutat-
kozik az NHP-vel rendelkezők és nem ren-
delkező vállalatok között az adózás előtti  
eredmény, az árbevétel, a szervezeti fejlődés, 
a beruházási aktivitás, de a vállalati méret 
növekedés kilátás tekintetében is. A kutatás 
szerint minden kategóriában kedvezőbb ki-
látással rendelkeznek a jövő tekintetében, a 
növekedési hitellel rendelkező gazdálkodó 
szervezetek. 

4. Összefoglalás
A tanulmány rövid áttekintést kívánt adni 
a logisztikai vállalkozások gazdálkodási és a 
bizalommal kapcsolatos helyzetéről. A vizs-
gálat alapján megállapítható, hogy a hazai 
tulajdonban lévő, magyarországi és kül-
földi piacot egyaránt kiszolgáló és jelentős 
foglalkoztatást biztosító, innovatív logiszti-
kai vállalkozások pénzügyi helyzete kedve-
zően alakult a vizsgált időintervallumban. 
Ez összességében kedvező trendként értel-
mezhető, hiszen a hazai régiók területi fej-
lődését elsősorban a helyi sajátosságokat jól 
ismerő, a területen működő kis- és közepes 
vállalkozások képesek beindítani. A hazai 
üzleti szféra szereplőinek stabil működése 
érdekében azonban szükség van egy (mini-
mum) középtávon is stabil és kiszámítható 
állami működésre, világos, átlátható gazda-
ságpolitikai célokra és azok elérését meg-
határozó eszközökre, továbbá stabil adó-
rendszerre. Mindez összességében egy jobb 
vállalkozói környezetet támogató szabályo-
zási keretrendszer megteremtését jelenti. 

Továbbá felismerhetővé vált az, hogy meg-
van a veszélye annak is, hogy amennyiben 
a szigorú hitelfelvételi korlátok tartósan 
fennmaradnak, akkor a vállalkozók „el-
utasító” normához történő alkalmazkodás 
révén, a KKV szektor hitelkereslete vis�-
szaesik. Hazánkban, a tőkepiaci forrásbe-
vonási képesség fejletlenségének következ-
tében, a kereskedelmi banki hiteleknek 
nincs megfelelő tőkepiaci alternatívája, így 
amennyiben a bankok és KKV szektor nem 
talál egymásra a jövőben, akkor fennállhat 
a hitelezés nélküli fellendülés veszélye, ami 
tartósan alacsonyabb potenciális növeke-
dést vetít előre, mint ami egy felzárkózó 
ország számára szükséges lehet.

(A kutatásról bővebben a szerkesztőségben)

2. ábra. Az igényelt finanszírozási források • Forrás: saját szerkesztés (N=260), 2016
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1. Bevezetés
A „smart” digitális eszközök vagy a köz-
nyelvben elterjedt „okos” telefonok és táb-
lagépek, a hallgatói élet mindennapjainak 
elengedhetetlen eszközeivé váltak. A leg-
utóbbi – nem reprezentatív – IBS oktató-
ja által végzett kutatás azt mutatta, hogy a 
képzésben részt vevő harmadéves hallgatók 
majdnem mindegyike már rendelkezett 
(rendelkezik) ilyen telefonnal vagy táb-
lagéppel, látható, hogy ezek az eszközök 
a mindennapi életük szerves részévé vált.  
Az IBS Nemzetközi Üzleti Főiskolán az ok-
tatók elsődleges reakciója a fenti eszközök-
kel kapcsolatban az, hogy mind a tanórá-
kon, mind pedig vizsgákon tiltják az „okos” 
eszközök használatát. A mintaprojekt tilta-
ni vagy alkalmazni megközelítéssel kezeli 
a kérdést és a projektben részt vevő oktató 
álláspontja szerint az alkalmazás a legjobb 
változat, ellenben az internetes forgalmat 
az úgynevezett „repülő üzemmóddal” kor-
látozza, így a hallgatónak nincs lehetősége 
az órán és a vizsgán külső „telefonos segít-
séget” igénybe venni. Korábbi kutatások 
már ezt a tématerületet jól vizsgálták és az 
elemzések eredményeiből elérhető publiká-
ciók születtek.1

Digitális pedagógia újszerű kérdései és legjobb 
válaszai: a QR kód alkalmazása a teszt feladatoknál

Dr. habil Réger Béla 
főiskolai tanár, IBS Nemzetközi Üzleti Főiskola
E-mail: reger.bela@avf.hu

Röviden a szerzőről
Több mint 40 éves logisztikai tapasztalattal rendelkezik. 1991-ben doktorált summa cum laude, majd 
1996-ban kapta meg a Ph.D fokozatot. 2005-ben sikeresen habilitált és egy kiváló egyetem logisztikai 
tanszékének vezetőjeként egyetemi docensként oktatott. A teljesítményét több miniszteri állami kitünte-
téssel és az Egyetem Kiváló Oktatója címmel ismerték el. Több, mint 100 publikáció kötődik nevéhez. 
Jelenleg az IBS Nemzetközi Üzleti Főiskola főiskolai tanáraként kutat és oktat.

