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Tisztelt Olvaso!

ElOszO

Logisztikai trendek és legjobb gyakorlatok cim(i tudomdnyos folydirat célja, hogy a gazdasdgi
és lizleti élet aktiv szerepl6i, a szakminisztériumok, érdekképviseletek felels vezetdi is értesiil-
hessenck a legfontosabb gazdasigi aktualitdsokrdl és kutatdsi eredményekrél. A folyéirat dltal
befogadott kéziratokat tanulmdnyozva lithatja az olvasé a szerkeszt8ség afféle torekvését, hogy
az elmélet és a gyakorlat minél szorosabb 6sszefonddésa jelenjen meg a tanulmdnyokban.

A mai gazdasdgi helyzetben a véllalkozdsok tevékenységére, iizleti életére jelentds hatdssal van a
gazdasdgi verseny globalizdléd4sa, a piacok dinamikus vdltozdsa. Ahhoz, hogy ebben az 4llan-
ddan véltozé kérnyezetben a vallalkozdsok talpon tudjanak maradni, tevékenységeiket eredmé-
nyesen tudjak folytatni, a kiilonbozd kiils§ piaci ingerekre kelld id8ben tudjanak reagdlni, elen-
gedhetetlen, hogy a dontéshozdk, véllalatvezet8k iddben a dontéseik meghozataldhoz sziikséges
informdcidk birtokdban legyenek. A szervezeteknek folyamatosan alkalmazkodniuk kell a kiils§
kérnyezetiikben tapasztalhaté valtozdsokhoz, annak érdekében, hogy tovdbbra is fent tudjik
tartani miikodésiiket, valamint jévedelmezd gazdalkoddst folytassanak. Ezek alapjin minden
vallalkozds szdmdra teljesitendd kovetelmény lehet, hogy egy olyan belsé, integralt rendszert
hozzon létre, amely lehetdvé teszi a kiilsé kdrnyezet valtozdsdnak, trendek alakuldsénak figye-
lemmel kisérését, valamint eredményesen miikddd rendszer esetén a véltozdsoknak elébe mend,
reagdldst. Ilyen mddon a véllalat képessé vilhat az esetlegesen jelentkezd lehetdségek kihaszndls-
sdra, valamint kiilsnboz8 veszélyek elkeriilésére, elhdritdsdra.

A Debreceni Egyetem Gazdasdgtudomdnyi Kardnak dékdnjaként kiemelten fontos, hogy tdmo-

gassuk a Logisztikai trendek és legjobb gyakorlatok folyéirat dltal megfogalmazott célokhoz ha-

sonlé tdrekvéseket, melyek hozzdjirulnak, tdmogatjak a gazdasdgi élet szerepl8inek értékteremtd
szemléletben megvaldsuld gondolkoddsit.

Prof. Dr. Fenyves Veronika

dékadn

Debreceni Egyetem, Gazdasdgtudomdnyi Kar

Az elmdlt néhdny év nagyon komoly kihivdsok elé 4llitotta a vildg gazdasdgit, benne az elldtdsi
lancokat. Mint az kozismert, a 2020-2022-es iddszak a pandémidrdl szdlt, majd az idei évben
tjabb globdlis krizist hozott az orosz-ukrdn hdbort és a gazdasigi valsig. Ezalatt a pdr év alatt
kidertilt, hogy a globalizilt elldtdsi lincok nagyon sériilékenyek. Az elldtdsi linc zavarairdl sz6l6
hireket naponta olvashattuk és a hatdsdt a mindennapi életiinkben is megtapasztalhattuk.

Szintén az elmdlt iddszakban — részben fenti okok miatt — nagyon fontos teriiletté vélt a di-
gitalizdcio. A digitalizdci6 fogalma jelentds — f8leg szemléleti — valtozdson ment dt az elmult
évtizedben. Ma digitalizdcié alatt olyan digitdlis technikdk alkalmazdsdt értjiik, amelyek Gj meg-
olddsi médszereket, eszkozoket haszndlnak Gj eredmények elérése érdekében. A logisztikdban,
amelyben fontos szerepet jétszik az informdciédramlds, kordbban is alkalmaztak informatikai
megolddsokat, azonban a Logisztika 4.0 automatizéldssal kapcsolatos elvdrdsai a digitalizdcio
sokkal szélesebb korti haszndlatdt igényelte.

A felvetddott nehézségek megolddsa a logisztika teriiletén kutaté gazdasdgi és miszaki szak-
embereket is komoly kihivdsok elé 4llitotta. Az utébbi id8ben nagyon sok kutatds foglalkozott
a felmeriilc problémdk feltdrdsdval és tobb Gj megolddsi modszert is javasoltak. A Logisztikai
trendek és legjobb gyakorlatok folydirat jelen szdmdban is a legtobb cikk e teriiletekhez kapcso-
l6dik. Ebben a lapszdmban hdrom specidlis témakér (kereskedelem-kontrolling, elldtdsildnc-me-
nedzsment, digitalizdcid) koré csoportosulnak a tanulményok, azonban ezek szinte mindegyiké-
ben megjelenik a logisztika e két jelenlegi kihivdsa. A folySiratban megjelent cikkek zémében a
problémék feltdrdsdval foglalkoznak, kiilonbozé mélységl, eltér8 médszertani megolddsokkal.
Ugyanakkor a szerzék nagyon hasznos és érdekes kovetkeztetéseket adnak meg. Sok felvetett
gondolat érdemes a tovdbbgondoldsra.

Remélem, hogy a folydirat olvasdsa kdzben mind a gyakorlati szakemberek, mind a kutaték
taldlnak majd olyan cikkeket, amelyek felkeltik az érdeklédésiiket!

6 olvasast kivinok mindenkinek!
J Dr. Gubdn Miklés
Professor Emeritus

Jové Ertéklanc Kivdlésagi Kozpont, Budapesti Gazdasdgi Egyetem




Gyorsfénykép az elektronikus kereskedelemrol

Prof. Dr. Bdgel Gyorgy
egyetemi tanar
Kézép-eurdpai Egyetem
E-mail: bogelgy@ceu.edu

Absztrakt

A koronavirus-jirvdny nagyot lenditett az elekeronikus keres-
kedelmen a vildg sok orszdgdban. Jol ldtszik ez a 2020 évi ma-
gyarorszdgi szamokon is. A tanulmdny adatokat kozol az online
piac jelenlegi dllapotdrdl, elemzi a hosszii tévii fejlédés trendjeit
és jelenségeit, kiilonos tekintettel a technoldgiai fejlédés olyan
tényezdire, mint példdul az lizletmenet digitalizdldsa, a mestersé-
ges intelligencia haszndlata és a platformvaltds. A piaci elemzést
torténelmi és mai példdk illusztrdljik. A jov6ben az elektronikus
kereskedelem tovdbbi lendiiletes novekedése és térnyerése vrhato,
némi jdrvdny utdni korrekciéval. A tanulmdny a jovbeli fejlédés
egyes problémdit, akaddlyait és korldrait is dttekinti, gazdasdgpoli-
tikai és szabdlyozdsi megfontoldsokra hivja fel a figyelmet.

Kulcsszavak:
elektronikus kereskedelem, online piac, digitalizicié, technolé-
giai fejlédés, mesterséges intelligencia, hiperperszonalizicid,

koronavirus-jirviny

Abstract

COVID-19 pandemic boosted electronic commerce in many
countries. In Hungary, growth was especially impressive in 2020.
This study provides data on the present state of the market, ana-
lyses long term trends and developments focusing on key factors
of technology development, such as business digitalization, artifi-
cial intelligence and platform changes. Market analysis is illustra-
ted with historic and present-day examples. Dynamic growth is
predicted with some post-covid corrections is the forthcoming
period. Regarding the future, key problems, obstacles and limita-
tions are also discussed, and some policy and regulatory conside-
rations are recommended at the end.

Keywords:

electronic commerce, online market, digitalization, technolo-
gy development, artificial intelligence, hyper-personalization,
COVID-19 pandemic

DOI: 10.21405/logtrend.2021.7.2.3

1. Bevezetés: a
koronavirus-jarvany
hatasa az elektronikus

kereskedelemre

A Covid19-pandémia stlyos gazdasigi
gondokat okozott a vildg szdmos orszdgi-
ban (Téth et al., 2022). Az Eurostat ada-
tai szerint az Eurdpai Uni6 orszdgainak
egytittes GDP-je 2020-ban 5,9%-kal volt
alacsonyabb az egy évvel kordbbindl; ez volt
az elsd visszaesés 2009 6ta, amikor 4,3%-os
volt a csokkenés (Eurostat, 2021). A vissza-
esés kiilonosen jelentds volt a jérvdny elején
bekovetkezett bezdrdsok 4ltal kozvetleniil
érintett szektorokban, igy leginkdbb a tu-
rizmusban és a vendégldtdsban: kitiriiltek a
szdllodak és az éttermek, bezdrtak a szinhd-
zak, fesztivdlok maradtak el, rengeteg csaldd
4llt 4t otthoni munkavégzésre és tanuldsra.
A jérvény gazdasdgi és tarsadalmi hatdsairdl
mdr szdmos elemzés ldtott napvildgot (ldsd
pl. Mityds, 2022).

A vildgjarvinynak az elektronikus ke-
reskedelemre gyakorolt hatdsa ellenkezd
el8jelti volt: ugrdsszeri névekedést tapasz-
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talhattunk szinte mindenfelé. A Statista
adatbdzisa 2020-ra globdlisan 25,7%-os
béviilést mutat az online kiskereskedelem-
ben. Argentindban egyik évrdl a mdsikra
megduplézédott a forgalom, Kanaddban
75%-os, az Egyesiilt Kirdlysdgban 46,5%-
os, Spanyolorszdgban 39,3%-o0s névekedést
méreek. Az online kereskedelem forgalma-
nak vildgkereskedelmi részesedése megks-
zelitette a 20%-ot (Statista, 2022).

A GKI Digital 4ltal publikdlt adatok (GKI
Digital, 2021) szerint 2020 Magyarorsza-
gon is az e-kereskedelem éve volt. A bruttd
belfoldi online kiskereskedelmi forgalom
45%-kal nétt az el6z8 évhez képest, a bel-
foldi online rendelések szima 37%-kal,
az dtlagos bruttd kosdréréreék 20%-kal
emelkedett. Tizezrekkel nétt az aktiv on-
line vésdrlok szdma: jol ldtszik, hogy egyre
tobben rendelnek, egyre tobbszor és egyre
tobbet. A GKI Digial jelentésének cime
szerint ,,2020-ban hdrom évet ugrott el8re
az e-kereskedelem”. Mikdzben a névekedés
a kordbbi években is folottébb figyelemre
mélt6 volt, a jdrvdny 4j lendiiletet adott a
fejlédésnek. A KSH 4ltal publikalt adatok
segitségével honaprél hénapra kovethet-
titk a hagyomdnyos bolti és az internetes

kiskereskedelem versenyét, és azt is meg-
figyelhettiik, hogy milyen nagy valtozdsok
kovetkeztek be a csatorndk forgalmdban
egyik hdénaprél a mdsikra, nyilvinvaldan
a jérvdny terjedésével és az akeudlis jarvi-
nyligyi intézkedésekkel osszeftiggésben. A
csomagkiildd és internetes kiskereskedelem
havi forgalmdt mutat6 gorbén a kardcsonyi
és husvéd kiugrdsok is jol lachaték (KSH,
2022).

A jirvdny — ami a jelen cikk sziiletésének
idején még véget sem ért — hosszabb tévii
hatdsait még korai felbecsiilni, de valé-
szinli, hogy az online kereskedelemben
a 2020 évihez hasonlé nagy ugrdsra nem
szamithatunk. A Statista mdr hivatkozott
adatbdzisdnak el8rejelzése szerint globdlisan
az éves ndvekedési mutatdk fokozatos csok-
kenése virhato, amelyek még igy is nagyob-
bak lesznek a prognosztizalt GDP-néveke-
désnél: a novekedés lendiilete mérséklddik,
az elektronikus kereskedelem térnyerése
azonban folytatédik. A GKI Digital 2021
évre vonatkoz$ jelentése Magyarorszdgra
is mérsékl8dd forgalomnovekedési iitemet
jelez, ami azonban még igy is 32,4%-os
(szemben a megel8z8 évi 45%-kal). A je-
lentés szerint a teljes éves online-forgalom
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1.203 millidrd forint volt, ami 10,4%-os
részesedés jelent a teljes kiskereskedelmi
forgalombdl. Az online vésdrlok szdma
meghaladta az 5 milliét, éves rendelésszdm
megkozelitette a 70 milliét. A legnagyobb
béviilés a gyorsan mozgd fogyasztdsi cik-
kek (FMCG) piacén volt tapasztalhatd
(53,7%), mig példdul a bitorok és a bar-
kdcsgépek piacdn visszarendezddés volt
megfigyelhetd a hagyomdnyos boltok javdra
(GKI Digital, 2022).

Az elmdlt két naptdri év adataibdl arra
kovetkeztethetiink, hogy a jirviny okoz-
ta kényszerhelyzetben gdtak szakadtak 4,
rengetegen kiprobaltdk az online kereske-
delmet, felismerték annak elényeit, ezért
varhatéan a jovében is haszndlni fogjdk,
mikézben a megszokott hagyomanyos bolti
vésdrldshoz is visszatérnek. Toth és szerzd-
tdrsai 2018-as tanulmdnyukban megéllapi-
tottdk, hogy az elektronikus kereskedelem
napjainkra teljes, 6ndll6 ipardggd fejlédote.
A viltozds mértékét és irdnydt nagy méreék-
ben meghatdrozzdk az IT megolddsok roha-
mos fejlédése, elterjedése. Az online keres-
kedelem mdra egyértelmivé vélt, hogy teljes
korli versenytdrsa a hagyomdnyos kereske-
delemnek. Ez a folyamat pedig egyértelmen
felgyorsult a koronavirus-valsigot kévetSen.

2. Mddszertani kitekintés
Ezen a ponton mddszertani okokbdl meg
kell dllnunk egy pillanatra. Az online keres-
kedelem fejlédését, térnyerését mutatd ada-
tok érdekesek és fontosak, megjelenésiiket a
szakma izgalommal vdrja, de tisztdban kell
lenniink a mérés nehézségeivel, az adatok
bizonytalansigdval is. Az adatok val6jaban
becslések eredményei, amelyek mogore eltérd
médszertanok dllnak. Kiilonbozé definicidk-
bél kiindulé, kiilonbézé mérési médszereket
haszndlo, eltérd sokasdgokkal dolgozé mé-
rések kiilonboz8 eredményeket hozhatnak.
Miér az sem mindegy, hogy egydltaldn ki mit
tekint elektronikus kereskedelemnek. A té-
makorrel foglalkozd egyes konyvek és tanul-
miényok mdr régen jelezték, hogy az elektro-
nikus kereskedelem alanyai tébbdimenzi6s
térbe rendezhet8k attdl fiiggben, hogy ha-
gyomdnyos vagy digitalizdle drucikkrdl, ke-
resked6r8l vagy kiszolgdldsi modrdl van-e
sz6 (l4sd pl. Turban, 2000:5); tudnunk kell,
hogy az elemz8k e tér mely elemeit vonjdk be
a vizsgdlatdba. Nem biztos tehdt, hogy a GKI
Digital hivatkozott hazai adatai egybeesnek a
Reacty Digital vagy a KSH mérési eredmé-
nyeivel, bdr a kiildnbségek az dltaldnos hely-
zetképen nem véltoztatnak.

N

3. Az elektronikus
kereskedelem fejlodése:
torténelmi trendek

Hogyan jutott el az elektronikus kereske-
delem a koronavirus-jérvany idején beko-
vetkezett ,,nagy ugrdsig”? Egyaltalin, milyen
id8s az e-kereskedelem? Bir a fejezet cimé-
ben haszndlt ,térténelmi” sz6 fellengzdsnek
hangzik, mdra valéban tdrténelmi tdvla-
tokrdl van sz4. Az internetes kereskedelem
abban a formdjiban, ahogy ma a legtob-
ben ismerjiik, tobb mint negyedszdzaddal
ezeldtt sziiletett meg: mdig legismertebb és
legnagyobb szerepl8jét, az Amazont 1995-
ben alapitotték. Elektronikus kereskedelem
azonban mdr a ,demokratizdlt”, vagyis a
nagykozonség szdmdra konnyen hozzifér-
hetd internet megjelenése elStt is létezett:
Electronic Data Interchange (EDI) volt a
neve, nagyvéllalatok haszndltdk egymis
kozottd (B2B) tizleteik szabvdnyositott do-
kumentumainak (megrendelések, szdmldk,
kiszallitdsi i{itemezések stb.) tovabbitdsdra
dedikdlt telefonvonalakon keresztiil. A do-
kumentumokat a kereskedelem vildgszerte
elfogadott szabvdnyos ,nyelvére” forditot-
ték le, és biztonsdgos csatorndkon juttattdk
el a cimzettekhez, leginkdbb egy-egy nagy
cég beszéllitoihoz.

Az EDI olyan vildgcégek stratégidjinak
szerves részévé valt, mint példdul a The
Home Depot, a Wal-Mart, a Levi Strauss,
a Toyota vagy az Unilever. Kétségteleniil
megvoltak a maga elényei leginkibb a
gyorsasdg és egyes koltségek csokkentése
tekintetében. Egy korabeli példa az utéb-
bira: az Intel 1999-ben kezdte el mérni az
EDI alkalmazdsdnak hatdsdt, és egyebek
mellett megdllapitottdk, hogy csak a taj-
vani reldciéban 45 ezer faxot takaritottak
meg negyedévenként (Turban 2000:2). A
rendszer terjedésnek azonban megvoltak
a maga korldtai: drdga volt a kiépitése és
a fenntartdsa, a szabvdnyok nem voltak
egységesek, a rendszer tdl komplexnek
és bonyolultnak bizonyult, bevezetése
folyamatszervezési valtozdsokat igényelt,
egyéni ligyfeleket nem lehetett hozzd
kapcsolni. Nem csoda, hogy a figyelem
hamarosan a ,,demokratizalédd” internet
felé terelédott.

Az elektronikus kereskedelem tehdt, az
EDI-korszakot is beleértve, nagyjébdl fél
évszazados multra tekinthet vissza, és ebbdl
mdr az internetes iddszak is negyedszdzados.
Ez az id6tav mdr valdban , torténelminek”
nevezhetd.

Az EDI-t kévetd internetes kereskedelmi
korszak nyitdnyaként az amerikai Time ma-
gazin 1999-ben az év emberévé vélasztotta
Jeff Bezost, az Amazon alapité vezetjét.
Az online kereskedelem dttoréjének kapui
mindenki el8tt nyitva dlltak, csak egy hi-
l6zatra kotote, bongészével (leginkdbb Net-
scape Navigatorral) felszerelt szdmitogép
kellett a belépéshez. Az Wjfajta kereskedési
mod elényei nyilvdnvaldk voltak; jellemzd
korabeli példa, hogy egy nagy cég tgy igye-
kezett az alkalmazottjaival megérteni, mi is
az az online kereskedelem, hogy mindenki
szdmdra kotelezdvé tette: vdsdroljon lega-
14bb egy kényvet az Amazontdl, haladjon
végig a katalégus megnyitdsdtdl a ,, megren-
delem” gomb lenyomdsdig, a rendelés visz-
szaigazoldsdig tarté folyamaton. (Ezt a ,ki-
prébaldsi kényszert” a kdzelmultban sokak
szdmdra a jérvany hozta el.)

Az internetes kereskedelembe valé belépést
szdmos cég szdmdra el8szor egy statikus hon-
lap dsszedllitdsdt jelentette: tulajdonképpen
a cég prospektusdr és kataldgusit iiltették 4t
szdmitégépre. Ennél fejlettebbnek szdmi-
tottak az interaktiv honlapok, amelyekkel
mér kommunikdlni lehetetr, kérdéseket
lehetett feltenni és keresni lehetett rajeuk.
Alapvetd véltozdst hoztak a valédi kereske-
delmi mranzakcidk lebonyolitdsira is alkal-
mas megolddsok: bongészés a katalégusban,
a megvésdrolni kivdnt druk bepakoldsa a
virtudlis kosdrba, a megrendelés részletei-
nek rogzitése, majd fizetés bankkdrtydval a
kasszdndl. A legjobb keresked8k mdr arra is
koran felfigyeltek (a Facebook csak 2004-
ben kezdte el a miikodését!), hogy az inter-
net kozosségek épitésére is alkalmas, a vevk
hiségét pedig fokozza, ha kozosségé szerve-
zik 8ket, amelynek tagjai beszdmolhatnak
a megvasdrolt druval kapcsolatos tapaszta-
lataikrél, tandcsokat adhatnak egymdsnak.
Vevdi hiiségre valéban sziikség volt, hiszen,
ahogy mondani szokds, ,az e-kereskede-
lemben a kévetkezd bolt egy kattintdsnyira
van”. Az Amazonndl a hiiség erdsitésének
egyik eszkoze a vdsdrldsi adatokat feldol-
gozl ajdnldsi rendszer volt, ami megkony-
nyitette a hatalmas kényvkatalégusban valé
bongészést. Az Amazon volt az elsé cég,
amely az Ggynevezett ,,collaborative filtering”
technoldgidt alkalmazta: tanulmdnyozta az
online-iigyfél vasdrldsi szokdsait, és ennek
alapjdn ajdnlott fel Gjabb és Gjabb 4drucik-
keket. Az ajénldsok folyamatosan javulé ta-
l4lati pontossdga arra is felhivta a figyelmet,
hogy az online kereskedelemben fontos
versenytényez8 a folyamatosan keletkezd
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sokféle és nagy tomegli adat (Big Data) kifi-
nomult médszerekkel valé feldolgozésa, és
az eredmények felhaszndldsa a piacépitési és
marketing munkdban.