Kulcsszavak: QR kód, digitális peda-
gógia, vonalkódos vizsgáztatás, „okos” 
telefon

Absztrakt
Az „smart” digitális eszközök vagy a köznyelv-
ben az „okos telefonok” és táblagépek, a hall-
gatók mindennapjaiban már elengedhetetlen 
eszközökké váltak. A tanulók szinte mind-
egyike rendelkezett már ilyen telefonnal vagy 
táblagéppel. Ezeket az eszközök a mindennapi 
életük szerves részévé vált. Tiltani vagy alkal-
mazni? A felsőoktatásban az alapreakció az ok-
tatóktól, hogy mind a tanórán és a vizsgán is 

tiltják a fenti eszközök használatát. A publikáció 
másképp közelíti meg ezt a kérdést. Az IBS alap-
elvei közé tartozik a környezetvédelem, aminek 
szerves része a nyomtatott papíralapú vizsgala-
pok, tansegédletek számának csökkentése és 
végső soron akár a megszüntetése. Az alapötlet 
arra épül, hogy a fényképezésre alkalmas és ka-
merával is felszerelt telefonok, táblagépek, in-
gyenes applikáció segítségével, vonalkód készí-
tésére és olvasására is alkalmasak. A tanulmány 

bemutatja, hogyan alakították ki a hallgatói 
jelenlét nyilvántartásba (katalógusba) vételét 
a IBS képzésein (a hallgatók a nevükkel és a 
kódjukkal ellátott QR kóddal vesznek részt a 
foglalkozásokon), majd a QR kódos vizsgázta-
tási módszer kidolgozását.

2. A digitális pedagógia  
módszerek kutatása
A témával kapcsolatos kutatás célja az volt, 
hogy a felsőoktatásban dolgozó oktató 
idejét hatékonyabbá tegye, és az oktatásra 
fordított idő a tanításra és ne a mechani-
kus munkára, így a tesztek javítására for-
dítódjon. Az emberi erőforrás pazarlása 
(főiskolai tanárok, docensek, adjunktusok) 
és az alkotó munka helyett, a pontok érté-
kelése és számolása jelenik meg az oktatók 
mindennapos munkavégzése során. Dövé-
nyi-Nagy Tamás megállapítja, hogy ez a ki-
hívás általános és nem csak az IBS főiskolát 
érinti (2010, I1). Az elektronikus oktatás 
eszköztárának fokozatos adaptálása a fel-
sőoktatás intézmények számára is egyre in-
kább elkerülhetetlenné válik. Változó, hogy 
a rendelkezésre álló eszközök milyen széles 
palettáját veszik igénybe egy-egy oktatási 
egységnél, tapasztalható, hogy ez nagyban 
függ a rendelkezésre álló technikai, szemé-
lyi feltételektől, valamint az adott tanszék-
re – főként emberi erőforrás-kihasználtság 
szempontjából – nehezedő nyomástól.  
Az utóbbi évek oktatástechnikai, műszaki 
és számítástechnikai fejlődése minden-
esetre megteremtette az egyszerű, alacsony 

költségű és testreszabott elektronikus okta-
tás meghonosításának lehetőségét.

A megvalósuló tartalomfejlesztési projek-
tek, az e-learning hagyományosan értel-
mezett oktatási fázisában nyújtanak széles 
körben elérhető segédeszközöket, ugyanak-
kor a tanszékek oktatókapacitásának legna-
gyobb mértékű lekötése éppen a számon-
kérés fázisában tapasztalható. A vizsgáztatás 
munkacsúcsa a hallgatói létszám egy szintje 
után már egy kritikus vizsgázói létszámon 
túl elviselhetetlen terheket ró az oktatókra, 
így egyenesen kikényszeríti, hogy az elekt-
ronikus oktatás, vizsgáztatás egyre nagyobb 
teret nyerjen és akaratlanul is nagyobb fi-
gyelmet kapjon a felsőoktatásban (2010, 
I2). A sokszor kényszer szülte megoldások 
optimális esetben az oktatás színvonalának 
és a számonkérés objektivitásának növelé-
séhez is hozzájárulhatnak.

A hallgatónak jogos igénye, hogy a dolgozat 
és a vizsga teljesítése után ne kelljen heteket 
várnia az eredményre. A megoldásnak egy 
olyan módszer mutatkozott, ami gyors ki-
választós vizsgát tesz lehetővé és vonalkódos 
programrendszerrel a javítás is gyorsan meg-
oldható. Nézzük az alábbi megoldás me-
netét. Elkészítünk egy speciális vonalkódos 

1 Dr Réger Béla (2010): Vonalkódos vizsgaértékelési módszer alkalmazásának lehetőségei az oktatásban, Hadmérnök V.:(3) 238-244. old.



54

(CODE39) tesztlapot. Az 50 kérdéses lap 
(elvileg nincs korlát a darabszámra, álta-
lánosságban is elfogadható az 50 kérdéses 
teszt egy vizsgánál) egy lap két oldalára kerül 
másolásra. Egy kérdésre 4 válaszadás lehet-
séges A-B-C-D. A kiválasztásnál nem csak 1 
helyes válasz lehetséges, akár 2-3-4 válasz is 
jó lehet. Minden találat értékelhető pontot 
ér. Az úgynevezett TOTO hatás elkerülése 
érdekében a hibás választ büntetőponttal 
értékeljük.

A vizsgakérdések PowerPoint prezentáci-
óval kerülnek kivetítésre, egy kérdés előre 
meghatározott ideig (másodpercig) (1. 
ábra). A kutatás során a 30-50 mp alkal-
mazták a projekt résztvevői. Ezzel a mód-
szerrel – a kinyomtatott, akár több oldalas, 
személyenként 5-10 oldalas – a tesztlapok 
is kiválthatók. Ez egy 50 fős tanulócsoport-
nál akár 500 tesztlapot is jelenthet. A hall-
gatók a vizsga során a tesztet kitöltik, majd 
leadják. A kiértékeléshez rendelkezésünkre 
áll egy vizsgakiértékelő program. A prog-
ram négy főmenüből állt. Első lépésként a 
„Tanár” menüpontban a „Tanári változat” 
rögzítésére kerülhet sor. Ebben a menü-
pontban először a ponttalálatok értékét ál-
lítjuk be (például a kutatás során a két pont 
vált be a jó és 1 büntetéspont a helytelen 
válaszért). A következő lépés az értékelési 
százalékok és arányok beállítása, amelyet a 
„Minta tesztlap” rögzítése követ. Az 1. áb-
rán látható, hogy ez egy 50 kérdéses 100 
pontos tesztlap. Ezek voltak az előkészítés 
feladatai, mely műveletek már a dolgozat 
megírása előtt is elvégezhetők, időszükség-
lete 5 perc. A dolgozatok teljesítését köve-
tően a hallgatói eredménylapok értékelése 
következik.

1. ábra. Vonalkódos tesztlap és tesztkérdés • Forrás: saját szerkesztés, 2016

2. ábra. Azonosító Code39 vonalkóddal 
Forrás: saját szerkesztés, 2016

A gyakorlati alkalmazás során a hallgatók 
azonosítására bevezetésre került az ETR 
vagy a Neptun kód vonalkódos változata 
(nemcsak ezek, hanem bármely más azo-
nosító is megfelel) (2. ábra). Ez az adat 
kerül az eredménytáblázat tanuló megne-
vezése oszlopba. Így a hallgatók személyi-
ségi jogai védve vannak, a vizsgáztató el-
fogultsága kizárt. A logisztika oktatásánál 
a termékazonosítási vonalkódok a temati-
kában szerepelnek, így házi feladatként is 
elkészíthetik a hallgatók a saját azonosítási 
kártyáikat. Ez nem kötelező más tárgyak 
esetében, ott például a hallgatói diákiga-
zolvány is tökéletesen megfelel az azonosí-
táshoz. Ezután megtörténhet a tesztlapok 
feldolgozása. A beolvasott adatok és a 
pontok változásával a képernyőn folyama-
tosan látható az elért eredmény. A vizsga-
lap beolvasása után az eredmény gomb le-
nyomásával az Excel által is értelmezhető 
adatbázis jön létre, ami már szabadon to-
vább szerkeszthető (3. ábra, megtalálható 
a szerkesztőségben).

A tesztek értékelése 30-40 fő esetén a 
vizsga után, egy órán belül megtörténik. 
100 fő fölött 2-3 óra is lehet a kiértékelés 
ideje. Az oktatásban általánosan használt 
technikai  eszközökön kívül a javításhoz, 
egy általános CODE-39 kódot olvasni 
képes vonalkód  olvasó is szükséges. Ezt 
a módszert éveken át sikeresen alkal-
mazták a felsőoktatásban, de a rohamos 
technológiai fejlődés okán, a bemutatott 
rendszer már általánosan nem használ-
ható. Technikai korlátként jelentkezett, 
hogy a dBFast programnyelv 16 bites 
változattal rendelkezett, amely csak a 32 
bites programrendszerig volt támogatva 
és a 64 bites operációs rendszereken már 
nem alkalmazható. Ekkor vált szükségessé 
a teljes folyamat újratervezése (reenginee-
ring). Először áttekintésre került az, hogy  

milyen előnyökkel és hátrányokkal ren-
delkezett a régi rendszer.

Előnyök:
•	 Az adatbevitelnek nem volt szekvenci-

ális kötöttsége, bármilyen sorrendben 
történhetett az adatbevitel, a program-
kereső megtalálta a keresett adatot az 
adatbázisban.

•	 A többször beolvasott helyes eredményt 
csak egyszer vette figyelembe a rendszer, 
mert ha már volt ilyen érték, akkor nem 
kereste még egyszer.

•	 A kiértékelési dbase adattábla kompati-
bilis volt az általános táblázatkezelőkkel, 
így az MS Excel is.

Hátrányok:
•	 Az adatbevitelnél a kifelejtett vonalkód 

beolvasását nem tudta ellenőrizni.
•	 A bejelölésnél a gyors beolvasás érdeké-

ben a hibás vonalkód értékeket ki kellett 
satírozni, hogy olvashatatlan legyen.

•	 A tanári változatnál a helyes válaszok 
csak egységes pontot kaphattak.

•	 A vonalkód olvasó egyszerre csak egy 
kódot tud beolvasni, így például az 50 
tesztes kérdésnél, 40 fő esetében 2000 
beolvasás volt szükséges, ami nagyon 
hosszú és fárasztó.

•	 A vonalkódos vizsgalapot ki kellett 
nyomtatni.

•	 A vonalkód olvasót külön meg kellett 
vásárolni.

3. Az új rendszer kialakításának 
folyamata
Az új projekt alapötletét az adta, hogy a 
fényképezésre alkalmas, kamerával is ren-
delkező telefonok és tabletek, az ingyenes 
applikációnak köszönhetően, alkalmasak 
vonalkód olvasóként is működni. Első lé-
pésként a hallgatói jelenlét nyilvántartásba 
(katalógusba) vétele vált szükségessé, annak 
érdekében, hogy a hallgatók a nevükkel és 
a kódjukkal ellátott QR kóddal jöjjenek 
a foglalkozásokra. Külön előnyt jelentett 
az új rendszerben az, hogy már nem volt 
kötelező ezt a kódot kinyomtatni, mivel a 
hagyományos vonalkód olvasóval ellentét-
ben, a telefonos kamerák képernyőről pél-
dául egy másik telefonról is képesek beol-
vasni az azonosítási adatokat. Az első lépés 
során már megvalósulhatott a papírmentes 
adatkezelés. Az adatbevitelhez a több adat-
sort is kezelni képes applikációkat célszerű 
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alkalmazni. A gyakorlat során a Scan Sp-
readsheet (IOS és Android) és a LogMag 
(Android) táblázatkezelők váltak be.