Fontos szabdly az elektronikus kiskereske-
delemben: a vésdrldsi folyamat legyen egy-
szer(l, konnyen megérthetd és megtanul-
haté, a vevé pedig minden 1épésnél érezze
maximdlis biztonsdgban magdt. Ezek ké-
zenfekvd feltételek, az induldsi id8szakban
mégsem volt konnyl megfelelni azoknak.
Az egyik kritikus terilet a logisztika volt.
Az Amazon-modell a kdnyvkereskedelem-
ben megszokott logisztikai és készletezési
modokat is felforgatta: a cég az értékesités
és a készletezés megszervezésének mddjdt
lényegében a Dell Computer-tél vette 4t. A
Dell a malt szdzad végén rendelésre gydrrott
és direkt médon értékesitett, aminek kovet-
keztében a sajat készletei minimdlisak vol-
tak. A médszer dtvételével az Amazon sajdt
készleteit évente 26-szor tudta megforgat-
ni, mikdzben a hagyomdnyos nagy kony-
vesbolt-hdlézatoknak 160 napos készletet
kellett tartaniuk: a konyvek tobb hénapot
varakoztak a boltokban, ami t8két koot le,
a boltok fenntartdsdnak koltségeirdl nem is
beszélve.

A logisztikai akaddlyok lekiizdése nem sike-
riillt mindenkinek. Az online kereskedelem
szdmos Uj belépdje aldbecsiilte az abban rej-
18 piaci potencidlt. A felfutdsi id8szak elsd
kardcsonydn kapacitds- és szervezési problé-
mdk miatt sokan nem kaptdk meg id6ben a
megrendelt 4rut, megrendiilt a bizalom, ami
stlyos csapdst jelentett az online szektornak.
Réaddsul a technoldgiai szektor tdlftitored
vale (Szakaly — Késa 2011): felfivédott, majd
kipukkant a tdzsdei lufi, az ezredfordulén
jote a dotcom-vélsdg (ldsd errdl pl. Perkins
— Perkins 1999), ami visszavetette a szektor
és benne az elektronikus kereskedelem fejls-
dését, de szerencsére csak dtmenetileg: a vdl-
sdg utdni két évtized az online kereskedelem
diadalmenetlének tekinthetd, ldtvdnyos sike-
rekkel és exponencidlis novekedési trendekkel.
Az online kereskedelem sorra héditotta
meg a piac kiilonbozd szektorait. Az 4ru-
fajedk koziil kezdetben a szoftver- és hard-
vertermékek, a konyvek és a zenei CD-k
4lltak az élen, messze megel8zve példdul a
ruhanemtiket, az ingatlanokat, az autdkat
és az ékszereket (KPMG-KFKI, 2002, 27.
0.). Felting az élelmiszerek, illetve a gyor-
san mozgd fogyasztdsi cikkek (FMCG) ké-
s6i bevondsa, amiben valdszintleg szerepet
jétszott a Webvan korai és rendkiviil 1dtvd-
nyos bukdsa is. Az amerikai cég alapitéja
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meg volt gy6zddve arrdl, hogy a hatalmas
potencidllal biré internetes piac ,a gySztes
mindent visz” elve alapjan miikodik, ezére
rengeteg t8két osszegytjtve pillanatok alact
akart nagyra néni. A légitdrsasdgoktdl 4c-
vett kerékagy-kiills logika alapjén hatal-
mas logisztikai-rakedrozdsi bdzist épitett ki
futdszalagos rendszerrel, sajit teherautd-
flottdval. A vev8ket azonban hidba vdrtdk:
az FMCG piacon nagyon nehéznek bizo-
nyult a vdsdrldsi szokdsok megvaltoztatdsa.
A Webvan 2001-ben kénytelen volt cs6d6t
jelenteni. Jellemz8, hogy az Amazon csak
tizenkét évvel a torténtek utdn, Gvatos 1épé-
sekkel, a stirtin lakott korzetekre koncent-
rdlva, a megszerzett bizalomra épitve jelent
meg az élelmiszerpiacon (Tomka — Bdgel,
2019, 5. fejezet).

Két évtized hosszti idé. A kovetkezékben
— a teljesség minden igénye nélkiil — sorol-
junk fel néhdny olyan tényezdt, trendet és
jelenséget, amelyek fontos szerepet jdtsza-
nak az elektronikus kereskedelem fejlédé-
sében, mai képének kialakuldsdban. Ezek
donted tobbsége (ami aligha meglepd) kife-
jezetten technoldgiai jellegli, vagy szorosan
osszefligg a technoldgiai fejlédéssel.

Az elektronikus kereskedelem egyik alapve-
t6 fejlédési trendje a konvergencia, aminek
az egyre tobb dologra kiterjedd digitalizi-
lds az alapja: amit digitalizdlnak, azt kony-
ny(i méssal osszekapcsolni. Az internetes
kereskedelem hajnaldn az emberek asztali
szdmitdgépen bongésztek és visdroltak a
webshopokban, bankkdrtydval fizettek, te-
levizién és rddién néziék, illetve hallgattdk
a rekldmokat, CD lejdtszérdl hallgattak ze-
nét. Az okostelefonok, elsdsorban az Apple
iPhone megjelenésével (az elsé generdcide
2007-ben mutattdk be) mindezek egyetlen
digitdlis eszkozbe olvadtak ossze. Az elekt-
ronikus kereskedelem platformor véltott: az
asztali gépek helyét dtvették a szabadon hor-
dozhatd, egyre t6bb funkciéval biré mobil
eszkozok. A kordbban asztali gépekre irt
kereskedelmi rendszereket, 4rukataléguso-
kat, illetve magdt az éreékesitési folyamatot
mobilra kellett optimalizdlni: eljétt a ,,70-
bile commerce”, a ,zsebben hordott bolt”
korszaka. Meg kell azonban emliteniink,
hogy bér egy modern okostelefonnal ma
mér a bongészéstdl kezdve a fizetésig min-
den elintézhetd, az asztali gépek sem tlintek
el a vdsdrldsi folyamatbdl: az okostelefonon
elinditott vésdrldst ma is sokan asztali gépen
fejezik be, vagyis mobilon tdjékozddnak és
valogatnak, de a megbizhatébbnak tartott
PC-n adjék fel a rendelést.

Az 4lwaldnos digitalizdlds és a vele jdrd
konvergencia sajétos terméke a multichan-
nel-stratégia, vagyis tobbféle értékesitési csa-
torna integréciéja. Az internetes vilighoz
sok kereskedd a hagyomdnyos boltok felél
kozelitett, vagyis kannibalizdcids aggodal-
mai (,az online megeszi a hagyomdnyost”)
legy8zése utdn megnyitott egy interenetes
csatorndt is. A vevével folytatott kommuni-
kiciénak ma mdr sokféle eszkdze és csator-
ndja van: hagyomdnyos és internetes bolt,
telefon, tgyfélszolgdlat, kdzdsségi hdls és
igy tovabb Ezek a csatorndk mikddhetnek
egymidstol figgetleniil is, de napjainkban
mér 4ltaldnos kovetelmény, hogy a vevd
szabadon mozoghasson kozéttik: amit az
egyiken elkezdett, a mésikon fejezhesse be,
a vele kapcsolatos informdciék minden csa-
torndn rendelkezésre 4lljanak, mindeniict
felismerjék.

Az elektronikus és a fizikai értékesitési csa-
torndk osszekapesoldsdra  szdmrtalan  régi
és Uj példdt hozhatunk. Az elébbiek kozé
tartozik példdul a vildg egyik legnagyobb
tradiciondlis aukcids hdza, a virdgokra sza-
kosodott holland Aalsmer Flower Auction,
ami jél mutatja a régi és az j vildg békés
egymds mellett élését, az elektronikus ke-
reskedelem twbb évtizedes fejlédésé, és a
cstcstechnoldgia mai képességeit (az auk-
cids elektronikus piacterekrél 14sd bvebben
Kambil — Heck, 2002). Az arveréseket a
vildg egyik legnagyobb, sok futballpdlyd-
nyi teriilet épiiletében bonyolitjdk le. A
hatalmas termen 4tgordiild virdgszdllitm4-
nyokra holland aukcids technikdval lehet
alkudni (dinamikus drképzés): az dr feliilrél
halad lefelé, a szdllitmdnyt az kapja, aki el-
szor megnyomja az Allj! gombot. Csatla-
kozni személyes jelenléteel és tavolrdl, inter-
neten keresztiil egyardnt lehet. A rendszer
folyamatos mikédteetése rendkiviili logisz-
tikai teljesitményt igényel az aukcids hdzon
beliil és kiviil: az eladdsra kindlt virdgok a
vildg legkiilonboz8bb orszdgaibdl érkeznek,
naponta 4tlagosan 43 milliét adnak el be-
18liik; estére a hatalmas teremnek ki kell
tiriilnie, a megvésdrolt virdgoknak pedig
mindségromlds nélkiil kell megérkezniiik és
célba jutniuk. Hasonléan bonyolult logisz-
tikai feladatokat kell megoldani a halkeres-
kedelemre szakosodott Pan European Fish
Auctions-ndl: a szintén tobbcsatornds Pefa.
com az els§ nemzetkozi internetes piactér
volt a haldszati szektorban.

Az értékesitési csatorndk szervezeti és iizlet-
politikai 6sszekapesoldsa stratégiai kérdés.
A svéjci Migros szupermarketldnc torokor-
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szdgi lednyvallalata példdul offline boltjai-
ol elvalaszeva kiilon diviziéba szervezte az
elektronikus  kereskedelemmel foglalkozé
részlegét, a Sanal Marketet, amit sajdt ve-
zetdi csapattal rendelkezd e-kereskedelmi
igazgat6 vezet a rendelkezésiikre bocsdtott
épiiletben, elkiildnitett informatikai csapat
tdmogatdsdval, szdmukra kialakitott ered-
ménymérési rendszerrel és  teljesitmény-
mutatdkkal. Az Inditex Csoporthoz tarto-
z6 spanyol divathdz, a Zara ezzel szemben
a csatorndk integriciéjénak a hive. Arra
torekszik, hogy vevéi online csatorndn is
»bolti élményt” kapjanak. A hagyomdnyos
és az online boltoknak ndluk megvan a
maguk stratégiai szerepe: a bolt alapvet8en
marketing eszkdz, ahol kozvetlen infor-
miécidhoz lehet jutni a piaci igényekrdl, az
online csatorna pedig jél haszndlhaté az j
termékek tesztelésére, amelyekbdl nagyjd-
bol 20 ezer (!) jelenik meg évente. A csa-
torndkon kozos az drképzés, a mdrkapoli-
tika, a termékinnovicid, az ligyfélszolgdlat
és az adatgazddlkodds ,click and collect”
rendszer( a kiszolgdlds, vagyis az interneten
megkezdett vésdrldst boltban lehet befe-
jezni. Az drucikkek mozgatdsirdl kozos és
integralt készletgazddlkoddsi és logisztikai
rendszer gondoskodik. Ldssunk egy hazai
példde is: az eMaghoz csatakozott, alap-
vet8en online kereskedelemmel foglalkozé
Extreme Digital boltjai egyszerre bemuta-
tohelyek, felvevépontok és kommunikdcids
csomépontok.

A technoldgiai fejlédés, és azon beliil a di-
gitalizdlds egyre kozelebb hozza egymdshoz
a hagyomdnyos és az internetes boltokat,
amelyek megkiilonbéztetése egyre nehe-
zebb és egyre kevésbé van értelme. Sok
»tégla és habarcs” bolt mdr ma is képes arra,
hogy a betérd vevdinek ,online élményt” is
adjon: a boltba telepitett szdmitdgépeken
bongészhetnek a teljes katalégusban, pilla-
natok alatc megtudhatjdk, hol kell keresni
a kivant drucikket, folyamatosan aktualizalt
informdcidkat kaphatnak a készletekrdl,
ha valamit nem taldlnak, megrendelhetik,
és ha van valamilyen hiiségkartydjuk, bol-
ti vésdrldsaikat a rendszer sszekapesolja az
internetes rendeléseikkel. Egyes ruhdzati
druhdzakban mdr internetre kapcsolt okos
probafiilkékkel is kisérleteznek. Sok sikeres
hagyomdnyos bolt mksdik vildgszerte, de
lehet, hogy a fizikai frontvonal mégott 7o-
botizilr raktdrak, integrdlt véllalatirdnyitdsi
rendszerek, blokklinc technol6gidt haszndld
logisztikai és mindségbiztositdsi rendszerek
adjék a hdtorszdgot.
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A hagyomdnyos boltok tehdt kozelednek
az internetesekhez, de a konvergencia a
misik irdnybdl is megfigyelhetd: az online
keresked8k bolti élményt igyekeznek adni
a vésdrléiknak. Hagyomdnyos boltokban
az 4rut ki lehet probélni, aminek nagy je-
lentdsége van példdul a driga kozmetiku-
mok piacdn. A Chanel Try On rendszere
kiterjesztett  valdsdg (augmented reality)
technoldgidval lehetdvé teszi, hogy online
boltjdnak ldtogatdi virtudlisan sajdc magu-
kon probéljék ki a cég kozmetikumait, de
vannak ennél egyszer(ibb megolddsok is,
példdul amikor online bongészés kozben
egy kivdlasztott konyvbe bele lehet lapozni.
A bolti élményt szolgilhatja a folyamatos és
valés idejli kommunikdcié is, amit részben
mér olyan szoftverrobotok végeznek, mint
amilyencket példdul a magyar Talk-A-Bot
fejleszt.

A mai élvonalbeli elektronikus kereskedelmi
rendszerekre leginkdbb az ,okos” jelzd illik
14, vagyis angol kifejezéssel a smart commer-
ce korszakdban éliink. Az okos rendszerek
tdpldléka a sokféle, nagy tdmegli és folya-
matosan érkezd adat (Big Data), a motorja
pedig a kifinomult statisztikai eszkozokkel
toreénd adatelemzés (Békés — Kézdi, 2021).
A fejlett okos rendszerek valds id6ben ele-
meznek komplex helyzeteket és javasolnak
dontéseket, vagy azokat automatizdltan
végre is hajgdk. A digitdlis eszkdzeinkre ér-
kezd rekldmok és ajanlatok nagy része mdr
igy szilletik. (Az online rekldmeszkozok
fejlédésének  elemzése kiilén tanulmédnyt
igényelne.)

Az okos rendszerekben az elmult évtized ko-
zepe dta egyre nagyobb szerepet kap a mes-
terséges intelligencia (14sd pl. Reese 2018). A
malajziai Nutox kozmetikai cég kiszolgs-
ldsi rendszere mobiltelefonos képfelvételek
alapjén felismeri az emberi bér jellemzd-
¢ledl tovdbbi adatokat kér be az
életmddjdrdl, étkezési szokdsairdl, egészségi
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4llapotdrdl, majd mesterséges intelligencia
felhasznéldsdval b8rdpoldsi javaslatokat tesz;
a javasolt szereket azonnal meg lehet vési-
rolni a mobilos alkalmazdssal, és lehetdség
van az eredmények kovetésére is: jé példa
ez arra, miként vélga fel az elektronikus ke-
reskedelemben az egyszer(i ,tranzakcids’™t a
bonyolultabb ,tandcsaddsi” (consultative)
eladas (Rackham — Vincentis, 1999). Az
Olay cég Skin Advisora sok milli6 adat-
pont felhaszndldsdval dolgozik. Adatok,
mesterséges intelligencia és rugalmas gydr-
tési rendszerek segitségével lehetdség nyilik
»hiperperszonalizdcidra’, vagyis lényegében

egyszemélyes piaci szegmensek azonosi-
tdsdra is, amire példaként a Prose egyénre
szabott hajdpoldsi szolgdltatdsait hozhatjuk
fel. Az Affectiva érzelmeket és kognitiv 4l-
lapotokat felismerd, mesterséges intelligen-
cidt (mély tanuldst) haszndlé szoftvere (j
tdvlatokat nyit a piackutatdsban.
Technolégiai és gazdasdgi tényez8knek
koszonhetéen alacsonyabbak lettek az on-
line piac belépési korldtai. Az 4j online
boltok alapitdinak a felhé-szamitdstechnika
és a szoftveres szolgaltatdsok kordban mdr
nem kell mindent maguknak csindlniuk: a
rendszer megvésdrolhaté vagy bérelt kom-
ponensekbdl dsszerakhatd. A bérelhetd we-
béruhdzak korében a Shopify a vildgelsd,
Magyarorszdgon a soproni Unas és a debre-
ceni Shoprenter szinte ,konyhakész” rend-
szereit a hozzdjuk tartozd szolgaltatdsokkal
egylitt véllalkozdsok ezrei haszndljdk. A
GKI Digital fentebb mdr hivatkozott hazai
jelentése szerint (részben nyilvdn a jarvdny
hatdsdra) fizetésnél itthon is visszaszorulé-
ban van a készpénz haszndlata, sokan 4cdll-
tak a bankok és mindenféle fintech-cégek
4ltal fejlesztett, online boltokba ,bevarrha-
&7 elektronikus fizetési megolddsokra, és no-
vekvd szdmban haszndljdk a Szamldzz.hu és
a Billingo online sz4dmldz4si rendszereit is.
Az online kereskedésbe valé bekapcsolé-
dds piactérhez valé csatlakozdssal is tor-
ténhet. Az elektronikus piacterek torténete
fordulatos: az ezredfordulé tdjin tdmegé-
vel sziilettek vertikdlis (egy adott ipardgra,
drucsoportra szakosodott) és horizontilis
(tobbféle ipardgat, szektort kiszolgdld)
piacterek, majd kudarcok sorozata, cséd-
hulldm kévetkezett. Az alapiték minden
bizonnyal rosszul mérték fel a lehetdsége-
ket és a koltségeket, rdaddsul a piac nem
is birt el ilyen sok egymdssal versengd j4-
tékost. A helyzet az6ta megvéltozote (elég
példdul az eBay vagy a hazai Vatera nép-
szeriségére utalni). Az online piacon sike-
res, nagy cégek koziil tobben (pl. Amazon,
Aliexpress Wish, Facebook) sajdt piacteret
mikodtetnek, amelyek véllalkozéknak
megkdnnyitik a piacra val6 belépést (bar a
csatlakozdsnak megvannak a maga kocks-
zatai is, a ,, Webshop vagy piactér?” dilem-
miéra ajdnlatos megfontolt vilaszt adni).
Magyarorszdg egyik legnagyobb piacterét
az eMag mkédteti.

A megosztisos gazdasdg (sharing economy)
olyan képvisel8i, mint példdul az Airbnb
vagy az Uber tulajdonképpen elektroni-
kus piacterek, tranzakciés platformok: a

kivdlasztott  szektorban  taldlkozéhelyet
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1. abra: A Magyar Posta csomaautomat
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ai Budapest egyik kozlekedési és

Forras: A szerzo felvétele, 2022. aprilis 12

biztositanak a kereslet és a kindlat képvi-
seléinek, segitik a megdllapoddsok meg-
kotését és a tranzakcidk lebonyolitdsdt, a
piaci egyensuly kialakuldsdt. Kézgazdasigi
szempontbdl a legnagyobb el8nyiik a piaci
szerepl6k kozote tranzakcidk hatékonyss-
gdnak novelése és a tranzakeids koleségek
radikalis csokkentése

A bérelhetd webshopok dltaldban kony-
nyen Osszekapcsolhatdk a logisztikai és
rakedrozdsi szolgdltaték, a megrendelések
teljesitését  biztositd an. fulfillment-cé-
gek rendszereivel. A hazai Webshippy
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példdul automatizdle rakedri rendszeré-
vel és dropshipping-szolgaltatdsaival tel-
jes kord szolgdltatdst vallal. A pontos és
tigyfélbardt kiszolgdlds alapvetd feltétel az
online kereskedelemben. A boltokban az
tigyfelek 4ltaldban tobbféle devételi mod
koziil vdlaszthatnak, alapvetd kovetel-
mény a valaszthaté idéablakos kézbesités,
és mivel a vev8k szeretik tudni, hogy mi
torténik, az 4ru Gtdnak online kdvetésée
is célszer(i biztositani. A logisztika fontos
versenytényezdje a kisz4llitdsi idd rovidsé-
ge: nem meglepd, hogy a vllaldsi idétdvok

2018 2018 2020 2021

2. abra: Befektetések atlagos nagysaga a kiskereskedelmi technolégia

szektoraban, millié dollar
Forras: CB Insights, 2021
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egyre rovidiilnek. Magyarorszdg nagyobb
vérosaiban bdrki taldlkozhat példdul a
Foodpanda vagy a Wolt mobiltelefonnal
szervezett biciklis futdrjaival, de kiilfoldon
vannak olyan véllalatok is, amelyek dré-
nos vagy robotizdlt kiszéllitdssal kisérle-
teznek. A rovidiild, esetenként mdr szinte
percekben mére kiszolgdldsi idé kiilonleges
készletezési és drumozgatdsi feltéreleket
kivdn, péld4dul ,dark store”-oknak neve-
zett elosztdsi kdzpontok miksdretésée te-
heti sziikségessé. Erdekes példa az idével
valé versengésre az amerikai Stitch Fix
online ruhdzati 4ruhdz: ndluk a kisz4llitds
megelézi a megrendelést; a taldlati pon-
tossdg érdekében a cég stilusszakérdk és
mesterséges intelligencia segitségével ko-
vetkeztet ligyfelei igényeire, akik a nekik
kiildéte csomagokbdl valaszthatnak ruha-
darabokat. A jirvany egyébként novelte a
hdzhozszéllitds népszertiségét: 2021-ben a
tranzakciok nagy tobbségée itthon is igy
teljesiteteék. Ugrdsszerti novekedés figyel-
hetd meg a csomagautomatik kapacitdss-
ban is (1. sz. dbra): Magyarorszdgon 2021-
ben t8bb szdzat telepitettek, szdmuk mdr
jéval meghaladja az ezret.