A projektben részt vevő oktató számára a 
legnagyobb kihívást az adta, hogy az adat-
sorokat, hogyan tudja a további feldolgo-
zás érdekében kezelni. Első reakcióként a 
vonalkódok leváltása a QR kétdimenziós 
kódra jó megoldásnak tűnt, ellenben a ko-
rábbi gondok a jelöléssel és a nyomtatással 
még mindig megmaradtak. A fenti problé-
ma áthidalására a kutatók az alábbi választ 
találták meg: 1 db QR kódba szükséges 
belehelyezni a hallgatók adatait és a teszt-
kérdésre adott válaszaikat is. A QR kód ké-
szítésénél (a Text szöveg formátum jelenlegi 
256 karakter korlátja miatt) körülbelül 60 
kódot lehet egy képben megjeleníteni. Ezt 
úgy lehet a gyakorlatban megvalósítani, 
hogy a hallgató egy QR kódkészítő ingye-
nes applikációt letöltve úgy nevezett repülő 
üzemmódban lévő eszközzel jön a vizsgá-
ra.2 Beírja az első adat kódját, majd ves�-
szővel elválasztva beírja, a kivetítőn meg-
jelenő kérdésekre az általa helyesnek ítélt 
válaszok kódjait, majd ezeket is mindig 
vesszővel elválasztja. Ennek azért van külö-
nös jelentősége, mert a vessző (vagy pont, 
pontosvessző stb.) határoló jellel lehet a 
táblázatkezelőkben a sorokból, oszlopos 
adatbázisokat készíteni (4. ábra).

A beírt válaszok után a hallgató megnyom-
ja a Create (készít) gombot és ezzel elkészül 
a beolvasásra alkalmas kód. Ezt követően a 
hallgatók feltartják a kezüket a telefonok-
kal és az oktató körbejárva a saját eszközére 
beolvassa a QR kódokat. Ez körülbelül 1-2 
percet vesz igénybe. A másik változat az, 
hogy az asztalra, első kameraolvasásra beál-
lítva a hallgatók kifele menet maguk „adják 
le a tesztlapokat”. A beolvasott minta ada-
tok például Apple alkalmazással már egy-
ből oszlopra bontva láthatók. A beolvasott 
adatok Excel táblázatba kimenthetők, kon-
vertálhatók (5. ábra). Ez a beolvasás, ellen-
ben még hátravan az adatok kiértékelése.

Az előző rendszer hátránya többek között 
az volt, hogy speciális szoftvert kellett írni 
a kiértékeléséhez. Ez a probléma az új 
rendszerben az MS Excel táblázatkezelő-
ben könnyen megoldható, egy 3D táblázat 
segítségével. Első lépésként be kell másol-
ni az értékelőlapra a hallgatói válaszokat, 
amelyet egy táblaközi kapcsolt függvénnyel 
azonnal kiértékelhetünk. A kiértékelés lé-
nyege az, hogy a hallgatói válasz adatokat 

4. ábra. A QR kódolás folyamata telefonon • Forrás: saját szerkesztés, 2016

5. ábra. Az új rendszer 3D főbb munkalapjai • Forrás: saját szerkesztés, 2016

kikereshetjük a tanári változat adatlapon 
lévő helyes válaszok közül, ha talál ilyet a 
program, akkor az alatta lévő értéket hozzá-
adja a hallgatói összesítéshez, amennyiben 
nem talál, akkor -1 ponttal értékeli a felte-
hetően rossz választ.

2 Mindig legyen az oktatónál 2-3 régebbi okos telefon olyan esetre, ha a hallgató nem engedhetné meg magának és nem is tudott erre az alkalomra okos telefont  
vagy tabletet kölcsönkérni (a szerző megjegyzése az, hogy még soha nem kellett igénybe vennie a tartalék eszközöket).

Ezt követően az értékelő lapon azonnal 
látható az elért pontszám és az értékelés 
(6. ábra). Az értékelést két változatban is 
elkészíthetjük, az egyiknél „megfelelt = 
PASS” vagy „nem felelt meg = FALSE” 
értékeket kapjuk. A másiknál a beállí- 
tott pontok és százalékok alapján az  
érdemjegyek jelennek meg. A pont vagy 
százalék határokat az oktató állíthatja be. A 
vizsgázók végső összesítése egy külön lapra 
kerül, melyet akár kivetítve, vagy az ETR 
eLearningre vagy a NEPTUN-ra kitéve is 
elérhetik a vizsgát teljesítő hallgatók.

4. Összefoglalás
A digitális pedagógiai módszerekre alapu-
ló tesztek kiértékelésének a segítése azon 
az elven nyugszik, hogy a felsőoktatásban 
oktató, magas szintű tudással rendelkező 
tanárok a munkaidejüket, a mechanikus 
tesztek kiértékelése helyett, minél jobban 
a tudásuk átadására tudják fordítani. Ezt 
a feladatot a legjobban egy jól előkészített 
programrendszerrel lehet megoldani, ami 
végső soron nem az oktatók, hanem a szá-
mítógépek munkája lesz.