Az ite felvdzolt trendekbdl j6l lachatd, hogy
az elektronikus kereskedelem a gazdasdg
gyorsan novekvs és rendkiviil innovativ
szektora. Fejlédésében fontos szerepet jét-
szik a kockdzati téke. Ezen a teriileten ér-
dekes jelenség a nagy sszegli, igynevezett
~megabefektetések” szdmdnak névekedé-
se, hogy egyes cégek hatalmas dsszegeket
kapnak. Az 2. sz. dbrin megfigyelhetjiik,
hogy 1921-ben (vagyis a jirviny mdsodik
évében) a kiskereskedelmi technolégia
(retail tech) szektordban mekkordt ugrott
a befektetések 4tlagos nagysdga, elérve a
37 millié dolldrt. A CB Insights (2021)
szerint ezen a teriileten 2021 legnagyobb
kockdzati befektetése a t5bb szdz amerikai
vérosban miikods, mintegy félezer telje-
sitési mikro-kézpontot haszndlé Gopuff
egymillidrd dolldrra ragé, tobb befektetd
4ltal eszkozolt, H-kords (az egymdst kove-
t8 befektetéseket az ABC bettivel szokds
jelolni) t6kebevondsa volt. Osszehason-
litdisképpen: a Forbes magyar kiaddsénak
hirei szerint 2021-ben a keresSoptimaliz4-
ldssal foglalkozd hazai Prefibox 1,5 milli6
dolldros, a kosdrelhagydsok szdmdt csok-
kentd iizeneteket kiildését automatizdlé
Recart 3,5 millié dolldros friss befektetést
kapott, 2022-ben pedig a rosszindulati
pénziigyi tranzakcidkat mesterséges intel-
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4llitott fel magyar rekordot 94 millié dol-
ldros masodik koros forrasbevondssal. Az
online kereskedelmi szektorban vildgszerte
nd az unikornisok, vagyis a piacon egy-
millidrd dolldrndl tobbre értékele vallal-
kozdsok szdma, amelyek a mi régiénkban
is megjelentek: friss unikornisnak szdmit
példdul a romdn eMag, a cseh Rohlik és
a litvdn Vinted; a lengyel Allegro pedig
mdr az ,,id6sebbek” kozé tartozik. Magyar
e-kereskedelmi unikornisrél egyelére nem
tudunk.

3. Az elektronikus
kereskedelem jovéje:
korlatok és kérdojelek

Technoldgiai innovécidkra és azok kreativ
kereskedelmi alkalmazdsira még szdmos
példdt lehetne felhozni. Szogezziik le Gjra:
az elmult két évtizedben az elektronikus ke-
reskedelem gyorsan és szinte toretleniil fej-
18d6tt, a koronavirus jarviny pedig Gjabb
lendiiletet adott a térhéditdsdnak. Bir
minden okunk megvan az optimizmusra,
a jovot illetden mégis meg kell emliteniink
néhdny kérddjelet és problémdt.

Lehetetlen  pontosan megjésolni, hogy
meddig fog névekedni az online kereskede-
lem részardnya. Kordbban mdr utaltunk r4,
hogy ennek a kérdésnek egyre kevésbé lesz
értelme, hiszen a hagyomdnyos és az elekt-
ronikus kereskedelem kozotti hatdrvonalak
elmosédnak: kereskedelern van, ami egyre
nagyobb részben elekeronikus, digitalizalt.
Stratégiai kérdés, hogy egy adott profild
kereskeddnek a sokféle kereskedelmi alte-
vékenység koziil melyiket érdemes elekt-
ronizdlni. Az olyan kijelentéseknek sincs
sok értelme, hogy a nagyobb részardny egy
orszdg fejlettségée jelzi: adott helyen a ked-
vez$ ardny sokféle tényezétdl figghet, igy
példdul a hagyomdnyos bolti kereskedelem
dllapotdtdl, a lakossdg foldrajzi elhelyezke-
désétdl, a kozlekedési infrastruktardedl, a
bolti kindlat gazdagsdgdtol, elérhetdségétdl.
Erdekes jelenség példdul, hogy Magyaror-
szdgon az online kereskedelem forgalmdnak
kozel fele Budapestre és Pest megyére kon-
centralodik, de kérdéses, hogy ki milyen
kovetkeztetést von le ebbdl.

Fentebb megemlitettiik, hogy az online
kereskedelem platformja nagyjabsl mdsfél
évtizeddel ezel6tt megvaltozott: az asztali
gépek helyét dtvették az okostelefonok, be-
léptiink a ,,mobile commerce” korszakdba.
Vajon a beldthat6 jov8ben szdmithatunk-e
Gjabb  platformvdltdsra?  Statisziikai tény,

hogy a kézelmultban az okostelefonok el-
addsa veszitett a lendiiletébdl, és azt is 1at-
hatjuk, hogyan fejlének a mesterséges és
a kiterjesztett valdsdg technoldgidi. Nem
tudjuk, hogy az utébbiak iddvel dtveszik-e
az okostelefonok platform-szerepét. Elkép-
zelhet8, hogy valamikor a jovében 3D-s
szemiivegekkel vdsdrolunk majd valahol az
Ugynevezett ,,metaverzumban’, amir6l mos-
tandban sokat beszélnek, de egyel6re senki
sem tudja pontosan, hogy mi az. A meta-
verzum, ha megvaldsul, Gjabb 1épcsbfoka
lehet a bolti és az internetes kereskedelem,
illetve 4ltaldban a valdsdgos és a virtudlis
életiink kozeledésének, konvergencidjinak:
bolti élményt kaphatunk egy mesterséges
valésdgban, a virtudlis bolt olyan lehet,
mint a valsdgos.

Az elektronikus kereskedelem versenyké-
pességének egyik biztositéka a rekldmozds,
a vevék befolydsoldsinak hatékonysdga.
A kereskedelmi tranzakcidk sordn, az ko-
zosségi hdlokon és més online eszkozokon
rengeteg olyan adatok keletkezik, amelyek-
bél kovetkeztetéseket lehet levonni egyrészt
csoportok, mdsrészt egyének szokdsaira,
éreékrendjére, jellemére, fizet8képességére,
konkrét igényeire és szdndékaira vonatko-
zéan, ezekbél kifinomult és automatizdlt
analitikai eszkdzok, mesterséges intelligen-
cia felhasznaldséval egyéni profilok épithet8k
fel, személyre szabott, ,hiperperszonalizdlt”,
tobbnyire szintén automatizalt befoly4soldsi
eszkozok vethet8k be. Az ilyenek haszndla-
tdnak tdrvényessége és etikussiga a kereske-
delem, s6t, egész tdrsadalmunk fejlédésének
nagy kérdése (ldsd errdl pl. Csepeli 2020;
Tilesch — Hatamleh, 2021). B4r nem koz-
vetleniil elektronikus kereskedelemrdl van
s26, figyelemre mélté 1épés, hogy a magyar
Nemzeti Adatvédelmi és Informdcidszaba-
sdg Hat6sdg 2022-ben megjelent el6z8 évi
beszdmol6jdban nyilvinossdgra hozta, hogy
sokmilliés birsdgot szabott ki egy bankra,
mert az mesterséges intelligencidval vezé-
relt rendszert haszndlt tigyfelei érzelmi 4l-
lapotdnak feltdrdsdra, ami a hatdsdg szerint
sérti az Altalanos Adatvédelmi Rendeletet,
vagyis a GDPR-t. E problémakér szorosan
osszefligg a magdnélet, a személyes adatok
és az online fizetések biztonsdgossdgdnak
kérdésével is: szdmtalan hiradds jelenik meg
adat- és profillopdsokrdl, jogtalan tranzak-
ci6krdl és hasonld dolgokrdl, ami nyilvdn
nem haszndl az online kereskedelemben
elengedhetetlen bizalomnak.

Napjaink fontos kutatdsi feladata az online
kereskedelem és a fenntarthatd fejlédés kap-

csolatdnak vizsgilata. Adatokra és alapos
elemzésekre van sziikség az e-kereskede-
lem kornyezeti ldbnyomdnak méréséhez, a
fenntarthaté fejlddést és a kdrnyezetvédel-
met szolgdlé politikdk és szabdlyok kidol-
gozdsihoz, a folyamatszervezési és vdsdrldsi
dontések ilyen megfontoldsok alapjin tor-
ténd orientdldsdhoz (ldsd errdl pl. Péterfi —
Mészdros — Gyenge, 2021).

Az elektronikus kereskedelem alapja az
iizletmenet, a vallalati mikodés digitali-
zdldsa. E téren itthon jocskdn akad még
tennivalénk. A digitdlis gazdasdg és tdrsa-
dalom fejlettségét mérd eurdpai uniés DE-
Sl-index 2021 évi rangsordban (European
Commission, 2021) Magyarorszdg a 27
unids tagdllam kozote a 23. helyen 4ll. Az
adatokbdl kiolvashatjuk, hogy a széles sdvii
hozziférés és az 5G-re valé felkésziilés te-
kintetében jol 4llunk, a digitdlis készségek
(okratds!), a digitdlis kozszolgdltatdsok, és a
digitdlis technoldgidk véllalati integrdcidja
tekintetében viszont le vagyunk maradva az
unids dtlageol.

A digitalizdcié tekintetében f8leg a hazai
kis- és kozépvillalatokndl mutatkoznak
gondok. Ez lehet az egyik oka annak, hogy
régiénk egyes orszdgainak internetes ke-
reskeddi sikeresebbek ndlunk a névekedés
menedzselésében és a kiilfoldi terjeszkedé-
sében. Fontos kérdés, hogy az EU interne-
tes cégei versenyképesek lesznek-¢ a hatal-
mas amerikai és kinai internetes éridsokkal
szemben, a mieink pedig hogyan tudjik
megvetni a ldbukat a régiénkban és azon ki-
viil, és azt sem tudjuk még, milyen hatdssal
lesz hosszabb tdvon az elldtdsi lincokra és
a mdr emlitett kereskedelmi, egyiitemiiks-
dési bizalomra a szomszédsdgunkban kitort
hébora.
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Absztrakt

A logisztika fejlédése sordn folyamatos valtozdson megy keresz-
tiil, amit nem csak az elldtdsi lincok versenyképessége és a piacré-
szesedés valt ki. Néhdny éve még a munkaerShidny volt a legna-
gyobb probléma, aztdn 2019 év végén megjelent a Koronavirus
és hatdsa a globalizdciét kérddjelezte meg. Az utébbi hénapok az
alapanyaghidnyokrdl, az energiadrak novekedésésrél és alapanya-
gok, druk drainak robbandsirdl széltak és kitudja, hogy ez mi-
lyen mértékben és meddig neheziti életiinket. Ezzel egyidében az
Orosz-Ukrdn hdbort is komoly gazdasdgi problémdkkal neheziti
mind a véllalatok, mind pedig a maginszemélyek életét.

Kritikus idészakban 4t kell gondolni a véllalatok miikodését,
folyamatokat, hogy nyereség elérése mellett megfizethetd 4drakat
biztositsanak, fizet8képes kereslettel rendelkezd tdrsadalomnak.
A sikeres megoldds egyik fontos szervezeti egysége a Logisztikai
tertilet és az annak miikodését értékeld kontrolling rendszer. Ezért
ebben a kutatdsban azt vizsgaljuk és foglaljuk 6ssze, hogy a Lo-
gisztikai kontrolling mely teriiletei és mutatészdm rendszere kell,
hogy kiemelt figyelmet kapjanak, amin keresztiil koltségek opti-

Prof. Dr. Zéman Zoltin

Neumann Jdnos Egyetem

Abstract

As the logistics evolves it is undergoing constant change, but
not only due to the competitiveness of supply chains and market
share. A few years ago the labor shortages were the biggest prob-
lem then in late 2019 the Coronavirus appeared and its impact
on globalization. The last few months have been about shortages
of raw materials, rising energy prices and an explosion in the pri-
ces of raw materials and goods, and it is a question how much
and how long this is making our lives more difficult. At the same
time, the Russia-Ukraine war is making life difficult for all com-
panies and individuals with serious economic problems.

In a critical period the operation and processes of companies
need to be rethought in order to ensure affordable prices for a
society with solvent demand. One of the important organizatio-
nal units of the successful solution is the Logistics area and the
controlling system that evaluates its operation. Therefore, in this
research we examine and summarize which areas and indicator
system of Logistics Controlling should receive special attention,
through which costs can be optimized and efficiency can be inc-

malizdlhat6k és hatékonysdg novelhetd.
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1. Bevezetés

Az er8s6d6 verseny és az iizleti tevékeny-
ségek novekedése egyre Osszetettebb fel-
adattd teszi a villalatirdnyitdst, és egyre
fontosabbd vilik a dontéstdmogaté funk-
cié szerepe, a megfelel6 anyagdramldsi
folyamatok, beszerzési rendszerek tudatos
kialakitisa. Ezek megfelel6 mdédon tor-
@énd kialakitdsa egyértelmtien a vezet8k
alapvetd érdeke, hiszen dontéseik sordn a
rendelkezésiikre dll6 informdciékra kell ta-
maszkodniuk (Bethlendi — Lentner, 2018;
Lentner, 2013). A véllalaton beliili anya-
gdram elsddleges kozremiikdddje a Logisz-
tika. Amikor mindsitjiik ezt a funkciondlis
teriiletet, teljesitményét, hatékonysdgit
és koleségszintjée viszonyitjuk tervekhez,
elvdrdsokhoz. A villalatvezetdk leginkdbb
azt figyelik, hogy az egyébként is kiemel-
kedd koltségkozpont (szervezeti egység)
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milyen koltségek mellett valdsitja meg a
forgalomhoz sziikséges anyagdramot, ami
egy néz8pont a sok koziil és az el6bbiekben
vézolt gazdasdgi helyzetben elsd reakcié
szerint elégedetlenséget vélt ki. A logiszti-
kai koltségeket nehéz alacsonyan tartani,
példdul a jelenleg ismert {izemanyagdrak
miatt, ami hatdssal van a be- és ki irdnyd
szdllitdsokra és akdr a bels§ anyagmozga-
tésra is. Ezért fontos szdmba venni, hogy
mikor, milyen vdltozdsok jelentkeznek és
azok hogyan hatnak a villalat koltségei-
re, illetve hogyan hasznilhatjuk ezeket az
adatokat (riportokat) a névekvd koltségek
féken tartdsdra. Itt 1ép be a kontrolling
megkérddjelezhetetlen szerepe. A rewiev
jellegli kutatdsi anyagban a Logisztika és
Kontrolling teriiletek kapcsolatdt mutat-
juk be, felhivva a figyelmet a riportok adta
lehetdségekre és egydltaldn, a Logisztikai
kontrolling fontossdgéra.

1. Anyag és modszer

Az anyag a szakirodalom és a gyakorlat-
ban alkalmazott megolddsok feldolgoza-
sdn keresztiil mutatja be a Kontrolling- és
a Logisztika kapcsolatdt. Legfébb célunk
kiemelni a riportrendszerek folyamatos-
sdgdban 1év, villalati eredményt tdmoga-
t6, dontéshozdst segitd funkcié szerepét,
melyen keresztill jelen esetben a véllalatok
anyagdramldsdt, vagyis a logisztikai teriilet
vallalati eredményt befolydsol6 f8 pontjait
mutatjuk be. Fontos megjegyezni, hogy a
tanulmdnynak nem a kontrolling szervezeti
egység és minden teriiletre kiterjed$ funk-
ciéjdnak bemutatdsa a célunk, hiszen két £8
teriilete koziil — stratégiai- és operativ kont-
rolling — csak az operativ miikodéssel fog-
lalkozunk és csak néhdny pontndl utalunk
a stratégiai funkcidra. A kontrolling teriilet
feladatait az 1. 4brdn mutatjuk be.

A kutatds mddszere a szakirodalom 4ttekin-
tésével, arra hivatkozdssal, a gyakorlati pél-
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Stratégiai
kontrolling

Stratégiai célok:

- pii nézépont
- vevli nézépont
- mitkddési nézopont
- tanulas-fejlodés
nézpont

Kontrolling

Operativ
kontrolling

Operativ célok:

- milkddési folyamatok
-operativ tervezés
kiltség és teljesitmény
- gazdasdgossig,
jovedelmezdség

1. abra: A kontrolling teriiletei és céljai.
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dédkkal kiegészitett rewiev jellegi feldolgozds.
A tanulmdnyban néhdny példa is bemutatds-
ra keriil a legfontosabb mutaték z anyag a
szakirodalom és a gyakorlatban alkalmazott
megolddsok feldolgozdsdn keresztiil mutatja
be a Kontrolling- és a Logisztika kapcsolatit.
Legf6bb célunk kiemelni a riportrendszerek
folyamatossdgdban 1év6, véllalati eredményt
tdmogatd, dontéshozdst segitd funkcid sze-
repét, melyen keresztiil jelen esetben a vdl-
lalatok anyagdramldsdt, vagyis a logisztikai
teriilet véllalati eredményt befolydsols {6
pontjait mutatjuk be. Fontos megjegyezni,
hogy a tanulmdnynak nem a kontrolling
szervezeti egység és minden teriiletre kiterje-
dé funkcidjénak bemutatdsa a célunk, hiszen
két £6 teriilete koziil — stratégiai- és operativ
kontrolling — csak az operativ miikddéssel
foglalkozunk és csak néhdny pontndl uta-
lunk a stratégiai funkciéra. A kontrolling
teriilet feladatait az 1. dbrdn mutatjuk be.

A kutatds médszere a szakirodalom dttekin-
tésével, arra hivatkozdssal, a gyakorlati pél-
dédkkal kiegészitett rewiev jellegi feldolgozds.
A tanulmdnyban néhdny példa is bemuta-
tésra keriil a legfontosabb mutaték alapjén
(Key Performance Indicator — KPI), melyek
tévoldllnak az alkalmazhaté mutatészdmok
Osszességétdl. Az anyag sokkal inkdbb a le-
hetdségeket mutatja be egy egyszerlisitett
rendszerez8 4brézoldssal. Ennek célja felhiv-
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ni a figyelmet a tagolt miikodési egységekre,
azokra a teriiletekre, ahol a rendszeres kont-
rolling riportok a legfontosabb valtozdsokra

hivjék fel a figyelmet.