6. ábra. Az új rendszer eredménylapja
Forrás: saját szerkesztés, 2016
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1.  Bevezetés
A tőlünk mintegy 400 000 km távolságra 
lévő Hold szerepe az utóbbi években felér-
tékelődött az emberiség számára és kitün-
tetett figyelmet kapott a gazdasági szerep-
lők részéről is. A kutatók olyan égitestként 
tartják számon a Holdat és olyan jelzőkkel 
minősítik, mint például: a Hold ásványi 
anyagokban Naprendszerünk egyik leg-
gazdagabb bolygója. Ennek ismeretében és 
vonzásában az Amerika Egyesült Államok 
állami és magánszféra prominens szereplői, 
új üzleti célokat fogalmaztak meg a Hold 
javainak megszerzése érdekében. 

2. A Holdhasznosítás környezete 
és a lehetőségek értékelése
Hol eltitkolva, hol kimondva kerülnek 
napvilágra napjainkban azok a szándékok, 
amelyek a Hold kincseinek kibányászá-
sára és feldolgozására irányulnak, például 
a kínai holdkutató bányászok a Hold sö-
tét, túloldalát tervezik hasznosítani, míg 
az amerikai vállalatok a Hold Földről is 

Holdhasznosítás műveleti logisztikai támogatásának 
biztonság és  kockázat elemzése

Dr. Estók Sándor 
Logisztikai Magiszter
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Röviden a szerzőről
Dr. Estók Sándor, Ph.D 1974-ben szerezte meg első diplomáját a katonai főiskolán hadnagyi rendfokozat-
tal és katonai gazdasági végzettséggel. 1984-ben Katonai Akadémiát végzett. 2000-től 15 éven keresztül 
logisztikai óraadóként oktatott logisztikai alapképzésben, szakirányon és mesterképzésen. 2003-2009-ig 
a Magyar Logisztikai Egyesület Régió igazgatójaként az Észak-Alföldi Logisztikai Szolgáltató Központ 
kialakítását segítette. 2011-ben a Zrínyi Miklós Nemzetvédelmi Egyetem Hadtudományi Doktori Iskolá-
jában (hadtudomány, logisztika) Ph.D fokozatot szerzett. Napjainkban a 21. század logisztikai kihívásait 
kutatja az űrlogisztikával, az információ,- és hálózatközpontú logisztikával, valamint a megújuló energiák 
intelligens és interaktív logisztikai megoldásaival foglalkozik. 2012-től a Nemzeti Közszolgálati Egyetem és 
az Óbudai Egyetem Doktori Iskoláinak tagjaként, témakiíró és témavezető minőségben részt vesz a fiatal 
doktoranduszok felkészítésében. 2013-ban pályázaton elnyerte az MLBKT Logisztikai Magiszter megtisz-
telő címet és 2013-ban az MLBKT Magiszter Kollégium tagja lett. 

Kulcsszavak: Holdhasznosítás, bányászat, 
logisztikai támogatás, törvény az anyagok 
birtoklására, biztonság és kockázat 

Absztrakt
A Hold hasznosítását, bányászati és iparosítás 
környezetét mutatom be, majd felkészítését, 
lehetőségeit és más fontos szabályozó elemeit 
tárom fel, végül a biztonság és kockázat össze-
függéseit vizsgálom az alábbi tudományos pub-
likációmban. A közeli jövő témával kapcsolatos 
történései a 2020-as évek elejére tehető. A Hold 
műveleti logisztikai támogatása kulcsszerepet 
fog kapni a jövőben és ez új értéket fog alkotni 
az elkövetkezendő évtizedekben. Felgyorsulhat-
nak a szándékokat követő tettek megvalósítha-

tóságára való törekvések a jövőben: a bányászat 
és a ritka földfémek kitermelésére vonatkozóan 
az űrterekben és más bolygókon is. Az USA tör-
vényben szabályozta az amerikai magáncégek 
Naprendszerben, Holdon, kisbolygókon és más 
égitestekből kinyert és megszerzett anyagok tu-
lajdonlását és kereskedelmi forgalmazását. A kör-
nyezet-, helyzet- és lehetőségek ismertetését kö-
vetően a biztonság és a kockázat összefüggéseinek 
feltárását törekszem kifejteni a publikációmban. 
Nem könnyű e témánál minden biztonsági és 
kockázati kihívást teljességgel vizsgálni, de a fon-

tos hatásokra összpontosítva, hiteles képet kívá-
nok alkotni a tématerület jelenlegi helyzetéről. 
Teoretikus koncepciókra építve valószínűsítem, 
hogy a logisztikai támogatás biztonsága csak 
nagy erőfeszítésekkel tartható fenn a vizsgált 
környezetben. A kockázat nagysága mérlege-
lésem alapján meghaladhatja a biztonság fenn-
tarthatóságát.  

látható területének, Déli részén terveznek 
hélium bányát nyitni. Az elképzelések sze-
rint a kitermelés egyik lehetséges módja a 
hagyományos külszíni fejtés lehet, majd az 
alapanyag Földre történő szállítása után, az 
anyag további feldolgozása már a Földön 
kialakított telephelyeken történne meg. 
Jelenleg is már több vállalkozás elkezdte 
fejleszteni bányászati eszközparkját és in-
novatív lépéseket tesz azok tökéletesítése 
és felkészítése érdekében. Az üzleti vállal-
kozások pályázatokon nyert jogokat szerez-
tek arra, hogy a NASA partnereiként részt 
vegyenek, a közel jövőben induló remény-
teli küldetésben. A tervezési, kísérleti mun-
kálatok, kutatások már több éve gőzerővel 
folynak és a kísérletek eredményei is kézzel 
foghatóvá váltak. A résztvevőkről elmond-
ható, hogy versenyképesek, profit orien-
táltak, szilárdan elkötelezettek, nagyon 
hisznek és bíznak magukban, kitűzött cél-
jaik megvalósulásában. Technológiájuk és 
technikai eszközeik többségében már pró-
ba üzemmódban hibátlanul működnek, és 
már több új eszköz alkalmazását próbálták 

ki szélsőséges körülmények között, mint 
például a vízzel üzemeltethető űrhajót.  