2. A kontrolling
altalanossagban

A menedzsment szerepe, beleértve a veze-
tési, szervezési, controlling és ellendrzési
funkcidkat, kulcsszerepet jdtszik bdrmely
véllalkozds eredményességének ¢és ered-
ményességének javitdsdban (Kozma et
al.,2015; Téth et al., 2017; Rassul et al.,
2022). Kérmendi és Téth megldtdsa, hogy a
kontrolling elmélet tudomédnyos megkoze-
lités alapjdn, fejlédését tekintve szinte 4llan-
désult, azonban a gyakorlati alkalmazdsban
egyre inkdbb diverzifikdlédott, tobb réttivé
valt (Kérmendi — Téth, 2011). Obermeier
és tarsai szerint (Obermeier et al., 2014) a
kontrolling olyan folyamatmenedzsmentet
tdmogaté eszkoz, amely lehetdvé teszi azok
azonositdsdt, mérését, nyomon kovetését
és javitdsdt, els6sorban folyamatkoltség-el-
szdmolds segitségével. Bloriski és Stausberg
a kontrollingot olyan rendszernek nevezi,
ami tdmogatja a vezetSket a folyamatok
tervezésében, ellendrzésében, informécidt
szolgdltat és segiti a koordindldst (Blonski -
Stausberg, 2003). Egy mdsik megkozelités

szerint, az iizleti folyamatok tervezésének,
irdnyftdsdnak és ellendrzésének bevezeté-
sével, a kontrolling az iizled folyamatok
menedzselését javitd eszkozként is leirha-
t6 (Fink, 2013). Véllalatmérett8l fiigg8en
taldlhatjuk meg a kontrolling szervezetet,
hiszen a kisebb véllalkozdsok esetében a
gazdasdgi teriilet végez — elsésorban pénz-
tigyi — elemzéseket, Kontrolling funkciond-
lis teriilet kevésbé jellemzd. A kontrolling
a vezetés egyik alrendszere, a véllalat tor-
zskardhoz tartozik - fiiggetlen a Gazdasdgi
teriiletedl - amely a tervezés és az ellendrzés,
illetve az informécidelldtast biztositja (Hor-
vath — Dobdk (1990). Kozma és szerzétar-
sai szerint a kontrolling felsdvezetdi szinten
érvényesiil, a vagyon, a likviditds és az ered-
mény fokuszba helyezésével (Kozma et al.,
2015). Egy vallalati méret vagy forgalom
felett a szervezeti egység 6ndllé teriiletet
kap, illetve nagyobb szervezet esetében akdr
funkciondlis teriiletenként is megjelenik. A
szervezeti egység az 1. dbrdn ldthaté médon
stratégiai- és operativ tervezési és ellendr-
zési feladatokat 1t el, melyeket id8szakos
riportrendszerek létrehozdséval végez. Alap-
vet8en koordindlé feladatot hajt végre, hi-
szen tervez, ellendriz és informdciét nyujt.
A kontrolling operativ tevékenysége sordn
a véllalat folyamatainak teljesitménymérési
rendszerét valdsitja meg, ami kiterjed veze-
t6i dontéstdmogatdsra és informdciényuj-
tasra is (Zéman — Téth 2017). Miskolczi
és tdrsai hangsilyozzdk, hogy a kontrol-
ling véllalati kategéridtdl fliggetleniil, akdr
intézmények rendszerében is alkalmazott
szakeeriilet, kiilonboz8ségiik pedig az adott
gazdasdgi egység vagy intézmény specifiku-
miétdl fiiggd (Miskolczi et al. 2014). Feny-
ves a visszacsatoldsi pontok rendszerének
tekinti a kontrolling riportjait, amivel képes
tdmogatni a véllalati folyamatokat és don-
tések el8készitését (Fenyves, 2013). Zéman
és Toth a véllalatvezetés olyan eszkozeként
emliti, aminek segitségével a véllalatvezetd
dinamikus, alkalmazkoddsra képes, ha-
tékony és rugalmas véllalatvezetést képes
megvaldsitani (Zéman — Téth, 2018). Do-
bék és Antal a legfontosabb célként a vezetd
tdmogatdsit fogalmazza meg, melynek ered-
ménye a vallalat helyesen irdnyitdsa (Dobdk
— Antal, 2010). A kontrolling szervezeti
egység munkdja megalapozza a sziikséges
intézkedéseket (Horvdth, 1995), melyek
idében torténd alkalmazdsa lehetévé teszi a
finom kormdnyzést. A kontrolling két fon-
tos feladatot végez, melyek a stratégia meg-
valdsitdsihoz, illetve operativ tevékenységek




elemzéséhez kotddnek. A stratégiai kontrol-
ling a véllalat kérnyezetében végbemend
valtozdsokra ,késziti fel” a vallalat vezetdit,
ami nem csak a jov§ elvdrdsainak tervezésé-
bél 4ll, hanem azon tényezdk el8rejelzésé-
bél, amelyek az eréforrdsok tervezését vagy
akdr a véllalat fejlédési tgde, a kdrnyezetbdl
érkezd fenyegetettséget is magdba foglalja
(Bromwich 1990), (Horvéath 1990). A stra-
tégiai kontrolling a véllalat kiilss- és belsd
kornyezetét dtfogja (Boda et al. 2011), ami
megkiilonbozteti az operativ kontrollingtdl,
hiszen az a gazdasdgi folyamatok napi, het,
havi, negyedéves eseményeinek elemzésén
keresztiil mutatja meg a véllalat valds ered-
ményeit (James 2000). Az operativ kont-
rolling az id8szaknak megfeleld gazdasdgi
folyamatokat és feladatokat elemzi, amely
igény szerint napi, heti, havi, negyedévi,
félévi és éves idBszakra terjed ki (Sinkovics,
2010). A téma szempontjabdl egy kifeje-
zetten fontos kutatdsi véleményt fogalmaz
meg Francsovics, aki hangstlyozza, hogy
logisztikai teljesitmények és koltségek kont-
rolling elemzésének elsd lépése a logisztikai
koltséghelyek létrehozdsa, ami alatt érthetd
minden olyan logisztikai feladat, ami az
anyagdramhoz kéthetd (Francsovics, 2005).
1llés felhivja a figyelmet, hogy a logisztikai
folyamatok = mikodtetéséhez,  tervezésé-
hez, irdnyitdsdhoz, vezérléséhez, kontrol-
lingjdhoz kiilénbsz8 tudomdnyteriiletek
médr meglévé eredményeinek integréldsa
és felhaszndldsa szitkséges (Illés, 2011). A
logisztika tehdt egy olyan &sszetett tudo-
ményteriilet, amely kapcsolédé déntéseit
mids tudomdnyteriiletek segitségével, a téma
alapjdn a kontrolling segitségével miikod-
tethetd hatékonyan, gazdasdgosan, teljesit-
ve a tulajdonosi elvdrdsokat.

A logisztikai kontrolling sordn leginkdbb az
input teljesitményekre vagyunk kivdncsiak,
melyek kéltségeket, id8- vagy létszdm ré-
forditds mutatdkkal prezentdlnak eredmé-
nyeket, melyek az elvégzett tevékenységek
mutatéi (Niven, 2008). Amikor egy villa-
lat logisztikai feladatairdl és folyamatairdl
beszéliink, valdjdban beszallitéi és vevdi
rendszerekkel torténd egyticemikodést kell
figyelembe venni. Egy vallalat logisztikai
teljesitményét befolydsolja beszallitdinak és
vevbinek kozremikddése, hatékonysdga és a
logisztikai szolgdltatok teljesitménye. Egyre
inkdbb el8térbe keriilnek az intelligens lo-
gisztikai miveletek (Feng — Ye, 2021), ami
az IT egyre béviild lehetdségeire alapozza a
teriilet fejlédését. A kutatds szemszogébdl
nincs is mds lehetdség, hogy a kordbban
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emlitett nehéz gazdasdgi helyzetben kike-
riilhetd legyen, hiszen a kontrolling teriilet
sem képes megfelel§ idében biztositani a
pontos adatokat, informécidkat. A logiszti-
ka részérdl is elengedhetetlen fejlett infor-
matikai rendszerek alkalmazdsa az elvdrt ru-
galmassdg és reakcidk biztositdsdhoz, illetve
az elvére kiszolgdldsi szinvonal eléréséhez
(Némon et al, 2000). Ezzel egyiitt meg kell
lenni annak a véllalati képességnek, ami
mind az iizleti lehetéségek, mind pedig az
tizletmenet valtozdsdval kapcsolatos ténye-
z8ket jelezni képes, majd az eredmények tu-
datdban, képesek hatékonysigukat névelni
(Moon et al., 2000). Mindezek sikerességét
tetézi a vdllalaton beliili informdciédramlds
szinvonala, ahogy Zéman és Gdbor megfo-
galmazzdk, a megfeleld informdciddramlds
Uj terméket, illetve Uj szolgdltatdsokat ered-
ményez, a mindségi elvirdsok megtartdsa
mellett (Zéman — Gdbor, 2012). A kontrol-
ling 4ltal biztositott elénydk az elldcdsi ldnc
teljesitményére is pozitivan hatnak. A haté-
kony véllalati mik3dés még inkabb fontos,
hiszen az érvényesiilni képes vllalatok ko-
ziil is a vezérvdllalatok elldtdsi ldncai kelnek
versenyre egymdssal (Kozma, 2018). Ezzel
egylitt az elldtdsi ldnc rugalmassdga, sikere
és agilitdsa tovdbbra is a termékvélaszeék,
a testre szabds és az innovicié hdrmasdnak
eredménye (Stavrulaki - Davis 2010, Gu-
bdn et al, 2019), de a kontrolling szerepe a
sikeres véllalatok esetében igen jelentds.

3. A logisztikai kontrolling
tagozodasa

Prezenszki megfogalmazdsa szerint anya-
gok és informdcidk rendszereken beliili és
rendszerek kozotti dramldsdnak tervezése,
irdnyitdsa és ellendrzése, valamint a vizsgdlt

rendszerekben adédé feladatok megoldd-
sdhoz és tartds végrehajtdsdhoz sziikséges
tdrgyi feltételek megteremtése a logisztika
(Prezenszki, 2009), mig a vallalatok logisz-
tikai teriilet alatt a raktdrozdst, disztribtciét
és széllitdsi feladatokat definidljak. Valé-
szintsithetd, hogy mutatdszdm rendszeriik
is e fontos feladatok koré csoportosulnak. A
logisztikai kontrolling a kontrolling felada-
tok része, melynek feladata a nyersanyagok,
4ruk és késztermékek hatékony dramldsdnak
és tdroldsdnak tervezése és ellendrzése,
valamint a szdllitdsukkal és begytjésiikkel
kapcsolatos  megfeleld  informdcidk
biztositdsa az tigyfelek igényeinek kielégitése
érdekében (Kowalak, 2011). Wu és Wang
szerint a logisztikai kontrolling a tdgabb
értelembe  vett logisztikdban alkalmazott
modszerek része. Tervezi, ellendrzi tobbek
kozdtt a megrendelés mennyiségée és opti-
malizdldsdt, elemzi az értékesitési teriilete-
ket stb. (Wu — Wang, 2020).

Azonban az el8z8 fejezetben emlitettem,
hogy a logisztikai teljesitményt t6bb egyéb
tényezd is befolydsolja. A készletek forgdsa
fligg a kereskedelmi- és marketing teriiletek
munkdjétdl, de befolydsolja a teriilet miks-
dését a logisztikai szolgdltaté teljesitménye
is. A véllalaton beliili szerepl8kon feliil kiil-
s8 tényezdk is hatdssal vannak a logisztika
teljesitményére. Ilyen az el6bb emlitett lo-
gisztikai szolgdltatd, de a besz4llitd és a vevd
is. Néhdny ilyen tényezd:

Beszallité

* rendelkezésredllds

¢ szallitdsi mindség

¢ véllalatok kézotti kommunikdcié
Logisztikai szolgaltaté

* rendelkezésredllds

¢ szolgdltati mindség

* pontossag

Kontrolling

Beszillitéi “f‘szm
ényezék szolgéltatoi
ye tényez6k

Villalati
Logisztikai
tényez6k

Vevéi
tényezik
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Vevé

e készletinformicié

¢ rendelés pontossiga

e viéllalatok kozétti kommunikécié
Amikor a logisztikai kontrolling részére
meghatdrozzuk a mutatészém és riport-
rendszer igényiinket, minden szerepldvel
kapcsolatos mérési pontot figyelembe kell
venni. A 2. dbra ezt foglalja 6ssze és mutatja
be a logisztikai kontrolling véllalati tagozé-
dést.

3.1 Beszallitoi tényezok

A beszdllitokhoz kapcsolédd kontrolling

riportok nem egyenl8k a besz4llité éreéke-

1és teljes vertikumdval, azonban a beszerzé-

si teriilet és a logisztika 4ltal felhaszndlhat6

adatok jelent8s szdma egyezd, kulesfon-

tossdg mutatd. Néhdny példa a kozdsen

alkalmazhaté mutatékrdl:

Széllitdsi megbizhatdsdg

* avisszaigazolt sz4llitdsi hatdridd tartdsa

* a visszaigazolt rendelt mennyiség tar-
tdsa

* megrendelés sszetételének tartdsa

Fuvarszervezés

e rakoddshoz sziikséges informdcidk biz-
tositdsa

* cgységrakomdny osszedllitds tartdsa

Informdciédramlds

* clvirt dokumentdcid biztositdsa

* dokumentdci6 pontossig

A beszillité teljesitménye nagyban befo-

lydsolja a vallalat és azon beliil logisztikai

teriiletének teljesitményét és eréforrds igé-

nyét. Az erbforrds tervezés meghatdrozé

szempontja a besz4llito teljesitménye, ami

tobb koltségkdzpont miikodésére hat.

3.2 Logisztikai szolgaltatoi
tényezo6k
A szolgéltat6 szerepe beszdllitd és vevd ko-
zott meghatdrozé. A véllalatok nagy része
a szolgdltatdk teljesitményét a besz4llitd
teljesitményével egyticc mérlegelik, pedig
a szdllitdsi idék tartdsa fiigg a szolgdltatd
megbizhatdsdgicdl, illetve a szdllitds alatt
bekovetkezett eseményektél is. Eppen ezért
érdemes a logisztikai szolgaltatd teljesitmé-
nyét 6ndlléan elemezni. Néhdny fontosabb
mutatd, aminek informdcidtartalma befo-
ly4solhatja a vallalat dontését:
Fuvareszkéz biztositasa
* mindségi elvdrdsok tartdsa
¢ rakoddsra megadott id8pont, kidllds tartdsa
e lerakoddsra elvart érkezés idejének tar-
tdsa
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Ertékteremt§ szolgaltatisok

* drukezelés, csomagolds mindsége

* szolgdltatdsi mindség

* aszolgdltatds koltségardnya
Rendelkezésredllds

o rakedr kapacitds biztositdsa

o fuvareszkdzok biztositdsa

* rugalmas er6forrds biztositds

A logisztikai szolgéltatd teljesitményével,
az elldtdsi lanc teljesitményére ugyanolyan
méreékben hat, mint a besz4llit6- vagy vevd
teljesitménye. Az elldtdsi ldncban szerepld
vallalatok piaci megitélése és az ellddsi ldnc
sikeressége nagymértékben fligg a logiszti-
kai szolgaltatokedl.

3.3 Vallalati logisztikai
tényezok

A logisztikai kontrolling a véllalat teljes
anyagdramdt osszefogd, mutatészdm rend-
szer segitségével képet és eredményt alkotd
eszkdz. Tdmogatja a logisztikai tevékeny-
séget végz8k munkdjdt, tervez, ellendriz és
koordindl riportrendszerével. A rendszeres
idékozonként elballitoct riportok vissza-
jelzést adnak a tervezett és tényszerlien
megvaldsult eredményekrdl, ami a termék
(anyag) véllalaton beliili dramldsdval jaré
erbforrds felhasznaldsok elosztdsdt és azok
sziikséges ardnydt mutatja meg.

Elsg és legfontosabb meghatdrozni, hogy
a logisztikai teriilet mely szervezeti egysé-
gének tevékenységée kivanjuk mérni, amit
egy jol dsszedllitort mutatdszdm rendsze-
ren keresztiil vizsgdlunk. Meg kell hatd-
rozni koltségeket, teljesitménymutatdkat,
amiket céléreékekhez viszonyitunk. A vi-
szonyitds a terv és tényadatok elemzésébdl
4ll, ami maga a riport. Ezalapjén vonunk
le kovetkeztetéseket, dontéseket alapo-
zunk meg, javaslatokat tehetiink és folya-
matokat médosithatunk vagy hozhatunk
létre.

Kérdései, mit, hogyan és milyen rendsze-
rességgel mérjiink?

A szervezeti egység értékelése torténhet az
elvégzett folyamatok értékelésével vagy akdr
a termék vagy anyag fajlagos koltségéhez
viszonyitva. Amikor koltségalapt elemzést
végziink, termékjovedelmez8séget hatdro-
zunk meg. Ezek a mérések egyben alapjdt
képezik a vev8k vagy megbizok jovedelme-
z8ségének is, ami a ,, Vevdi tényezdk’” fejezet-
résznél keriil bévebben kifejtésre.

A logisztikai kontrolling lehetséges muta-
t6inak szdma jelentds, még szervezeti egy-
ségeken belill is, ezért csak néhdny fontos
tényezt mutatunk be:

Raktdrozdsi miiveletek

* betdrolds-, kitdrolds hatékonysdga

* komissiézds min8sége

* eszkdzok kihasznaltsdga
Raktarirdanyitasi feladatok

¢ erbforrds elosztds ardnya

o készletezés rendszer hatékonysdga

¢ id8riforditdsok ardnya
Fuvarszervezési feladatok

e széllitdsi koleségek ardnya

¢ jdrmivek rakodéterének kihasznaltsiga
* szervezeti egység koltségeinek ardnya

A logisztikai teriilet a véllalat egyik legna-
gyobb kéltségkdzpontja, ezért a kisebb vél-
lalkozdsok esetében is kiemelt szerepe van a
kontrolling teriilet munkdjinak. A riportok
nem csak azt mutatjak meg, hogy az anya-
garam megfelel§ médon keriil a véllalaton
beliil lebonyolitdsra, hanem a véllalat ered-
ményességét és hatékony miikodését célzé
doéntések megalapozdséban is elengedhe-
tetlen. Az eredményesség onmagdban a
tulajdonosi érték megvaldsitdsdnak szintjé
mutatja meg, azonban a vallalat teljesitmé-
nyét is befolydsolja. A vallalat teljesitménye
pedig befolydsolja és meghatdrozza elldtdsi
lancdnak teljesitményét.

3.4 Vevoi tényezo6k

Egy véllalat néz8pontjdbol azt is gondolhat-
juk, hogy a vevd a legkevésbé hat a véllalat
teljesitményére, azonban ez nem igaz. A
vevd ,viselkedése” a vallalat output teljesit-
ményét befolydsolja, ami lehet pozitiv (ha a
véllalat egytittm(ikddd) vagy negativ, amivel
kihat koleségeire és teljesitményére. Ezért
érdemes kontrolling riportok mutatéi kozé
sorolni azokat a vevdi jellemzdket is, ame-
lyek hatdssal vannak a véllalat miikodésére.
Természetesen itt nem a vevd teljesitményét
elemezziik, hanem sajit vallalatunk vevéi
kapcsolatokra  forditott  eréforrdsainak,
koltségeinek alakuldsdt. Az aldbbiakban né-
hdny fontos szempontot, tényezdt emlitiink
meg, amelyek figyelmet érdemelnek a kont-
rolling riportrendszer kialakitdsakor:
Rendelések

o cldrejelzés biztositdsa

o készletinformdcidk biztositdsa

* rendeléssel kapcsolatos elvdrdsok tartdsa
Termék-, aruk

o kiszerelési elvdrdsok véltozdsa

* {itemezett szallitdsi igények

*  sz4llit6 jarmivek kirakoddsa

Visszutas logisztika

o gongyolegek kezelése

* csomagoldanyagok felhaszndldsa

* jarmukapacitds kihasznéldsa




A fent emlitett példdk toredékei annak,
ami hatdssal van a vallalat vevékkel t6rténd
kapcsolatdra és a villalat logisztikai teriile-
teinek munkdjdra, hatékonydgara. Amikor
a véllalatok besz4llitét valasztanak, komoly
elvdrdsokat fogalmaznak meg mindség-, 4r-
és egyéb szempontok szerint, amiket érde-
mes a vevOkkel szemben is megfogalmazni.
Ha a véllalatok minden vevét hasonléan
»mérnek” és a mérési eredményeket, jelen
esetben kontrolling mutatdkat a hatékony-
sdg vagy koltségek megkozelitésére fordit-
jak, lachatévd vélik, hogy mely vevSk azok,
akikkel sikeres elldtdsi linc miksdtethetd
és melyekkel nem érheté ez el.

3.5 Kulcsfontossagu
mutatészamok a 4
tényez6hoz

A kulcsfontossdgt teljesitménymutaté nem

mds, mint kvantitativ mérészdm, ami adott
szervezeti egységre jellemzd teljesitményt

jellemez az elvdrt célok és a valds teljesit-
mény (tény) adatok alapjin (Bauer, 2004).
Chege és Wang ezt az egyéni teljesitmények
osszesitésének és a szervezet céljainak Ssz-
szehasonlitdsaként fogalmazza meg (Chege
— Wang 2020). A teljesség igénye nélkiil,
néhdny mutatdszdmot sorolunk fel, melyek
megtaldlhaték a logisztikai kontrolling ri-
portokban (ldsd keretes rész).

Osszefoglalas

A véllalatok és elldtdsi ldncok versenyében
fontos eszkdz szerepét tolti be a vallalati lo-
gisztika, mely nem csak az anyagdram fizi-
kai megvaldsitdsdt végzd szervezeti egység,
hanem a villalat egyik legnagyobb kéleség-
kézpontja is. A tanulmdny az operativ lo-
gisztikai kontrollingra fékuszal, gyakorlati
megkozelitést mutat be, ami a véllalacok
részére is figyelemfelhivé jellegl. A Rewiev
jellegli kutatds a logisztika korében elvégzett
kontrolling riportok fontossdgdra hivja fel a

Beszallitoi ényezdk:
e Szillitott mennyiség

_ megrendelés 6sszes mennyisége [db,m3, kg]
= teljesitett — szillitott mennyiség [db, m3, kg]

e Szillitds megbizhatbsiga

+ 100 [%)]

hataridore leszallitott tételek mennyisége [db,m3, kg]

Logisztikai szolgaltatéi tényezdk:
e Atlagos fuvarozasi (szallitdsi) idd

tsszes szallitis idGtartama [6ra;nap|

osszes fuvarozasi megbizas szama [db]

"~ teljesitett — szallitott tételek mennyisége [db, m3, kg]

x= [6ra; nap]

* Fajlagos fuvarkéltség (egységnyi drura juté koleség) ardnya:

szallitas osszes koltsége [ Ft; EUR]

* 100 [%)]

Villalati logisztikai tényez8k
o rakedr kiszolgdldsi szinvonala

= osszes szallitott tétel mennyisége, értékben silyozva [db]

pontosan kiadott iruk mennyisége [db, m3, kg]

* humdnerdforris fajlagos koltsége

* = gsszes megrendelt iru mennyisége [db, m3, kg]

osszes bruttd bérkoltség (vizsgélt raktarban)[Ft, EUR]

[Ft; EUR]

100 [%)]

Vevéi tényez8k
o vevl készletének viltozasa

r= betirolt iruk beszerzési értéke (vizsgilt iddszakban) [Ft, EUR]

_ vevdi készletmennyiség (cikkenként, vizsgalt iddszakban)[db, kg]

+ 100 [%]

o visszaszdllitotr gdngydlegek ardnya

"~ vevd tervezett készletmennyisége (vizsgalt idészakban) [db, kg]

visszaszallitott gingydleg mennyisége (vizsgilt idészakban) [db]
x=

* 100 [%]

visszaszillitott gingyoleg tervezett mennyisége [db]

+ 100 [%]
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figyelmet, mely 4 néz8pontbdl kézeliti meg
a mérési teriileteket, mint:

o Beszdllitdi tényezk

* Logisztikai szolgdltatoi tényez8k

¢ Villalati logisztikai tényez8k

* Vevéi tényezdk.

Ezek a néz8pontok a megszokott véllala-
ti logisztikai kontrollingon til mutatnak,
azonban nagyon fontos, hogy a logisztika,
mint szervezeti egység értékelése ne csak
a vdllalat hatdrain beliil tdrténjen meg,
hiszen ezek a tényezék mind befolydsoljik
a vallalat, kozvetetten pedig az elldtdsi ldnc
teljesitményét.

Az anyag bemutaga a felsorolt tényez8k
jellemz8it és nézdpontjait, egy-egy mutatd
emlitésével, a teljesség igénye nélkiil, hiszen
a mutatok tdrhdza szinte végtelen. Célunk
volt kiemelni a nézdpontok rovid bemuta-
tdsdval, hogy az elldtdsi ldnc bdrmely szerep-
18je behelyezhetd az anyagban bemutatott
mintdba, és a téma dteekintése utdn gondo-
latokat indukal az olvaséban, az adott sze-
repld szemszdgébdl.
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Absztrakt

Tanulmédnyunk kézéppontjaban a kézétkeztetési rendszerek, a
fenntarthaté elldtdsi lincok és ezek kombindcidja 4ll, melyeket
fenntarthaté iskolai kozétkeztetési rendszereknek neveziink.

A fenntarthatd iskolai kozétkeztetési rendszerek magukban fog-
laljak az iskolai élelmiszerek elallitdsdval, feldolgozdsdval, elosz-
tdsdval, f6zésével, tdlaldsdval, fogyasztdsdval és hulladékkezelésével
kapcsolatos tevékenységek, dsszetevSk és szerepldk teljes korét, va-
lamint azokat a tereket, helyszineket, ahol ezek a folyamatok zajla-
nak. A fenntarthaté kozétkeztetési rendszerek célja, hogy Foldiink
eltartéképeségét, a kornyezeti fenntarthatdsdgot figyelembe véve
megfeleljen az egészséges tdpldlkozds elveinek, a tdrsadalmi és kul-
turdlis elvdrdsoknak, és az élelmiszer-értéklanc minden szerepldje
szdmdra jovedelmezd legyen. Cikkiink a kozétkeztetési rendszerek
dtfogd elemzésére és feltérképezésére mutat be egy modszertani
megolddst, melyet egy magyarorszdgi helyszinen miikodd iskolai
kozétkeztetési rendszeren teszteltiink. A médszertan segitségével

Abstract

Our study focuses on public catering systems, sustainable supply
chains and their combination, which we call sustainable school
catering systems. Sustainable school catering systems encompass
the full range of activities, components and actors involved in the
production, processing, distribution, cooking, serving, consump-
tion, and waste management of school food, as well as the spaces
and locations where these processes take place. Sustainable public
catering systems aim to meet the principles of healthy eating, so-
cial and cultural expectations, considering the carrying capacity
of our planet and environmental sustainability, and to be profi-
table for all actors in the food value chain. This article presents
a methodological approach for a comprehensive analysis and
mapping of public catering systems, tested on a school catering
system in a Hungarian site. A case study using this methodology
is also presented in the article.

késziilt esettanulmdnyt is bemutatjuk cikkiinkben.
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1. Bevezetés

A 21. szézadban egyre nagyobb teret nyer
a fenntarthat6sdg kérdéskore az élet szd-
mos teriiletén (Filippi & Chapdaniel,
2021; Kamble, Gunasekaran, & Gawan-
kar, 2020; Lavelli, 2021).

Az élelmiszerelldtds biztonsdgdval kapcso-
latos  kérdésekkel foglalkoz6 szakiroda-
lomban (Krishnan, Yen, Agarwal, Arshin-
der, & Bajada, 2021; Naik & Suresh,
2018) is egyre gyakrabban jelenik meg a
fenntarthatésdg témdja.
Tanulmédnyunkban
fontos élelmezési teriiletet, a kozétkezte-

egy kiemelked8en

tést helyezziik fékuszba. Magyarorszdgon
a kozétkeztetés tdrsadalmi megjtélése sok
esetben negativnak tekinthetd (Munk,
2022a, 2022b; Vincze, 2022)), ugyanak-
kor fenntarthatésdgi szempontbé6l nagy
potencidllal rendelkezik (FAO, 2019).

A fenntarthatésdgi hatdsok kozé sorol-
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haték kérnyezeti és tdrsadalmi-gazdass-
gi (socioeconomic) hatdsok egyardnt. A
kornyezeti hatdsok az alapanyagok ter-
melése, szdrmazdsa, valamint a szallitdsi
méd megvalasztdsa, a feldolgozds és a viz-,
valamint energiafelhaszndlds médjdban
mutatkoznak meg leginkibb. Emellett a
tdrsadalmi-gazdasdgi hatdsok csoportjd-
ban megjelennek a rovid elldtdsi ldncok,
regiondlis gazdasdg, kkv-k tdmogatdsa, a
munkahelyteremtés, az étkezési kulttra,
az egészséges taplalkozds és a hdtrdnyos
helyzetlieck  tdmogatdsinak  témakdorei
(FAO, 2019).

Els6ként a szakirodalom alapjin felvé-
zoljuk az élelmiszeripari elldtdsi ldncokra
jellemz8 elméleti kereteket. Ezek alapjin
kitériink az értéklanc, az élelmiszer elldtasi
ldnc, az élelmiszeripari rendszerek és a re-
giondlis élelmiszeripari kdzpontok (food
hub) kézétti kapesolatokra, amelyek alap-
jan megfogalmazzuk a kozétkeztetés jel-

lemzdihez leginkabb illeszkedd ,fenntart-
haté kézétkeztetési rendszer” definicidjdt.
Ezt kovet8en bemutatjuk a mds ipardgak-
ban hasznalatos, elldtdsi lincok feltérké-
pezésére szolgdlé modszereket. Ezeket a
moédszereket adaptdljuk a kozétkeztetés
specidlis elldtdsi hdl6zatdra azzal a céllal,
hogy olyan térképezési médszertant al-
kossunk meg, mellyel elemezni lehet kii-
[6nb6z8 kozétkeztetési rendszereket. Az
elemzések célja a kiilonbozd kozétkezteté-
si rendszermodellek azonositdsa, a fejlesz-
tendd teriiletek, problémdk azonositdsa,
melyek alapjdn javaslatok fogalmazhatéak
meg a kornyezeti, tdrsadalmi és gazdasdgi
fenntarthatésdg érdekében.

A forrésok elemzése eredményeképpen
kidolgozott  kvalitatiyv,
alapulé médszertanunkat, egy magyaror-

mélyinterjiikon
szdgi helyszinen mikodd kozétkeztetési

rendszeren teszteltiink. Eredményeinket
esettanulmény formdjéban mutatjuk be.
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2. Szakirodalmi attekintés

2.1 Elelmiszeripari
szereplok kozotti
kapcsolatokat leiro
fogalmak

Az élelmiszeripari szerepl8k kdzott kapcso-
latokat az értékteremtés mentén érdemes
tdrgyalni, és feltdrni példdul a kozoreeiik 1évd
anyagiramokat, szallitdsi ldncokat, pénz-
tigyi-, szerzddéses kapcsolatokat. Az 1. tdb-
ldzatban az élelmiszeripari szereplék kdzott
lehetséges kapcsolati rendszerek fogalmait
hasonlitjuk &ssze.

Az 1. tdbldzatban szerepld fogalmak irjak le
az élelmiszeripari szereplék kozotti lehetsé-
ges kapcsolatokat. Az éreéklincok stratégiai
szovetségként értelmezhetdk a mezdgazda-
sdgi termel8k és mds ellddsi ldncbeli part-
nerek kdzott. A koncepcié magdban foglal-
ja a vev8kozpontlsigot, a termeld és a vevd
kozdtti kozvetlen kapesolatot, a termékhez
sziikséges valamennyi tevékenységet, teljes
4tldthatdsdgot. A hangsily kifejezetten a
termék hozzdadotr értékén és a szereplék
kozdtt kapesolaton van (Devaux, Torero,
Donovan, & Horton, 2016; FAO, 2019).
Az élelmiszeripari értékldncok a termékek
jellemzéi alapjén  kiilonlegesek. Ertékiik
nagymértékben fiigg a természeti kdrnye-
zettd] (pdratartalom, talaj 4svanyi anyag tar-
talma, vizminGség stb.), az egyes szereplék
szakmai tuddsdtdl és know-how-jdtdl, vala-
mint az elldtdsi ldncok hosszatél (KPMG,
2013).

Az dlelmiszer elldtdsi ldnc az 6sszes résztve-
vébdl (gydrtdk, beszdllitok, kiskeresked8k
és vasarlk) és az egyes szervezeteken beliil
minden olyan funkciébdl 4ll, amely kézvet-
leniil vagy kdzvetve részt vesz a vdsdrléi igé-
nyek teljesitésében (Gelli, A., Kretschmer,
A., Molinas, L. & Regnault de la Mothe,

2012). Az élelmiszer elldtdsi ldncok a terme-
18t8l a fogyasztdig megtett Giton végrehaj-
tott tranzakcidk dsszességeként értelmezhe-
t6k (Filippi & Chapdaniel, 2021). Minél
osszetettebb az  élelmiszertermék, anndl
tobb érdekelt fél vesz rész az elddllitdsi és
disztribucids folyamatokban. Emiatt elldca-
si ldncokat jellemzden a végtermék irdnyit-
ja, de emellett a ldnc szereplditdl szdrmazd
adatokra is épit (Van DerR Vorst, 2000).
A regiondlis élelmiszer-kizpontok (food hub-
ok) olyan villalkozdsok vagy szervezetek,
amelyek aktivan irdnyitjdk az elsdsorban
helyi és regiondlis termel6ktdl szdrmaz,
eredegjelole élelmiszerek Osszegytijiését, el-
osztdsdt és forgalmazdsdt, hogy erdsitsék a
nagy- és kiskereskedelmi, valamint az in-
tézményi kereslet kielégitésének képességét.
Sziikségességiik abban rejlik, hogy sok gaz-
ddlkods, kiilondsen a kisebb és kozepes mé-
ret(i {izemek, gyakran nem képesek 6nalls-
an hozz4férni a kereskedelmi csatorndkhoz.
Azéltal, hogy az élelmiszer-kdzpontok az
aggregicios, elosztdsi és marketingszolgdlta-
tdsok kombindci6jét kindljdk megfizethetd
dron, sok termel szdmdra lehet6vé teszik a
belépést 1j, nagyobb volument piacokra,
amelyek novelik a jovedelmiiket, és lehe-
t6séget biztositanak szdmukra a termelés
bévitésére (Horst et al., 2011; Matson &
Thayer, 2013).

E hdrom koncepcié alapjin érdemes az élel-
miszeripari rendszerck fogalmdt megvizsgal-
ni, amely a hdrom egymdstél néhdny szem-
pont alapjdn eltérd kapcsoldddsi szemléletet
integralja. A kozétkeztetési rendszerekre vo-
natkoztatva szdmos fenntarthatdsdggal kap-
csolatos elvdrdst tdmaszthatunk, melyeket
az aldbbiakban a fenntarthaté kozétkezteté-
si rendszer definicidban fogalmazunk meg.
A fenntarthaté kozétkeztetési rendszerek
magukban foglaljék az élelmiszerek elédl-
litdsdhoz, feldolgozdséhoz, elosztdsdhoz, el-
készitéséhez, tdlaldsdhoz, fogyasztdsdhoz és

hulladékkezeléséhez kapcsolddd tevékeny-
ségek, osszetevik és szerepldk teljes koré,
valamint azokat a tereket és kdrnyezetet,
ahol ezek a folyamatok zajlanak. A kozét-
keztetési rendszerek részeit képezik tovabbd
a kapcsolédoé oktatdsi gyakorlatok is.

A fenntarthaté kozétkeztetési rendszerek
célja a gyermekek és fiatal felndtrek egészsé-
gét az élelmiszer-éreéklanc minden szerep-
18je szdmdra jovedelmezd mddon, a tdrsa-
dalmi és kulturdlis kdrnyezetet tiszteletben
tartva, valamint a természeti eréforrdsok és
okolégiai folyamatok figyelembevételével,
a bolygé hatdrainak tiszeeletben tartdsdval
segitik el8. A fenntarthat6 iskolai kdzétkez-
tetési rendszereket demokratikusan, részvé-
telen alapulé médon irdnyitja valamennyi
szerepldje, tobbek kozote a gazddlkodok,
beszerzdk, szakdcsok, tandrok, didkok, szii-
18k, 6nkormdnyzati és iskolai kozigazgatdsi
alkalmazottak, kutatdk, egyéb szakemberek

és politikai dontéshozok.

2.2 Elelmiszeripari
szereplok kozotti
kapcsolatok
feltérképezésére szolgalo

moédszerek

Az élelmiszeripari szerepl8k kozott kapcso-
latok feltérképezésére szolgdlé modszerta-
nokat az 2. tdbldzatban ismertetjiik.

Az ériékldne feltérképezése olyan folyamat,
amely azonositja a vallalat szolgdltatdsi vagy
termékvonaldhoz kapcsolédé 8 tevékeny-
ségeket, és gyakran haszndljdk a vallalati
stratégidban a teljesitményjavitdsi lehet8sé-
gek azonositdsdra. A villalat {8 inputjairdl
és outputjairdl valé informdacidszerzés és a
véllalat teljes értékldncban betoltdtt szere-
pének vizsgalata lehetdséget kindl fenntart-
hat6sdgi programok kidolgozdsdra. E célbdl
fenntarthatésdgi szempontti éreéklanc-tér-
képek is osszedllithatdk, és szisztematikusan

Ertéldénc Elldtdsi lnc Elelmiszeripari Elelmiszeripari
. . csomépontok rendszerek
(value chain) (supply chain) (food hub) (food systems)
éKllaP csolat foluszdban érintettek tizleti tranzakcidk tevékenység tevékenység
Hangsuly tdrsadalmi-gazdasdgi gazdasdgi f}:ij;lml (mikrolr- tdrsadalmi-6koldgiai
Ipardgspecifikus nem nem igen igen

1. tablazat: Az élelmiszeripari szereplok kozotti kapcsolatok leirasara szolgalé keretek
Forras: sajat szerkesztés, 2022
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Ertéklinc térkép
(value chain mapping)

Ell4tasi lanc térkép
(supply chain mapping)

Erintetti térkép
(stakeholder mapping)

Feltérképezés fokusziban 4ll

{6 tevékenységek (input-transz-
formécié-output)

maciéaramlas

tranzakcié, dokumentalt infor-

érdekeltek csoportjai

Kiemelkedd szerepe van

hozzdadott éreék

kézponti véllalat

érdekeltek egymdshoz viszonyi-
tott kapcsolata, elvdrdsai

Vizudlis megjelenités médja

folyamatdbra

folyamatdbra

érdekelt térkép (kiegészitd in-
formdcidkat tartalmazhat)

2, tablazat: Az élelmiszeripari szereplok kozotti kapcsolatok feltérképezésére szolgalé modszerek
Forras: sajat szerkesztés, 2022, (Berkes, Colding, & Folke, 2003; FAO honlap, 2018; Smith, 2012) alapjan

értékelhetd a véllalat hatdsa az értékldnc
egy-egy folyamatdra (pl. beszerzésre, szdlli-
tésra és fejlesztésre). Az elemzés eredményei
alapjdn az éreékldnc optimalizalhat$ (Tay-
lor, 2005).

Az elldrdsi linc feltérképezése a villalat elldrd-
si lancaban részt vevd vallalatok, beszallitdk
és vev8k kozotti kapesolatok dokumentdls-
sdnak folyamata, melynek eredményekép-
pen akdr az elldtdsi halézat globdlis térképe
is felrajzolhaté az alapanyagok forrdsitdl
kezdve a logisztikai folyamatokat végzd
vallalatokon 4t a végsd fogyasztoig. Az elld-
tési ldncok ilyen tipust elemzése leginkdbb
tizleti lehet8ségek és kockdzatok feltdrdsdra
haszndlhaté (Anastasiadis, Apostolidou, &
Michailidis, 2020; Donaldson, Brice, &
Midgley, 2020).

Az érintetti térkép az adott szervezethez, pro-
jekthez kapesolddé személyek és csoportok
vizudlis dbrizoldsdnak folyamata. Ennek
a vizudlis eszkdznek vildgos képet kell ad-
nia arrél, hogy kik a kiilonbozd érdekeltek
csoportjai, milyen elvdrdsaik, inditékaik és
érdekeik jelentkeznek.

Az érintetti térképeken a befolyds méreéke
és az érdekeltség szintje alapjdn értékelik az
egyes csoportokat, mely a szervezet kiilsd
és belsé kornyezetének elemzéséhez jrul
hozzd azdltal hogy kiemeli, milyen erék,
érdekek jatszanak kozre a szervezet életében

(Styk & Bogacz, 2022).

3. Kutatasmodszertan
Kutatdsunk feltdré jellegli és a kapcsolédé
szakirodalom elemzésével indult. Az iroda-
lomelemzés eredményeképpen felrajzoltuk
a kozétkeztetési rendszer értékldncit, azo-
nositottuk az érintetti csoportokat a mez4-
gazdasdgi termel8kedl, a koztes szereplékon
(feldolgoz6, kereskedd) és az ételek eldalli-
tojdn 4t a fogyasztdkig.

Ezt kovetden az egyes érintetti csopor-
tok szdmdra osszedllitottunk egy-egy félig
strukeurdle kérd8ivet, majd mélyinterjikat
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folytattunk le az egyes szereplék képvisels-
ivel. A mélyinterjik célja egyrészt az adott
kozétkeztetési rendszer megismerése, folya-
matainak feltdrdsa, mdsrészt pedig az inter-
jukérdések relevancidjanak, struktardjénak
tesztelése volt. Az interjukérdések dtdolgo-
z4sdt, korrigdldsdt kovet8en a kozétkezterés
ellitdsi hdlézatdnak vizudlis megjelenité-
sének lehetdségein dolgoztunk. A kutatds
sordn egy magyarorszdgi iskolai kozétkezte-
tési rendszer keriilt véletlenszertien, illetve a
lehetdségek alapjdn kivdlasztdsra. A gytijedte
informdcidk alapjdn esettanulmdny késziilt,
melyet a kdvetkez8kben réviden be is mu-
tatunk.

3.1 Mddszertani javaslat
a kozétkeztetés ellatasi

haléozatanak elemzésére
Mddszertanunk célja, hogy strukturdltan
bemutassa a kozétkeztetési rendszer folya-
matdt, anyagdramldsait, stakeholdereit, jogi
kereteit, az elldtdsi ldncban fellelhetd iizleti
kapcsolatokat, “eréviszonyokat”, informd-
ci6 dramlds Gtjait és a finanszirozdsi forrd-
sokat.

Azért ezekre fokuszalunk, mert ezek befo-
lydsoljdk egy-egy kozétkeztetési rendszer
kornyezet, tdrsadalmi, gazdasdgi fenntart-
hat6sdgit.

A modszertan a mds ipardgakban miikodd
elldtdsi ldncok elemzésének médszereit 6t-
vozi, mivel a kozétkeztetés egy igen specidlis
teriilet. Mddszertanunk a fentieckben mdr
emlitett éreéklanc, elldtdsi lnc térkép és az
érintetti térképek hibridjeként jellemezhe-
t6.

Célunk, hogy a javasolt mddszertannal
barmely masik kozétkeztetési rendszer
bemutatasa is standardizalt médon meg-
torténhessen, mely alapjan elemezni lehet
arendszert és azonositani a problémakat a
folyamatos fejlesztés érdekében.
Mddszertani megolddsunk lépéseit az aldb-
bi felsorolds tartalmazza, majd a tovdbbiak-

ban a lépésckhez magyardzatokat is fliziink.