A Nap energiatermelési folyamatát tanul-
mányozva, mellékhatások nélküli magfú-
ziós eljárással állítanak elő zöld energiát 
Héliumból (Szentgyörgyi, 2015), ellenben 
most még a termonukleáris reaktor töké-
letesítése zajlik. Egy űrjármű kísérlet is fo-
lyik napjainkban, ahol a repülési művelet 
egy lépcsőben történik: a Hold és a Föld 
és fordítva a Föld és a Hold viszonylatá-
ban. Egy merész vállalkozás a Blue Origin, 
sikeres űrugrást hajtott végre rakétája se-
gítségével. Az űrjármű indítását követően  
101,7 km magasra emelkedett, majd vissza-
tért függőleges helyzetű földet éréssel a kije-
lölt területre (Űrvilág, 2016). A fenti kísér-
letek eredményei új értelmezést adhatnak az 
űrrepülésnek. Számos új technikai rendszer 
alkalmazása és működtetése már ismert a 
bányászati technikai park eszközrendszeré-
ben is. A bányász negyed kialakítására több 
elképzelés és változat jelenleg még kidol-
gozás alatt van (Discovery Science, 2015).  
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A Holdhasznosítás során a bányászati mű-
veletek teljeskörű logisztikai támogatása 
csak a logisztikai szektor széles spektrumú 
tudásbázisának, rendszereinek, erőinek és 
eszközeinek bevonásával valósulhat meg. 
Feltételezhető, hogy logisztikai támogatás 
nélkül, az említett stratégiai célkitűzések 
nem valósíthatók meg. A logisztika eddig 
is részese volt az űrkutatási programoknak, 
ellenben hozzáadott értéke nem kapott 
megfelelő elismertséget és nyilvánosságot a 
külső szemlélők számára. 

A fenti okfejtésre való hivatkozással felté-
telezve a logisztika eddig sem maradt ki 
századunk legnagyobb „vállalkozásából”, 
viszont egyértelmű, hogy szerepe kulcsfon-
tosságúvá váljék a jövő évtizedeiben. Egy új 
típusú logisztikai támogatás és környezet 
fog kialakulni a Holdon. A logisztikai tá-
mogatás szükségessége fog előtérbe kerülni 
az űrbázis felderített bánya telepein, teljes 
felépítményével, a szervezeteivel, technikai 
eszközeivel, a meglévő feltételrendszereivel 
és a képességei értékteremtő erővé alakítá-
sával. A logisztikai támogatás kiemelt irá-
nya és célterülete lesz az ember létezése a 
Holdon, a feltételrendszerek kialakítása az 
adott munkaszakaszokban, a működés tel-
jes körű állandó fenntartása 0-24 időben.  
Ez megvalósulhat hibrid logisztikai támo-
gatással (humán erő és robotok) és azok 
széleskörű alkalmazásával, új korszakot 
nyitva a logisztikatudományban és mér-
földkőként megjelenve a földi és az űrlo-
gisztikában egyaránt. A Hold-logisztika 
tudományos eredményei alapjaiban változ-
tatják meg a Föld energia ellátás rendszere-
it, az infokommunikációs és a rendszerlo-
gisztika együttműködése megváltoztatja a 
logisztikai értékteremtés fizikai rendszereit, 
az ellátási láncoknak új értelmezést ad. 

3. Törvényi szabályozás az 
űrbányászatra és kereskedelmi 
hasznosításra 
Az Egyesült Államok Kongresszusa törvényt 
alkotott és felhatalmazást adott az amerikai 
magánvállalatoknak az űrhasznosításra a 
Naprendszerben, a Holdon, a kisbolygókon 
és más égitesteken. A Föld közelében 9000 
kisbolygót ismernek a kutatók, közülük 
mintegy 1000-1600 bányászható (Űrvilág, 
2015). A megszerzett anyagok tulajdonlá-
sára, értékesítésére és kereskedelmi forgal-
mazására szóló törvény megerősíti, és stabil 
alapokra helyezi a vállalkozók üzleti tevé-
kenységét. A Földön kívüli üzleti tevékeny-
ség így már nem egy, a jövőre bízott vízió, 
hanem a jelenben létező és karnyújtásnyira 
lévő felkínált lehetőség. 

Értelmezésként leírható az is, miszerint a 
fenti keret, lehetőséget ad az Interplanetá-
ris űrlogisztika kibontakozására, amely egy 
mérföldkő és egy új történelmi korszak kez-
dete lesz a logisztika tudományterületen.