Lépések:

1. Folyamat feltdrdsa (anyagdramldsok
azonositdsa)

2. Erintettek azonositdsa Kézponti vélla-
lat kivalasztdsa, tizleti kapcsolatainak
feltdrdsa (erbviszonyok, finanszirozds,
informdcié dramlds)

3. Jogszabdlyi kdrnyezet azonositdsa

4. Elldddsi hél6zat térképének vizualiza-
l4sa

5. Elemzés, problémds teriiletek azono-
sitdsa

Folyamatleiras

Az operativ tevékenységek leirdsdt vdrjuk
elsdként az interjtalanytdl. Atdl fliggden,
hogy termel6rdl, vagy akdr az étkeztetést
végzd szerepldrdl van szd, a miikodése sordn
zajlé folyamatok ismertetésére kérdeziink
rd. Ebben a részben az dltaldnos folyamatle-
iras utan kitériink az elldtdsi ldncban el6tte
és utdna 4l16 szereplékkel val6 kapcsolat jel-
lemzésére. Igy a kérdések kozott megjelenik
a beszdllitdértékelés, valamint a vevéi kap-
csolattartds és a partnerkapcsolatok kezelése
is, fény dertil az anyag és informdciédramlds
Gtvonalaira is.

Jogi keretrendszer

Az orszdg, a régid, illetve az iskola helysziné-
iil szolgdl6 jogi, valamint gazdasdgpolitikai
keretekre kérdeziink rd. Az interjialanyok-
tél a veliik szemben tdmasztott élelmiszer-
biztonsdgi és kozétkeztetésre vonatkozd
egyéb elbirdsok bemutatdsdt kérjiik. Emel-
lett a kozbeszerzési folyamat jellemzése is
ebben a részben szerepel, amennyiben az
adott interjtalany a kozbeszerzés lefolytatd-
saban is érintett.

Gazdasdgi keretrendszer

A 8 kérdések arra vonatkoznak, hogyan
tdmogatja az orszdg/régié az interjualany
gazdasdgi tevékenységét gazdasigpolitikai

LOGISZTIKAI
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1. abra: Kozétkeztetési hal6zat sematikus abraja

Forras: sajat szerkesztés, 2022

szempontbdl (palydzatok, nemzeti/nemzet-
kozi timogatds elérhetdsége). Milyen szabi-
lyozdsok, normdk vonatkoznak a kozétkez-
tetés finanszirozdsdra.

FErintettek azonositésa

Az élelmiszeripari elldtdsi ldncok tekinteté-
ben jellemz8en beszélhetiink a termel8krél,
a feldolgozdkrdl, egyfajta kereskedelmi fela-
datot elldt6 szerepl8krdl, akik kozvetit8ként
vesznek részt a folyamatban. A disztribticids
tevékenységeket jellemz8en nagy-, és kiske-
resked8k végzik el, a feldolgozott vagy még
feldolgozatlan 4llapotban 1évé élelmiszerek-
re vonatkozdan.

A keresked6t jellemz8en egy az étkeztetést
végzd villalat kovetd, ahol a készételek ké-
sziilnek az iskoldk szamdra. Itt beszélhetiink
étkezési szolgdltatdkrdl vagy éttermekrdl
egyardnt. A felhaszndl6i oldalt figyelembe
vége szertedgazéan jelenik meg a vevd az
elldtdsi linc végén. A vevd lehet maga az
iskola, vagy az étkeztetd véllalat, de akdr az
onkormdnyzat, illetve a telepiilés vev8ként
jelenhet meg a kdzbeszerzések lebonyolitdsa
kapcsdn. Az iskoldn tdl végsd felhaszndlé-
ként a gyerekek, illetve az étkeztetésért fize-
t6 sziileik jelennek meg.

Kézponti véllalat kivalasztdsa, iizleti
kapcsolatainak feltdrdsa (erdviszonyok,
finanszirozas, informdcié dramlds)

Elsddleges célként érdemes az interjik alap-
jdn meghatdrozni a kdzponti vallalatot (fo-
cal company), akihez viszonyitva értékeljitk
a vevS/beszdllité jellegli kapcsolatokat. A
kozétkeztetés esetében kozponti véllalatnak
leginkdbb a folyamatra legnagyobb hatdssal
biré szerepld tekinthetd. Ezek alapjdn meg-
jelenhet a koznevelési intézmény (6ndllé
beszerz8ként), az 6nkormdnyzat (kdzbe-
szerzési eljardsok lebonyolitéjaként), vagy
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akdr az étkeztetd villalat (torvényi/vevéi
elvdrdsok mentén a kozétkeztetés kivitele-
z6jeként) a kozponti vallalat szerepében.
Annak érdekében, hogy a kapcsoldddsi
pontokat, legyen az a klasszikus megitélés
szerint 4ru, - vagy informdciddramldsra vo-
natkozd, vagy akdr az iizled, vagy akdr fi-
nanszirozdsi kapcsolatokat leird, fel tudjuk
tarni, az aldbbi hdrmas struktiira mentén
javasoljuk az interjik lebonyolitdsat.

Vizualizacié

Az egyes szerepl8kre szabott interjik lefoly-

tatdsdt kovetben a vizualizdcié kovetkezik.

Az aldbbi informdcidk 4brdzoldsa javasolt a

klasszikus elldtdsi lanc wérkép kiegészitése-

ként:

*  Szerzddéses kapcsolatok

o Kozétkeztetési rendszerben résztvevd
érintettek, egyéb érintettek

* Anyagdramlds

* Informdci6 dramlds

* Jogszabdlyi keretek

e Szervezeti hatdrok
* Egyéb meghatdrozé informdcick

Elemzés, problémdk azonositisa

Az interjuleiratokbdl késziilt esettanulmdny
és a kozétkeztetési rendszer ellitdsi hiléza-
tdnak térképe alapjin azonosithaték azok
a teriiletek, melyek valamilyen szempont-
bol problémdt okoznak. Ezek a problémak
okozhatnak vevdi elégedetlenségeket, nega-
tiv kdrnyezeti hatdsokat, megjelenhetnek
felesleges koltségtényezdként vagy tilsdgo-
san erds jogi korldtozdsként is.

A problémadk azonositdsit kévetden az érin-
tettek bevondsdval, szakmai tdmogatdssal
kezdhetSk meg a fejlesztési folyamatok.

4, Esettanulmany

A fentiekben ismertetett mddszertannal

végzett kutatdsunk els§ eredményeit mu-
tajuk be az aldbbi esettanulmdnyban.
Médszertanunk tesztelésére egy hazai nagy-
varosban miikodd kozétkeztetési rendszert
vélasztottunk. Az elsd 5 1épésben leirtakat
végeztiik el, a jelen tanulmdnyban bemu-
tatott  kozétkeztetési rendszer mélyebb,
pontosabb elemzése, fejlesziési javaslatok
megfogalmazdsa és azok bevezetésének, ha-
tdsainak értékelése még az elkovetkezendd
idészak feladatai kozé tartozik. Kutatdsunk
kezdeti fdzisiban tart még, a mddszertan
tesztelése tovabbi kozétkeztetési rendszere-
ken még szintén vdrat magdra.

Az kozétkeztetési elldtdsi hdlézar “kdzpon-
ti” szerepldjének az étkeztetési szolgdltatde
valasztottuk, mivel legnagyobb hatdsa van
a vevdi elégedettségre (a gyerekekre és szii-
leikre) és a fenntarthatdsdgi hatdsokra (pél-
d4ul hazai termel8k tdmogatdsa, egészséges,
szezondlis, mindségi alapanyagok haszndla-
ta, energiafelhaszndlds minimalizaldsa stb.).
Ugyanakkor ldtnunk kell, hogy t6bb szem-
pontbdl is korldtozott déntési helyzetben
van az étkezési szolgaltato: a piaci szerepldk/
kornyezet, kdzbeszerzési-, élelmezési jogsza-
balyi kérnyezet, finanszirozds, szolgdlatdsi
teriilet feletti kontroll mind befolydsoljék a
szolgéltatds nydjtds mindségée, a szolgltatd
mozgisterét (ezért ezek az elemek is megje-
lennek a 2. dbrdn).

Az étkeztetési szolgaltatd fenntartoja
az onkormanyzat, mely a finanszirozast
(részben) biztositja jogszabalyi kotele-
zettség alapjan. A finanszirozads masik
része a sziloktdl érkezik. Az étkezési
szolgaltatd kozbeszerzésre kotelezett,
arubeszerzési- ¢€s szolgaltatas beszerzési
eljarasokat is lefolytat. Ez alapjan a be-
szallitoi oldalt tekintve kapcsolatban all
(1) élelmiszer alapanyag beszallitokkal (a
leggyakrabban beszerzett élelmiszer cso-
portok keriiltek a 2. abran feltiintetésre),
akiktol a beérkezo alapanyagokat, kony-
hakész termékeket felhasznalva sajat f6-
z6konyhakon készitik az ételeket.
Abrénkon a mezégazdasigi termelék és be-
sz4lliték kozote hdrom pont szimbolizdlja
a hédlézat feltdratlan részét. Ez EU Farm-
2Fork stratégidja (EU Green Deal, 2020)
és a hazai rovid elldcdsi ldncok (REL) (Njt.
hu, 2022) tdmogatdsira vonatkoz$ tdrek-
vések kapesdn fontos lenne ezt a teriiletet
is részletesebben megismerni, ugyanakkor
ez jelenti a legnagyobb kihivédst is. Nem
csak a kozétkeztetésben, hanem mds élel-
miszeripari elldtdsi ldncok esetében is az
alapanyagok szdrmazdsdnak igazolhatdsdga,
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termel8k azonositdsa kiemelt feladat lenne
a negativ kdrnyezeti hatdsok csokkentése és
a pozitiv tdrsadalmi/gazdasdgi hatdsok erd-
sitése miatt.

A Dbeszallitoi oldalon szerepelnek a (2)
catering szolgaltatok is, akik a kész éte-
leket egyenesen a kdznevelési intézmé-
nyekbe szallitjak. A catering szolgaltatok
egyik szerzddéses kotelezettsége, hogy
ételmintat kotelesek minden nap az étke-
z¢si szolgaltatd szamara biztositani mind-
ség-ellendrzés céljabol. Szintén a mind-
ségbiztositdshoz kapcsolodik a beszallitoi
oldalon szereplé (3) élelmiszeripari ta-
nacsado partner, aki példaul a kdznevelési
intézményekben az elégedettségi felmé-
réseket végzi. Az (4) élelmiszer hulladék
kezel6 vallalatok szerzddéses kapcso-
latban allnak az étkezési szolgaltatoval,
ugyanakkor reverz logisztikai tevékeny-
ségiiket a koznevelési intézményekbdl ki-
indulva végzik, innen szallitjak el tovabbi
hasznositasra az ¢élelmiszer hulladékot.
Természetesen az étkezési szolgaltatd
tovabbi beszallitokkal is kapcsolatban all
(energiahordozok, lizemanyag, karban-
tartasok, eszkdzbeszerzések stb.), de eze-
ket az atlathatésdg megtartdsa miatt nem
tiintettiik fel az dbrdn.

Az étkezési szolgdltatd rendelkezik kdzponti
f6z8konyhdval, és néhdny a kozokreatdsi in-
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tézmények teriiletén miksds f8z8konyhd-
val, melyek az adott intézményt és még a
kozelben taldlhaté mésik intézményeket is
elldtjak. Az ételkészités ezeken a teriileteken
zajlik, innen keriil kiszéllitdsra sajt specidlis
edényzetben és jarmiivekkel az étel a tdlals-
konyhdkba. A koznevelési intézményekben
taldlhaté tdlalékonyhdk felett az étkezési
szolgéltat6 rendelkezik (mind infrastruked-
ra, mind személyzet kapcsdn) ugyanakkor
az étkezd helység mér az adott intézmény
feleldsségi korébe tartozik.

A rendszer mozgatdi a vevéi oldalon jelen-
nek meg: Az iskoldn tdl végsd felhaszndlé-
ként a gyerekek, illetve az étkeztetésért fize-

t6 sziileik jelennek meg.

4.1 Elemzés, problémak

azonositasa

Az esetet elemezve, tobb kihivdst, problé-
mit is taldlunk a vizsgilt kozétkeztetési el-
latasi lancban. A beszallitéi oldalt tekintve,
felmeriil az alapanyagok szdrmazds-kéveté-
sének kihivésa, illetve az upstream oldal sok
szereplSs és nem kell8képp transzparens
felépitése. A beszerzéshez kapcsoléddan a
szlikds finanszirozds, a jogi keretek szintén
nehezitik a fenntarthaté kozbeszerzés meg-
valdsuldsit a kozétkeztetésben.

Az éikezési szolgdltaté bels§ folyamatai-

hoz is kapcsolédik a kozbeszerzések lebo-
nyolitdsa, mely kevés mozgdsteret hagy a
szervezetnek a kistermel6kkel valé kapcso-
l6ddsra, valamint a kozétkeztetésre vonat-
kozé jogszabdlyok is korldtot jelentenek a
fenntarthatobb ételek készitésében (példdul
kotelezd minden nap 4llati eredet(i fehér-
jét felszolgdlni (37/2014 EMMI rendelet),
ugyanakkor kéztudott, hogy heti 1-2 hus-
mentes nap (plant based diet) jelentésen
csokkentheti a kornyezetterhelést). Az éc-
kezési szolgdltaté sajit miikodésének ha-
tékonysdga, jdrmparkja, logisztikai folya-
matai is fejleszthetSk a kornyezeti hatdsok
csokkentése érdekében.

A vizsgdlt  kozétkeztetési elldtdsi  ldnc
downstream”, azaz vevéi oldaldn, a kézok-
tatdsi intézményekhez kapcsoléddan - pél-
ddul az iskoldk esetében- az a jelenség okoz-
hatja a problémdkat, hogy a tdlalékonyha
és személyzete az étkezési szolgdltatd tize-
meltetése alate 4ll, mig az étkezd helység
az iskola része. Ez sokszor okoz problémdt
a mindségi didkéttermi szolgdltatds nydj-
tds megvaldsitdsdban. Az “ebédl8k” multi-
funkcids terek, sok esetben nem idedlisak a
korilmények a kulturdlt étkezés megvalé-
sitdsdhoz (buatorok, vildgitds stb.). Tovabbi
problémdt jelent az oktatdsi intézmények
dltal étkezésre szdnt id§ rovidsége, mely
nem tdmogatja a kulturdlt, egészséges étke-
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zést, valamit hozzdjdrul az élelmiszer hulla-
dék mennyiségének novekedéséhez azdltal,
hogy a gyerekeknek sietni kell, mert nincs
elég idejiik az adott étkezésre.

5. Osszefoglalo
Tanulmdnyunkban a kozétkeztetési elldtdsi
ldncok elemzésére hasznilhaté médszertan-
ra tettiink javaslatot, majd a mddszertan
tesztelésének els6 eredményeit esettanul-
mény formdjdban mutattuk be egy hazai
kozétkeztetési rendszer példdjan. A kozét-
keztetési elldtdsi ldncok igen komplex rend-
szerek, szdmos olyan korl4ttal rendelkeznek
(pl. kbzbeszerzés, élelmiszerbiztonsdg, kite-
lez8 szolgdltatds nytjtds) mely mds 1paragak
elldtdsi ldncaiban nem jelennek meg. Eppen
ezért kutatdi szemmel nagyon érdekes rend-
szerek, de gyakorlati szempontbdl is szdmos
elénnyel jir megismerésiik. Kutatdsunk ele-
jén tartunk, és nagyon bizunk benne, hogy
sikeriil hasznos, értékes eszkozt kifejleszteni
a kozétkeztetési rendszerek feltérképezésé-
re, elemzésére és ezdltal hozzdjirulhatunk
a kornyezet, gazdasigi, tdrsadalmi szem-
pontbdl is fenntarthat6 kézétkeztetési rend-
szerek kialakitdsdhoz.

A cikk az NKFI OTKA-K 137794-es pro-
Jekt keretein beliil késziilt.
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Ipar 4.0 a vasut tiikrében
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Absztrakt

A kommunikdci6 és a kutatdsok kevés hangsilyt adnak napjaink
negyedik ipari forradalmdnak, az Ipar 4.0.-nak. A globdlis ,,prob-
1émak” a kdrnyezeti hatdsok, a Covid-19 és az ukrdn-orosz hdbord
»zaja’ mindent elnyom. Az Ipar 4.0 pedig a megolddsok egyik,
ha nem a legfontosabb eszkdze. A dolgozat a logisztika egyik ,,ge-
rincét”, a vasutat tekinti 4t az Ipar 4.0 hatdsait tekintve. fgy az
informatika eszkozei a technika alkalmazdsit (hardwerek), a prog-
ramok (softwerek), a BIG-DATA (adatok) és a szervezetek fejls-
désének (organizdcid) teriileteit tekinti dt. A nemzetkdzi ,globd-
lis” problémdk kezelésében a vastt ,,természetébdl” fakaddan élen
jar. Megtette azokat a Iépéseket, amelyek az Ipar 4.0 eredményeire
tdmaszkodva jelentdsen hozzdjdrulhat a jové logisztikai, gazdasdgi
fejlédéséhez. A fenti gondolatokat szedi sorba elsésorban magyar

kozlekedésmérnok, kozgazddsz
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Abstract

Communication and research place little emphasis on today’s
fourth industrial revolution, Industry 4.0. We are more con-
cerned about global “problems”, environmental impacts, CO-
VID-19 and the Ukrainian-Russian war. However, Industry 4.0
is one, if not the most important, solution. The study reviews one
of the “backbones” of logistics, the railway, in terms of the effects
of Industry 4.0. Thus, the tools of informatics, the application of
technology (hardware), programs (softwares), BIG-DATA (data)
and the development of organizations (organization) are studied.
Due to its “nature”, the railway is at the forefront of tackling in-
ternational “global” problems. It has taken the steps that, based
on the results of Industry 4.0, can make a significant contribu-
tion to the logistics and economic development of the future.
The study examines the above mentioned ideas primarily from

szemmel a dolgozat.
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»Szdz vasutat, ezeret!
Csindljatok, csindljatok!
Hadld fussdk be a vildgot,

Mint a testet az erek.”

(Petdfs: Vasiiton, 1847.)

1. Bevezetd

Napjainkban globdlis szinten lehetiink szem-
tandi olyan 4talakuldsoknak, amelyek gyoke-
resen valtoztatjdk meg a véllalkozdsok min-
dennapijait, ugyanakkor a nemzetgazdasdgok
szerkezetét is (Bethlendi — Lentner, 2018;
Lentner, 2019; Téth et al., 2022). Egyre fel-
erdsddnek a fenntarthatdsdgi kritériumok, az
automatizdciés és robotizdcids megolddsok,
de a pénziigyi, finanszirozési alternativak ter-
jedése is. A digitalizdcié korszakdban a villa-
latok egyre nagyobb mértékben fektetnek be
olyan eszkézokbe és megolddsokba, amelyek
lehetévé teszik folyamataik, gépeik és alkal-
mazottjaik integrdlt hdlézatba valé becsator-
ndzdsdt, annak érdekében, hogy adatelem-
zések lefolytatdsdval képesek legyen novelni
hatékonysdgukat (Nagy et al., 2018). Ennek
egyik 4dtfogd eszkdztdrdt jelent az ipar 4.0.
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A gazdasdg fejlédésében tobb hatd tényezd,
igy a technikai-technolégiai fejlédés a globa-
lizdciéval az egész viligon azonos idSben és
térben jelenik meg az Ipar 4.0. Az tn. Kont-
ratyev-ciklusok sordban az elmult évtizedek-
ben a digitalizci6 vagy tuddsalapt gazdasig
valt azzd a gazdasdgi jelenséggé, folyamatts,
amely meghatdrozza a jelen és jov6 gazdasdgi
lehetéségeit. Az utdbbi években a kornye-
zeti veszélyek, illetve a Covid-19 pandémia,
legtjabban az ukrdn hdbord hat jelentdsen
a hazai és nemzetkozi gazdasdgra, gazdasig-
politikdra. Ez eltereli a figyelmet a f§ haté
objektiv tényezdrél, az Ipar 4.0 folyamatrdl.
Az Ipar 4.0 digitalizdcié6 komplex jelenség,
amely a gazdasdg és az élet minden teriile-
tén hat. (Geissbauer et al., 2016.) F§ ercje
a tudds hatékonysdgnéveld képessége, amely
az egyszer(i fizikai munka eredményességét
10-szeresére noveli. Ennek {6 eszkoze lehet az
Ipar 4.0. Napjainkban a negyedik ipari for-
radalomra utal$ Ipar 4.0 kifejezés a termelés
digitdlis dralakitdsdr jelenti (Slusarczyk et al,
2020). Vizsgdlatunk, a vasttat mint globdlis
szolgdltatd lehetdségeit tekinti 4t az utébbi

id8k, problémék tiikrében.

2. Az Ipar 4.0 tartalma

»Az Ipar 4.0 tehdt egy olyan jelenség, amely
technoldgiai eszkozok, tevékenységek 6sz-
szessége révén a digitalizdcié adta lehetd-
ségek kiakndzdsdval magas szintre emeli a
folyamatok 4tldthatdsdgdt, és integrdlja a
véllalati éreékldncot és az elldtdsi hdldzaror,
Uj szintre emelve a vevdi értékeeremiést.”
(Nagy, 2017). Hermann ¢és szerzétdrsai
(2016) szerint az Ipar 4.0 az ipar digitali-
z4cibja, ami koncepcidk széles korée lefeds,
és 0j technoldgidkat és koncepcidkat is ma-
gaba foglal az érékldnc szervezeteirSl. Az
Ipar 4.0 hatdsa: 4j termékek (4j fogyasztdsi
struktuira, okos termékek), 4j szolgdltatdsok
(logisztika, pénziigy), 4j technolégidk (okos
technoldgidk), 4j tizemek (okos gydrak),
4j tudds (integrdlt tudds), Gj okratds (tdv-
oktatds, okos mddszerek), 1j informicié
és kommunikdcié (azonnali), 0j integrélt
szervezetek (globdlis halézatok), 4j em-
ber-gép-termék  kapcsolatok  (ember-gép
rendszer), 0j tdrsadalmi, gazdasigi, kul-
turdlis bedgyazddds, Gj gazdasdgpolitikdk
(K+F+I menedzselése), 0j jovedelmi szintek
jonnek léere (Egri-Hollik, 2019). A folya-
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matinnovdciés modszerek segitik a termelési
folyamatok felgyorsitdsit és a jobb mindség
elérésér. A véllalkozdsok ezzel versenyel8nyt
szerezhetnek. Akdr 30 szdzalékos termelé-
kenységnovekedés és ugyanilyen méreékd
koleség-, készlet-, illetve szdllitdsiid8-csok-
kenés is elérhetd dltaluk (Adrodegari et al.,
2017). A cég stratégiai céljai kozote, ha nem
szerepelnek technoldgiai beruhdzési tervek,
akkor nem képes tjitani, fiiggetleniil atdl,
hogy milyen anyagi erdforrdsokkal rendel-
kezik (Demeter et al., 2019).

3. Az Ipar 4.0 informatikai

forradalom (napjainkban)

A 4.0 teriiletei:

e A gazdasdgi fejlédés technolégiai ciklu-
sokban 6lt legtobbszor testet. Ilyen volt
a gbzgép, a robbanémotor stb. ciklusa.
Az egész emberiség fejlédését leginkabb
a Kontratyev-ciklusok irjdk le (Brddy,
2007). Ebbe illeszkedik napjaink gazda-
sdgi ciklusa, a digitalizdci6, vagy immdr
kozhasznt nevén: a 4.0. A digitalizdcié a
szdmitdstechnika és az internet fejlédé-
sével vélt globdlissd gy, hogy egytttal a
legnagyobb jévedelmi forrdsként is meg-
jelenhetett.

o JoT-eszkozok: A 4.0 korszaka a digitali-
z4ci6 tobb elemének megjelenését hozta
magdval. Ezek az loT-eszkozok, amelyek
lehetdvé teték a digitalizdcié eszkdzpar-
kjanak globdlis elterjedését és az innova-
cié miszaki tartalmdnak megtestesiilését
(Nagy, 2018). Ezek nemcsak a szdmitds-
technikdt, hanem a szdmitdstechnikd-
val integrdlt termelési eszkdzoket, ezen
eszkozok emberrel valé  integrici6jdt
(robotok, ember-gép rendszereket) tar-
talmazzdk.

* Programok: Az loT-eszkdzokon til
ezek mikodeetésének alapvetd eszkoze
a program, illetve a programrendszerek.
Végsdsoron ez teszi lehetdvé az informa-
tikai eszkozok miikodésée, kapcsolatdt
a termel8eszkozokkel, a gazdasdgi élet
szektoraival és a tobbi IoT-eszkozzel.

* BIG DATA: clemzés, j6v6, dontés: A BIG
DATA a harmadik eleme az Ipar 4.0-nak,
az adatbdzis, az adattdmeg. A BIG DATA,
amit ez az egész rendszer kezel és elemez.
(Davenport, 2014). Az adatok elsé meg-
jelenésiikben stoks (statisztikai tipusti)
szdmok Az elemzés teszi Sket flow (folya-
mat) elemmé, amely a j6v8 idére (esetleg
a multjdra vagy pdrhuzamos teriiletekre)
teszi lehetévé kovetkeztetések levondsit.

A stoks adatok begytjtését az IoT (infor-
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matika-szdmitogépek) fejlédése ma mdr
szinte korldtlanna teszik (kvantum szami-
togépek). A flow mennyiségek az elemzés
(programok) eredményei még messze az
igények és a lehetségek mogdte jarnak.
Ez a gazdasdg és a tdrsadalom szinte min-
den szférdjéban jellemzd. (Sokszor ennek
erkolcsi, etikai, jogi keretei is tisztdzatla-
nok.) Az informatikai eszkdzok kapaci-
tdsa, kapcsoléddsa globdlis elemzéseket
tesz lehetdvé, azaz globdlis dontéseket
hozhatnak egészen kis szervezetek, illetve
egyének is. A globdlis gondolkodds a gaz-
dasdgi dontések alapjdvd vélt. A pénziigyi,
gazdasdgi, fogyasztdsi és kutatdsi, tudo-
mdnyos informdcidk felsd korldt nélkiili
koncentricidja és hozzdférhet8sége vélt
lehetévé napjainkra. (Ez jogi problémd-
kat is felvet, amely napjainkra deriil ki.)
Napjaink problémdja a BIG DATA keze-
lése, elemzése, és hatékony felhaszndldsa.
Fejlddnek az adatelemzési programok,
modszerek, és nem utolsé sorban az adat-
piac. A kvantumszdmitégépek ezt a lehe-
t8séget tehetik végtelenné.

* Szervezetek optimalizdldsa, integricio,
hilézatosodds, mozaikszer(iség: Szerveze-
tek-internethdlézatok: a negyedik eleme
az Ipar 4.0-nak a szervezet, a szervezeti
h4ld, amely az internet hasznélatdval valt
globdlissd. Ez olyan szervezeti forma ki-
alakuldsdt hozta, amelyben minden egy-
ség minden egységgel kdzvetlen kapcso-
latban lehet. Ez hihetetlen rugalmassdgot
biztosit a szervezet szdmdra, 4llamok
folottivé, sét multinaciondlis cégek fo-
16ttivé teheti a kapcsolatrendszert. Uj, az
internettel kompatibilis gazdasdgi szerve-
zeti struktirdk jelennek meg, ezek gerin-
ce a hdlézat, ahol csak a legsziikségesebb
feladatok  kézpontosulnak — (Barabdsi,
2016). A miikodéshez és dontésekhez
szikséges funkcidkat decentralizdlnak,
Ggynevezett regiondlis vagy nemzeti
profitcentrumokat hoznak létre. Ezen
keresztiil a globalizdcié és az informatika
szinte egyetlen nagy globdlis halévd val-
toztatja a nemzetkozi gazdasdgot.

Y4

4, Az Ipar 4.0 gyorsito és
kiils6 hato tényezoéi

Minden folyamat a gazdasigban és a tdr-
sadalomban kiilsé tényez6k hatdsdnak
keresztez8désében 4ll. Nincs ez mdsként a
viszonylag komplex és plasztikus Ipar 4.0
esetén sem. Négy f6 kvdzi globdlis hatdst
emelhetiink ki:

o Koérnyezeti haté tényez8k: Legf6bb
megjelenési formdja az id6jdrdsviltozds,
éghajlat-valtozds. Ez az élelmiszer-ter-
melés hullimzdséban, nem kell§ nove-
kedésében, az eloszldsdban jelenik meg.
It kiilonosen a mezdgazdasdg, az élel-
miszergazdasdg teriiletén jelennek meg
Uj technoldgiai igények, amelyek a gaz-
ddlkodds integrdlt, okos eszkozei irdnt
novelik az igényeket.

¢ Covid-19 pandémia: Ujnak ting, de
folyamatosan jelenlévd jérvinyveszélyek
a globalizdciéval viltak az emberiség
szdmdra veszéllyé. Ez a gazdasigi ldncok
Ujragondoldsdt, 0j szervezeti formdk,
kapcsolatok kialakitdsdt teszik sziiksé-
gessé. Ez legtobbszor a logisztikdban, a
kereskedelemben hoz valtozdsokat.

* Hiborts konfliktusok: Nemcsak a lo-

kereskedelmi  kapcsolatokra

hatnak, hanem az érték- és drviszonyok-

gisztikai

ra is, amely domindszertien tarolhatja le
a gazdasdg szektorait. Nemcsak a hadi-
technika Gjragondoldsdt hozza, hanem a
termelés, az elldtds Gjraszervezését is.

o Nemzetkdzi gazdasdgi és tdrsadalom-
politika: A tudatos gazdasdg és tdrsada-
lomfejlesztés eszkoztdrdba belesoroljdk
az Ipar 4.0 eszkdzeit. Ennek eredménye-
ként hatékonyan tudnak beavatkozni
a gazdasdgi és tdrsadalmi folyamatok-
ba. Ez lehetdvé teszi a 4.0 birtokdban
a kiilonféle folyamatok akdr globdlis
befolydsoldsdt, a termel8eszkdzok és a
tudomdny integricidjdt, az erdforrdsok
Ujraclosztdsdt, a fejlédés gyorsitdsit, vagy
lassitdsdt is (Hatékonysdg és automatizd-
ci6 2018).

5. A vasut reakcioi az Ipar
4.0 folyamatra

A vastit mindig is a technikai fejlédés, a
haladds szimbdluma volt. Ez ihlette meg
nemcsak a mérnokoket, hanem koltdket,
miivészeket is. Korunk szimbélumai, a szu-
perexpresszek, amelyek akdr a repiilés ver-
senytdrsai is lehetnek. A magyar vastt fej-
18désének utja a torténelmiink tiikre is. A
vastt hazai térszerkezete j6l kiépitett cent-
ralis szerkezet(, sok innovaciéval, felkésziile
hattériparral sziiletett. Egységes rendszert
alkotott. (Egri, 2014) A MAV - a Magyar
Allamvasutak Zdrtkérien miikods Rész-
vénytdrsasdg a magyar dllam tulajdondban
1év8 részvénytdrsasdg, Magyarorszdg Nem-
zeti Vasuttdrsasdga Jogel6djét a Magyar Ki-
ralyi Allamvasutakat 1868. jalius 1-jén ala-
pitottdk. A tdrsasdg székhelye Budapesten
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1. dbra: TramTrain szerelvény Szeged-H6dmezdévasarhely
Forras: https://nlc.hu/ezvan/20211130/tram-train-hiba/

taldlhaté. A vastthdl6zat teljes hossza 7243
km. 2020. jalius 15-t6l a Voldnbusz Zrt. fe-
letti tulajdonosi jogokat a MAV Zirt. gyako-
rolja, 2021. janudredl pedig a busztdrsasdg
a MAV-csoport részévé vélt. Ezzel létrejotr
Magyarorszdg  legnagyobb munkaltatéja
57 ezer munkavéllaléval. A korvasati rend-
szert torte szét az 1. vilighdboru. E rendszer
technikai ,rehabiliticiéja” minden szom-
széd orszdg gazdasdgi érdeke is. Az EU és
a szomszédok érdeke az tjraalkotds, amit a
4.0 és az Gn. ,gyorsitd” tényezdk igazolnak.
Nézziik az Ipar 4.0 £ tényezdit, hogyan je-
lennek meg a vastitndl.

Az IoT és a vasut: A vasit a ,tome-
gesség”, a személy- és teherszdllitdsban
a fejlesztések, a technikai szinvonal néve-
lése folyamatosan jelen van. Ebb6l sziilet-
tek a korabeli 3. ipari forradalom djitdsai
Magyarorszdgon is. Napjaink innovicidja
a személyszallitds sebességének és komfort-
janak novelése. Ebben lassan a digitalizdcié
eredményeként ismét egy sebességi 1épcsdt
1ép a vastrt (a 40-60 km/dra 400-600 km/
érara gyorsul). A pélyakorszer(sitések és fej-
lesztések itthon is ezt célozzdk. Ez a 8 vo-
nalakon elindult pélyakorszertsitések és az
ezzel jar6 informatikai fejlesztésekben jelen-
nek meg. Nemzetkozi 8sszehangoldst kivdn
az eurdpai vasati rendszer fejlesztése (els§
lépcsdje a Pdrizs-Briisszel vonal). Az eurépai
francia, német fejlesztések sokszor Kindban
valésulnak meg. A vasuti kocsik gydrtdsa és
a mozdonyok fejlesztése szintén a hdttéripar
fontos elemei. Magyarorszdgon ide tartozik
TramTrain rendszer helykozi-vdrosi kombi-
ndlt vastt (Szeged-Hédmezdvésirhely lehet
a példa).

A személyszéllitas digitalizdcidjde jelenti a
jegyvésarlds és -kezelés folyamatos informa-
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tikai fejlesztése. Jelentds informatikai fej-
lesztés a vastti kommunikicid, iizemeltetés
és a biztonsdg jitdsai (internetes tdjékozta-
té informdciés rendszerek, menetrend). A
hdttéripar és szolgdltatdsok a vasat két nagy
dgazata: a személyszdllitds és a teherszdllitds
hivatott segiteni. A magyar vasit sajdtos
helyzete a Kelet-Nyugat kozotti hidszerep,
és ebben az ,dtrakds” a széles és normal ko-
csik kozott. Ezt szolgdlja a Zdhony kérnyé-
ki ,4trakofirt”. Digitalizdcié és kapacitds
szempontjabdl is kiemelkedd a fényeslitkei
atadds el6tt 4ll6 multimodalis konténeratra-
ké évi 10 millié tonna kapacitdssal.

[
JEIN

KMO 2021.
Forras: EWG foto

Az alkalmazott tédvirdnyitds 5G technolégi-
4val miikodik. Ez a digitalizdciot stratégiai
elemmé emelte. A kovetkezd idékben a
vastt fejlesztésében tanti lehetiink a ha-
gyomdnyos technolégia és a digitalizdcid
osszeolvaddsdnak, ami a robotizdcié el6te
nyit tag teret.

Programok, szoftverek: A programok a
4.0 6ndllé kiemelt teriiletei. Az egyre fej-
lettebb és ,nagyobb” szdmitégépek és a
technoldgidk 8sszeolvaddsa teszi alkalmas-
s a rendszer elemeinek kombindcidjit. Ez
az un. ember-gép rendszerck, automatdk,
robotok, st mesterséges intelligencia létre-
jottét hozhatja. Ezek lényege a tudds, ami
a programokban 6lt testet, mikddést, ez a
gép lelke. Ez akdr ,dontésképessé” teszi a
robotot. Ez a lényege a mesterséges intel-
ligencidnak. A sajdtos vasuti rendszer, ahol
a nagy rendszerek akdr nemzetkézi kombi-
nécidt és dontést kell, hogy szolgdljanak, az
eddigitdl komplexebb programokat kivén-
nak. Ezt alkalmazza a vastt. Itt médr a nem-
zetkozi dsszehangoldshoz (Eurépai Unid)
sziikségessé teszi a kvantum szdmitégépek
alkalmazdsdt.

BIG DATA: A BIG DATA adathalmazt je-
lent, amelynek 8 jellemzdje, hogy

* nagy adatmennyiséget tartalmaz

* vialtozatos szerkezetti adactdmeget hoz

* gyorsan szitkséges feldolgozni.

A BIG DATA munkateriilete igy az adat-

2. abra: East-West Gate (EWG) atrakoja Fényeslitkén. Villamgyors atrako
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gylijtés, az adattdrolds, az adatelemzés és a
dontéshozds (Benedek, 2019). Ez lehet6vé
teszi a vasdt eddig is nagytomegli adathal-
mazdt hatékonyan (hasznosan kezelni),
oOsszegyljteni és tdrolni. Az Osszegyljeott
adatokat elemezni kell, hogy hasznosak
legyenek. Ezek érdekében elemzd progra-
mokat kell futtatni mér a gy(ijtés fizisdban,
hogy az elemzett adatok megfelel§ alapot
adjanak a dontések elékészitéséhez. (www.
computerworld.hu) Ez a folyamat tart a vas-
utndl, illetve a vastthoz kapcsolédé cégek-
nél, szervezeteknél. Az elmile idészakban
megoldottd védlt a vasiti menetjegyvaltds,
- kezelés, elemzés elektronikus bonyolitdsa.
Ezen adatok segitik a menetrendek fejlesz-
tését, koordindldsdt, osszehangoldsdt mds
orszdgok  személysz4llité  véllalkozdsaival
(Vdrosi, vizi, légi kozlekedés stb.). Ugyan-
csak fontos elemzési teriilet a teherforgalom
adatelemzése, ttvonaltervezése a tobbi lo-
gisztikai részevevd kozid, vizi, légi szdllitds
adataival. Az infrastrukoira fejlesztés, a te-
lepiiléstejlesztés, vagy a termeld (ipar, me-
z8gazdasdg) kitermeld dgazatok jelen adatai
alapjédn jov6beni elemzéseket végezhetnek.
Az azonnali elemzés a fenti vastti és vastt-
hoz kapcsol6dé infrastruktirdk mikodte-
tését optimalizdlhatja.

5.1 Szervezetek

Az Ipar 4.0 a vastt életében olyan véltozd-
sokat hoz, amely a vastt szervezeti életében
is mélyrehaté dralakulisokhoz vezet. Igy a
nagytomeg(i fizikai munka ardnya lecsok-
ken, és egyre nagyobb ardnyt t5lt be a kva-
lifikdlt munkaerd ardnya. Ezt az alkalma-
zott technika, technoldgia hozza el. Megnd
az informatikusok, illetve az informatikai
ismeretekkel rendelkezd mérnoksk szdma.
(Benedek 2021)

A magyar vastt centrdlis szerkezeti formdja
nemcsak foldrajzilag, hanem tulajdonosi,
jogi formdjdban is egykdzpontu volt.

Az elsé vildghdbort teriileti széttagoldst
hozé viltozdsa a rendszervéltdssal felvetette
a szervezeti forma 4tgondoldsdt is. Ekkor
kezdddott az Ipar 4.0 térhéditdsa is. Ez hoz-
ta a privatizdci6s folyamatot is. Ez azonban
nem minden teriileten javitotta a hatékony-
sdgot, s6t egyes, eddig hatékony teriiletek
(aruszallitds) keriiltek kiilfoldi kézbe. M4s
teriiletek (utaselldtds) elsorvadtak. Tobben
a kozut forgalom el8retdrésében annak na-
gyobb versenyképességére hivatkoznak.

A gyorsité-befolydsolé  tényezék (CO-
VID-19) azonban bebizonyitottdk: a vastt
miikodSképességét, stratégiai fontossdgi.

TRENDEK ES LEGJOBB GYAKORLATOK

3. abra: Magyarorszag vasuthalézata 1918-ban a trianoni hatarokkal
Forras: https://parpercpolitika.blog.hu Bajor-Egri (2011)

A kés@bbi fejlesztések ) technikai, tulaj-
donosi, szervezeti, térgazdasdgi formakat
kivinnak orszdgon beliil és nemzetkozi mé-
retekben is. (Homolya 2021) A Kdrpdt-me-
dence és az Eurdpai Unid vasttrendszerée
vagy vasutjait egységes rendszerben kell
ellképzelni. Igy a jové magyar vasiti rend-
szerét ki kell egésziteni és pétolni a févo-
nalakat 8sszekotd szakaszokkal, igy a kor-
vastt ,,p6tldsa” a VO pdlydval, Budapesten
a Kelenfoldi és a Nyugati pédlyaudvar 6sz-
szekotése ma mdr tervezés alatt vannak. Az
Eurépai Unié rendszeréhez illeszkedd hazai
vasutak a Balkdn-Budapest-Belgrad, illetve
a Budapest-Krakkd-Varsé szakaszok lehet-
nek a jové nemzetkozi pdlydi Kozép-Euré-
paban. A fejlesztéseket segitheti az immadr
100 évesnél 6regebb eurdpai egységes vastti
szabvény és szabdlyozé csoport. A technika
szavatos és szabdlyozdstechnikailag is egysé-
ges. Az Ipar 4.0 segitheti az egységes vasiti
fejlesztések folytatdsdt. A szervezeti fejlesz-
tés segitheti a hatékony tertiletek (4ruszdl-
litds) érdekazonossigdnak megteremtését a
palyavastttal és az 4] szolgdltatokkal. Ez j
gazdasdgpolitikdt is kivin. Ezen érdek-6sz-
szekapcsolds segitheti a szomszédos orszé-
gokkal, illetve az észak-déli és kelet-nyugati
vastiti tengelyek eurdpai korridorokhoz
vald illesztését.

Uj teriilet a vérosi és vastti kototepélyds
rendszerek TramTrain 8sszekapcsoldsa.

Ez nemcsak gazdasdgilag, hanem kérnyezeti
szempontbdl is eléremutaté (Szeged-Héd-
mezvésarhely).

Szervezetileg a MAV és Volan egyiitemiiko-
désének els 1épései megtorténtek. Az Ipar
4.0 technikailag lehetévé teszi a logisztikai

folyamatok 6sszehangoldsdt. Finanszirozis
szempontjabdl el6remutat$ lenne a Zrt.
tulajdonosi forma nyitottd tétele és a MAV
nemzetkozivé tétele.

Az Ipar 4.0-hoz illeszkedd szervezeti for-
mék eltérnek a mai vallalkozisi, szolgdlta-
tési és igazgatdsi szervezetektdl. A meglévd
centrdlis (piramis), linedris, illetve a mdtrix
rendszerektdl, az internet dltal megalkotott
hilézati forma illeszkedik a digitdlis rend-
szerekhez. E formdra jellemz6 (internet),
hogy az elemek (csticspontok) minden
elemmel kapcsolatban lehetnek (élek). E
formét kell megkdzeliteni a jové egytittmii-
kodé kozlekedési, igy vastti rendszerének is
(Barabdsi, 2016).