Az amerikai vállalatok már tettre készen 
várják és kihívásnak tekintik a befektetést 
és a remélt meggazdagodást az űrprogra-
mokban. Viszont a tulajdonszerzést – mint 
a Hold területének kisajátítását – egyelőre 
tiltja a törvény, ellenben a kibányászott 
javak kereskedelmi hasznosítását engedé-
lyezi. A törvény további értelmezése azt 
is megerősíti, hogy a Földről kiinduló lo-
gisztikai folyamatok negyedik dimenzió-
ba emelkedése csak akkor válik valósággá, 
amikor a logisztikai képességet is magában 
hordozó ember, a technikai eszközökkel 
átrepüli a Föld „hivatalos határát”, amely 
jelenleg 100 és 120 km között van. 

Az űrlogisztika értelmezése szerint itt már 
elkezdődhet a logisztika Interplanetáris ki-
terjesztése és az ellátási láncok értékteremtő 
folyamata megjelenhet az űrterekben, a kis-
bolygókon és a Naprendszer más bolygóin 
is egyaránt.

4. Hold-logisztika biztonság  
és kockázat értelmezése
„A kihívás vagy kockázat fogalmi definíci-
ója szerint, egy olyan állapot meghatározás, 
amely a közösséget fenyegető ismert nega-
tív hatású esemény eshetőségét hordozza 
magában. A biztonság elemzés a kihívások 
és a kockázatok számbavételével kezdődik. 
A kockázat fogalmát gyakran azonosítják a 
veszély kifejezésével. A kihívásokra és a koc-
kázatokra kockázatkezeléssel válaszolhat 
a közösség (állam), ami kockázati poten-
ciál csökkentését jelenti kármegelőzéssel”  
(Gazdag-Tálas, 2008, 9 o.). A biztonságot a 
veszélyek és a képességek egymásnak feszü-
lése és azok egymáshoz mért ereje határoz-
za meg.  Aki, vagy ami túllépi a másik fél 
erejét, ennek lesz az eredménye az áldozat 
vagy a biztonság. A biztonságot veszélyezte-
tő tényezők azonosítása és elemzése megha-
tározó. A mértékadó biztonságpolitikai el-
vek és gyakorlat határozza meg és átgondolt 
analitikus megközelítést igényel a környe-
zet, a feladatok és a veszélyek jellemzőinek, 
valamint más behatások képességeinek is-
merete. (Gazdag-Tálas, 2008).

A biztonság jellege egyre komplexebbé vá-
lik, koncepcionális és átgondolt analitikus 
megközelítést követel. A biztonságra törek-
vő gondolkodás új struktúrák kialakítását 
igényli, és egyben csökkenti az új biztonsá-
gi kihívásokat is. 

Az új biztonsági rendszereknek új esz-
közökre és megközelítésre van szüksége.  
Meg kell kísérelni összefüggést teremteni 
a kihívások és a problémafelvetések, vala-
mint a konfliktus területek és a meglévő 
megközelítések között. A Holdon a kihí-
vások többsége a kockázatokkal és fenyege-
tésekkel együtt az űr és a Hold sajátossá-
gaiból fakad. A negatívan ható természeti 
jelenségek által előidézett hatásokat az ott 
élők többé-kevésbé kiszolgáltatott módon 
szenvedik el. A Holdon új biztonsági di-
lemmák alakulnak ki, így új megközelíté-
sekre van szükség. Jelesül, ahol összefüggést 
alkotunk a biztonság és a Hold hasznosítás 
megközelítése között, ez lesz az első eleme 
a biztonság megteremtésének. Szükséges 
számba venni a Hold természeti környe-
zetéből képződő kihívásokat, fenyegeté-
seket és veszélyeket, ezzel párhuzamosan 
szükséges fenntartani a humán erőforrás 
biztonságát (szünet nélküli, 0-tól 24 óráig 
folyamatosan). Ez egyik legfontosabb kér-
déskör, amely kiemelt szerepet kap a kül-
detés minden teljesítési fázisában. Ebben 
a helyzetben a biztonság, mint dimenzió 
megnövekedett szerepet kap és kiterjed a 
szociális, gazdasági környezetre is. 

Az űrméretű kiterjedések miatt vizsgálan-
dó a Holdhasznosításra kijelölt területek 
és környezetük veszélyeztető tényezői, a 
humán és robot erőforrások élet és munka- 
környezete. Különösen a lávajáratokban 
kialakítandó védő, oltalmazó, pihenő, 
kommunális és szolgáltató alkalmatossá-
gok, az életvitelt és munkatevékenységet 
folytató emberek létének fenntartása és 
a lét-logisztikai biztonság környezetének 
folyamatos és élhető állapotban tartása.  
A biztonságot veszélyeztető kihívások a 
Hold és az űr sajátosságaiból eredően: a 
Holdnak nincs légköre, ami megvédje az 
űrből a Hold felszínére kiszámíthatatlanul 
zuhanó záporozó meteorit veszélyétől, az 
ott dolgozó embereket, továbbá nincs vé-
delem a Napszéltől és a kozmikus sugárzás-
tól sem, illetve problémaként jelentkezik az 
is, hogy a holdpor a legkisebb rést is meg-
találja a technikai eszközökön és az ember 
használati tárgyain.

Jellemzően nagy a hőingadozás a Hold fel-
színén, a talaj nappal forró, éjjel kemény 
hidegre vált, az árnyék nappal fekete, a 
fény nagyon ragyogó és kontrasztos, így 
káros hatással van a szemre és a bőrfelü-
letekre egyaránt. A Holdpólusokon négy-
szer hidegebb van, mint a Föld pólusain. 
Fontos azzal is tisztában lenni, hogy a 14 
napos földi napnak egy holdi nap felel 
meg, így csak ez idő alatt lehet munkát vé-
gezni, amely nagyon megterhelő az emberi  
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szervezet számára, ellenben ugyanilyen 
hosszú és nehéz a holdi éjszaka is. A hő-
mérséklet nagyon lehűl, ezért a technikai 
eszközöket, műszereket, felszerelések fedett 
helyen kell elhelyezni, biztonságosan, fo-
lyamatosan karbantartva annak érdekében, 
hogy a következő holdi munkanapon képe-
sek legyenek az eszközök ismét munkát vé-
gezni. A veszélyforrások létezése kiszámít-
hatatlan, a kialakulásuk és hatásuk váratlan 
időpontban, bármikor előfordulhat, vagyis 
mostoha körülmények fogják várni a vállal-
kozó bányászokat (Estók, 2015).

A fenti negatív tényezők bemutatását kö-
vetően a hatáselemek állapot meghatározá-
sával szükséges kezdeni a biztonság legna-
gyobb kihívásának feltérképezését és ebből 
kiindulva lehet a kockázat kezeléssel vála-
szokat keresni arra, hogy melyek lehetnek 
a kockázat-potenciál csökkentését eredmé-
nyező prevenciós lépések (melyek elmara-
dása esetén és a negatív események bekö-
vetkezését követően már nem maradhat 

más hátra csak a kár nagyságának csökken-
tése). A biztonságot veszélyeztető másik 
nagy kihívás az emberközpontú lét fenntar-
tása, amely nélkül az ember nem létezhet 
a Holdon, ezért a nap minden pillanatá-
ban az ember szükségleteinek megfelelő-
en rendelkezésre kell, hogy álljon minden 
létfenntartásra szolgáló anyag és eszköz. Ez 
a létezés logisztikája, röviden létlogisztika 
(Estók, 2012). 

A logisztikatudományban új irány, új lo-
gisztikai kultúrát teremt, amely nemcsak a 
Holdra vonatkozóan, hanem minden más 
égitestre és bolygóra is általánosan értel-
mezhető. A legfontosabb dolgok, amelyek 
nélkül elképzelhetetlen a Holdon az élet: 
oxigénnel telt levegő, speciális élelem, fo-
gyasztásra alkalmas víz, speciális öltözet, 
meleg szállás, személyi védő-óvó rendszerek, 
speciális eszközök, készletek megfelelő táro-
lása, óvóhelyek kialakítása, megfelelő mun-
kakörnyezet, egészségi állapot ellenőrző 
rendszerek, személyes és központi védelmi 

eszközök, fagyások, megfázások, fertőzé-
sek, ismeretlen eredetű megbetegedések, 
vegyi-, sugár-, kozmikus veszélyek elleni 
orvosi védelmi rendszerek. Nagy jelentősé-
ge lehet a kutató-mentő, egészségügyi-ka-
tasztrófa megelőző és szerviz-szolgáltatások 
fenntartásának is.

5. Összefoglalás
A fentieket összegezve a nagy küldetésben 
az ember lesz a legfontosabb láncszem 
ugyanakkor a legnagyobb veszélynek kitett 
élőlény is, aki váratlan és eddig ismeretlen 
kockázatnak lehet kitéve. A küldetés legna-
gyobb kihívása az emberek létben tartása 
és a biztonságuk megőrzése, ezek nélkül az 
egész bányászati elképzelés csak álomkép 
marad. A technikai fejlettség még nem érte 
el azt a kívánt szintet, hogy csak robotokat 
küldjünk a Holdra az emberek helyett, ez 
a legjobb megoldás lehetne, de valószínű-
síthető, hogy erre még jó pár évet várni 
szükséges.  
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LOGISZTIKAI TANÁCSADÁS
• Raktári rendszerek tervezése
• Korszerű termelésirányítási rendszerek bevezetése
• Ellátási láncok hatékonyságának vizsgálata
• Logisztikai rendszerek fejlesztése
• Optimális készletgazdálkodás kialakítása
• Logisztikai cégröntgen és villámaudit

INFORMATIKAI MEGOLDÁSOK
• Informatikai hálózatépítés
• Rendszergazda 360 szolgáltatás
• Microsoft és Mac szoftverek
• Számítógépek karbantartása, szervizelése
• Teljeskörű vírusvédelem
• Webfejlesztés, márka- és arculattervezés

APPLE WEBSHOP ÉS SZERVÍZ

www.adversum.hu • 06 30 278 8100 • info@adversum.hu

• iPhone, iPad, MacBook szervizelése Szolnokon és környékén
• Apple termékek értékesítése széles választékban:
   iPhone, iPad, Mac, IPod, Apple Watch, Apple TV
• Apple kiegészítők nagyszerű áron

www.iszervizszolnok.hu
www.appleker.hu
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Szolnoki Gazdasági Fórum

4 ÉVE A SZOLNOKI RÉGIÓ DÖNTÉSHOZÓINAK SZOLGÁLATÁBAN

ÉVENTE 2 ALKALOMMAL, TÖBB MINT 120 RÉSZTVEVŐVEL

AZ AKTUÁLIS TÉMA LEGHITELESEBB ELŐADÓI

ÉRTÉKES INFORMÁCIÓK, ÚJ ÜZLETI KAPCSOLATOK

Ott a helye Önnek is!

MÁR MOST ÍRJA BE A NAPTÁRÁBA:
2016. október 13-án ismét 
Szolnoki Gazdasági Fórum!

OKTÓBEROKTÓBER

13
www.gazdasagikonferencia.hu

Mérő László Dr. Nógrádi György

Dr. Chikán AttilaBod Péter Ákos