6. Kovetkeztetések

A vastit nemzetkozileg legkitettebb” lo-
gisztikai szolgdltatd. Tevékenységének min-
den teriiletén kell, hogy kovesse a legtijabb
technikai, technoldgiai trendeket. Ugyanez
vonatkozik a nemzetkézi kdrnyezeti és tdr-
sadalmi hatdsokra is. Ezek kovetkezménye,
hogy a vastt fejlesztéseit, gazdasigi tevé-
kenységét az eurdpai, nemzetkozi tren-
dekkel 6sszhangban kell, hogy végezze. A
felvazolt fejlesztésre hat6 4.0, illetve nem-
zetkdzi hatétényez8k nap mint nap prébdra
teszik a vasutat az Gj kovetelményekkel és
a K+F+I azonnali alkalmazdsival (Schvdb,
2021). Az Ipar 4.0 olyan technikai és szer-
vezeti valtozdsokat kdvetel a vastittél, amely
a hatékonysdgot, a gyorsasdgot és a tuddst
oly mértékben integrdlja a vasitba, amely
az 1800-as évek lovaskocsirdl vasttra vald
dteérés  Kontratyev-ciklusdra  emlékeztet.
Azaz a hatékonysdg megsokszorozddik (ez
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a tobb tizszerestdl a tdbb ezerszeresig terjed-
het) (Ludvig, 2021)

7. Javaslatok

* Az Ipar 4.0 a digitalizdci6 fejlddési titeme
4ltal dikealt folyamat, igy a vasut is a dig-
italizdcié tiikre kell, hogy legyen.

* A digitalizdcid egytittal hatékonysdgnéve-
kedést is jelent, amely a vasttra ugyantigy
hat, mint a t6bbi dgazatok fejlédésére.

* A gyorsité tényez8k egyrészt igazoltdk a
vasut létjogosultsdgdt, mdsrészt a hazai és
nemzetkozi programok lehet8ségeit kibs-
vitették.

o A személy- és teherszdllitds technikai fej-
lesztésének lényeges eleme az informatika
alkalmazdsa, fejlesztése és felhaszndldsa.

* Az eurdpai fejlesztések ugyancsak lénye-
ges eleme az informatikai rendszerek j6
hasznélata, fejlesztése.

. UJ szervezeti formdk, a vastti és vérosi
kozlekedések integrdldsa, a kozad és
vasiti rendszerek integrdldsa lehetdvé
teszi a hatékonysdg nagysdgrendekkel
valé novelését.

* A hdttérszolgdltatok fejlesztése, bekapeso-
ldsa a vastt életébe 6ndlldan és nemzetks-
zileg is hatékony izleti lehetéséget kindl
a vastt szdmdra (vastt-kozit integréldsa,
technikai, technoldgiai fejlesztések, infor-
matikai fejlesztések, ipar 0j teriileteinek
integraldsa).

8. Osszefoglalas

A dolgozat réviden dttekintette az Ipar 4.0
lényegét, £6 teriileteit, eszkoztdrdt és hatdsdt
a vasttra. A vastti hatdsrél megallapithato,
hogy a digitalizdcié a vastitra mint nem-
zetkdzi szolgdltatéra és nemzeti stratégiai
dgazatra az utébbi idék kévetelményeinek
megfelelt, jol teljesitett a COVID-19 pan-
démia alatt, sikeresen vette fel a fordulatot
a digitalizdcié teriiletén, és a nemzetkozi
gazdasdgi integrécié kovetelményeit is tel-
jesiteni tudta. Ugyancsak leirhaté, hogy a
vastiti személy- és teherszdllitds legutdbbi
fejlesztései versenyképesen fejlédhetnek a
kor kévetelményeinek megfeleléen, amely a
kornyezeti kovetelményeknek és az energia-
hatékonysdgnak is megfelelnek. A jév8ben
a vastt j6 integrdl6-erévé vdlhat a kozit, a
vérosi kozlekedés, valamint a személy- és
teherszallitds tertiletén is. Mindezt jol iga-
zolja Palkovics Ldszl6 miniszter 2022. jalius
8- vasutasnapi bejelentése, amely szerint a
teherforgalom  kozép-eurdpai  kozpontjs-
va vilhat Magyarorszdg. Ennek érdekében
létrehoztdk a  torok-szerb-bolgdr-magyar
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koordindciés tandcsot. Elindulhat egy kon-
téner-termindl program. Erésiteni kivdnjik
a Rail Cargo osztrédk-magyar kapcsolatot,
és épiil a Budapest — Belgrdd vastitvonal.
A jov8ben a hasonld beruhdzdsok mellett a
technika a 4.0 fejlesztésbe valé bevondsdra
lehet szdmitani.
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Absztrakt

A kutatds a magyarorszdgi bordszok értékesitési logisztikai fo-
lyamataival foglalkozik kiilonos tekintettel az egyes értékesitési
csatorndk sajdtossdgaira. A kiilonb6z4 tipusokban igen eltérd az
egy palackon elérhetd nyereség, tovibbd a borok eredetérdl és
mindségérél hozzaférhetd informécié. Célunk felkutatni a rovid
elldtdsi ldncokban torténd értékesités elényeit, és megkeresni an-
nak okdt, hogy az igy realizdlhat6 pozitiv hatdsok ellenére miért
vannak mégis jelen a pincészetek a hagyomdnyos elldtdsi lancok-
ban is. A kutatds elsésorban kvantitativ médszerre épiil. Magyar
bordszokkal készitettiink kérdSives felmérést, majd interjikon
keresztiil tdrtuk fel a bordszok szubjektiv véleményét, felhaszndlva
a kvalitativ kutatds elényeit is. A kutatds aldtdimasztja, hogy a bo-
rdszatokban t6rténd értékesités a leggazdasdgosabb, illetve a borfo-
gyasztdsi kultdra fejlesztése szempontjdbdl is a legalkalmasabb, az
ismertséghez és a megtermelt mennyiség eladdsahoz azonban t5bb
értékesitési csatorndban is jelen kell lenni.

Budapesti Corvinus Egyetem
E-mail: judit.nagy@uni-corvinus.hu

Abstract

The research deals with the distribution logistical processes of
Hungarian winemakers, with particular attention to the charac-
teristics of the different sales channels. The profit per bottle and
the information available on the origin and quality of the wines
vary considerably between the different types. The aim is to exp-
lore the advantages of selling in short supply chains and to find
the reasons why, despite the positive effects that can be realised,
wineries are still present in traditional supply chains. The research
is mainly based on a quantitative method. A questionnaire survey
was conducted with Hungarian winemakers, followed by inter-
views to explore their subjective opinions, taking advantage of the
benefits of qualitative research, too. The research confirms that
sales in wineries are the most economical and the most suitable
for developing a wine drinking culture, but that to be known
and to sell the quantity produced, it is necessary to be present in
several sales channels.
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1. Bevezetés

A bordszok megélhetését nagyban befo-
lydsolja a lakossdg borfogyasztdsi és bor-
viasarldsi szokdsa, illetve a bor kivélasztisit
befolydsolé tényez8k. A kutatdsok azt mu-
tatjak, hogy a fogyasztok egyre tudatosab-
ban visdrolnak, keresik a kozvetlen értéke-
sitési csatorndkat (Kneafsey et al., 2013). A
Hegykozségek Nemzeti Tandcsa 2017-ben
reprezentativ felmérést végzett a magyar
borpiaci és borfogyasztési szokdsokrol. Ez
alapjdn kimurtattdk, hogy a lakossdg 22%-
a fogyaszt bort hetente egyszer vagy tdbb-
szor, kitéve ezzel a kereskedelmi mennyiség
%-ét. Magyarorszdgon tdlnyomérészt hazai
borokat fogyasztanak, a magyarok fogyasz-
tdsdnak mindossze 6%-4t teszik ki a kiilfol-
di borok, a fogyasztok 74%-a sosem iszik
kiilfsldi bort. Az emberek 53%-a otthon,
25%-a vendégségben fogyaszt bort, a bor-
fogyasztds maradék V4 része vendégldtShe-
lyen, rendezvényeken vagy bordszati esemé-
nyeken torténik.

TRENDEK ES LEGJOBB GYAKORLATOK

Magyarorszdgon a borok felét hiper- és
szupermarketekben  vdsdroljdk, 20%-4t
kisebb élelmiszer boltokban, 11%-4t pedig
diszkontokban. Bordszatokban visdroljdk
a borok 10%-it és mindossze 5-5%-ban
részesiilnek az eladdsokban a borszakiizletek
és borkimérések. Annak ellenére, hogy az
internetes vésdrldsok egyre kedveltebbek, a
borokndl ez csak 0,03%-ot jelentett 2017-
ben. A kutatds azt mutatta, hogy mig a
fatal fogyasztok a borok 40%-dt vasdroljak
hipermarketekben, az id8sebbeknél ez az
ardny jelent8sen csokken(Szolnoki — Téth,
2017). A boriszok és borszakiizletek elsé-
sorban a magas vagy kozepes vagyoni std-
tusszal rendelkezd vasarlékra szimithatnak.
A magyarorszégi boreladdsok 20%-a torté-
nik rovid elldtdsi lincon keresztiil, idetar-
toznak a bordszatokon, a borszakiizleteken,
a borkimérésen, valamint az interneten ke-
resztill tortént boreladdsok - amennyiben az
internetes visarlds bordszatbdl, vagy a bori-
szokkal kozvetlen kapcsolatban 4ll6 borsza-
kiizletbél tortént.

A borvisirlds helyével 6sszefiiggésbe hozha-
t6, hogy az dr kiemelked8en fontos, ezért az
emberek inkdbb az olcsébb borokat druld
élelmiszer boltokban vésdrolnak. A rovid el-
ldtdsi ldncok 4ltal biztositott szakértdi ajin-
ldsok kevésbé fontosak, ezt tdmasztja ald az
is, hogy ezt az utat a borvdsdrlék 6tode vé-
lasztja (Szolnoki — Téth, 2017).

A logisztikai folyamatok és az értékesité-
si csatorndk kiilonboz8 tipusai nagyban
befolydsoljak az egy palackon elérhetd
nyereséget, tovibbd a borok eredetének és
mindségének informdciddramldsit. Itt ke-
rilnek képbe a rovid elldedsi ldncok, ame-
lyek a koztes szereplék minimalizdldséval
csokkenthetik a kéltségeket és novelhetik az
informdciddramlds hatékonysdgdt. Kutats-
sunkban a magyarorszdgi bordszok szdmdra
elérhetd, itthoni értékesitési csatorndkkal
foglalkozunk. A hagyomdnyos elldtisi ldn-
cokat dllitjuk szembe a révid elldtdsi lincok-
kal az értékesités sorn realizdl6d6 profiton,
a borfogyasztisi kultira kozvetithetségén,
valamint a logisztikai folyamatokban felme-
ril§ problémdkon keresztiil.
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Hipotézisiink szerint a bordszok szdmdra a
rovid ellddsi ldncon keresztiil torténd el-
addsok a leggazdasdgosabbak, valamint itt
tudjék a legjobban kozvetiteni a bor értékée
a fogyasztok felé. Ezeknél a csatorndkndl
azonban gyakran logisztikai problémakba
titkoznek, tovabbd nem tudjék eladni a
megtermelt mennyiséget, ezért kénytelenek
csatlakozni a szdmukra kedvezdtlenebb ha-
gyomdnyos elldtdsi ldncokhoz.

A kovetkez8kben ezeknek az allitdsoknak
mutatjuk be elméleti alapjdt, majd kutats-
sunkkal tdmasztjuk ald hipotézisiinket.

2. EIméleti hattér

2.1 A rovid ellatasi lancok
vs. hagyomanyos ellatasi
lancok

A hagyomdnyos elldtdsi lincok a koltsé-
gekre és a végtermékre fokuszdlnak, figyel-
men kivill hagyva az 6kolégiai hatdsokat.
A gazdasigi érdekeket helyezik eldtérbe, a
beszallité kivalasztisdndl elsésorban az 4rat
veszik figyelembe és révidtdvon gondolkod-
nak. Cél a koltségek alacsonyan tartdsa és a
gyorsasdg, valamint a rugalmassdg novelése
(Ashish — Hari, 2014). A helyi termékek
irdnti nvekvd kereslet ellenére a hagyom4-
nyos elldtdsi lincokban a helyi gazddlkoddék
csak kiegészitd beszdllitok szerepér jétsszdk.
A kis termelési volumen, a magas drak, a
termékek megbizhatdsdga miatti riziké ne-
heziti a kistermel8k bekapcsoléddsdt a ha-
gyomdnyos elldtdsi ldncokba, illetve nehéz-
séget jelent szdmukra az iizleti kapcsolatok
kiépitése, valamint a megfelel§ termékek
elédllitdsa és megismertetése a vevOkkel
(Matrikainen et al., 2014).

A hagyomdnyos elldtdsi lancokat sokszor a
z0ld elldtdsi ldncokkal 4llitjdk szembe, ami
nem egyenld a révid elldtdsi ldncokkal, de
vannak hasonlé céljaik. Mig a zold elld-
tdsi ldncok kézéppontjdban a koérnyezeti
tudatossdg 4ll, a rovid elldedsi ldncok csak
részben és kevésbé részletesen foglalkoz-
nak ezzel a kérdéssel, emellett a tirsadalmi
és gazdasigi hatdsokat vizsgiljik. Erdemes
azonban a z6ld elldtdsi ldncokkal foglalko-
z6 cikkek azon részeit vizsgdlni, amelyek
a hagyomdnyos elldtdsi ldncokat 4llitjak
szembe a zoldekkel. A hagyomdnyos elldtdsi
lincok az id6t, a mennyiséget, és a koltsé-
geket valamint a szolgdltatdst veszik figye-
lembe, a z6ld elldtdsi ldncokndl ez kiegésziil
a kornyezettel és az eréforrdsokkal (Ying
— Li-Jun, 2012). Ugyanigy, a rovid elldcdsi
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lancok is kiegészithetdek a kornyezet és a
tdrsadalom fogalmdval.

Az elmiilt évtizedekben az élelmiszer elldtdsi
ldncokat is elérte a globaliz4cid, aminek ha-
tdsdra a kistermel6knek szinte lehetetlenné
valt belépni a kereskedelmi ldncok uralta
piacra (Paciarotti — Torregiani, 2021). Fo-
lyamatosan béviiltek az elldtdsi ldncok, egy-
re tobb szerepld vett részt az értékteremtési
folyamatban, ami negativ hatdssal volt a
kornyezetre, a gazdasigra, a termel8kre és
a fogyasztdi bizalomra (Giampietri et al.,
2015). A rovid elldtdsi ldncoknak szdmos
formdja alakult ki vildgszerte, és e ldncok
biztositjak az 4tldthatésdgot élelmiszerek
eredetére és mindségi jellemzdire vonatkozd
informdcidk kozvetitésével (Renting et al.,
2003). A szakirodalomban azonban nincs
egy dltaldnosan elfogadott definicié, sem
egy mindenki 4ltal haszndlt csoportositds.
Egy megfogalmazds szerint a rovid elldtdsi
ldnc a termelés, feldolgozds, disztribicié és
fogyasztds folyamatdban kozvedeniil részt
vevd szereplék kozotr fenndllé folyamat,
ahol a feldolgozé akdr lehet maga a terme-
18 is (Szerb et al., 2018). A lényege azon-
ban, hogy tdrsadalmi, gazdasdgi és etikai
szempontbdl is értéket teremtsen az elldtdsi
ldncban résztvevék szimara, mikézben nem
meriti ki a természeti eréforrdsokat és mi-
nimalizdlja a disztribicié sordn keletkezd
kéros kornyezeti hatdsokat. Az elldtdsi ldnc
résztvevdi kozott magas foki bizalom, 4t
lathatésdg és egyiicemikodési hajlandésdg
sziikséges.

Schmitt és szerzétdrsai (2018) hét tulaj-
donsdgot hatdrozott meg, amelyek a rovid
lancokat kiilonbozé mértékben
jellemezhetik. Ezek a tdvolsdg, magdnak az

elldtdsi

elldtdsi ldncnak a hossza, a kdzvetitk szd-
ma az eladdsi csatorndk tipusa, a kozvetlen
eladdsok ardnya, a helyismeret, és a helyi
szereplék részvétele. Ezek jelenléte t5bb
kombindciéban valésulhat meg, igy a ter-
mékeket kiilonbdz6 mértékben nevezhet-
jik helyinek, azoknak valéjiban egy egész
skdldja létezik. Mivel nincs a vildgon egy
4ltaldnosan elfogadott definicidja a révid
elldtdsi lancoknak, ezért a csoportositdsukra
is szdmos kiilonboz8 megolddst ldchatunk.
Egy termeld akdr tobb értékesitési csatorna
részese lehet, de az eladdsok szempontjdbdl
a hagyomdnyos piac a legjelentdsebb (M4-
csai et al., 2012).

Gilg és Battershill (2000) a rovid elldtdsi
ldncok hdrom kategéridt kiilonitik el: va-
16di kozvetlen eladds, (ami lehet helyi ter-
mel6i piac, eladds a farmon, hdzhozszéllit4s)

kozvetlen eladds nagyobb tdvolsdgra (mint
példdul az éttermek, vagy szakiizletek), to-
vabbd a regiondlis értékesités. Ezzel szem-
ben Marsden és szerzbtdrsai (2000) kiza-
rélag egy kategéridra, a személyes eladdsra
szlikitette le a rovid elldedsi ldncokat: ami
lehet eladds a farmon, helyi termeldi piac
vagy szedd magad eladési csatorna.

A rovid elldedsi ldncoknak egy letisztultabb
és 4tldthatobb csoportositdsit mutatja a
térbeli kiterjedtség és eladdsi méd szerinti
felosztis (Szerb et al., 2018). Tanulma-
nyunkban a tovédbbiakban ezt a csoporto-
sitast fogjuk alkalmazni, mivel jél ldthat6
az egyes eladdsi médok kozti kiilonbség és a
boreladdsi formék is egyértelmtien besorol-
hatdak az aldbbi kategéridkba.

1. Eladds kizvetlen kapcsolatban: Az eladds
sordn kozvetlen kapcsolat létesiil a ter-
meld és a fogyaszté kozdtt. A j6 mindség
és a pozitiv visdrldsi élmény valga ki az
Ujravisdrldst. Ez az eladdsi méd tobb for-
méban val6sulhat meg: Gtszéli eladds sordn,
a termeld kertjében, hdzhozszéllitds esetén,
termeldi piacon, online eladdsndl, szedd
magad vasdrlds sordn.

2. Kozdsségi marketing alapii eladdsok: Eb-
ben az esetben a rovid elldtdsi ldnc szerep-
181 intézményesiilt keretek kozote keriilnek
egymdssal kapcsolatba. Idesorolhatjuk a
helyi termékeket drusitd boltokat, a helyi
vendégldts egységeket, léteznek termeldk és
fogyasztdk dltal kozdsen létrehozott boltok,
valamint a szakirodalom koézosség-marke-
ting alapt eladdsi lehetéségként emliti a
tematikus fesztivalokat.

3. Kiterjesztett ellitdsi lanc: Ebben a formd-
ban a termeld és a fogyaszté nem keriilnek
kozvetlen kapcsolatba, de fontos, hogy a
fogyasztd ismeri a visdrolt termék pontos
szdrmazdsit (példdul organikus termék vagy
csalddi vallalkozasbél szdrmazik) (Szerb et
al., 2018).

2.2 A rovid ellatasi lancok
kialakulasanak okai és
hatasai

A vildgon a novekvd népességszdm miatt
kialakultak az orszdgokon 4tivel8 hagyo-
mdnyos élelmiszer elldtdsi ldncok, elindult
a mezégazdasdg iparosoddsa és a nemzet-
kozi kereskedelem. A mezdgazdasdgban és
az élelmiszeriparban 4ltaldnossd valt a tdl-
termelés, kimeriiltek a terméfoldek, ami a
kornyezet tdlterheléséhez vezetett (Szerb
et al., 2018). A kornyezetre egyre nagyobb
nyomds keriilt az intenziv gazddlkodds és
a disztribicié sordn megtett tdbb szdz ki-
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lométer miatt. A kistermel8k kiszorultak a
piacrdl, ami els8sorban a vidéki teriileteket
érintette. A vev8ket ért negativumok kozott
szerepel az informdcids aszimmetria, mivel
a béviils elldtdsi ldncokban mér lehetetlen
kévetni az dru Ggde, a termelési folyama-
tok szabvdnyositdsa miatt pedig romlott
a mindség (De Fazio, 2016). Kovetkez-
ményképpen az emberek egyre kevesebb
informdciéval rendelkeznek az élelmiszerek
szdrmazdsdrdl, mindségérdl. Ezdltal meg-
novekedett a tilstlyos emberek szdma,
sokak étrendje kiegyenstlyozatlannd vdlt,
csokkent a biodiverzitds, az okoszisztéma
felborult.

Ennek hatdsira néte az igény a j6 mind-
ségli, egészséges és természetes alapanya-
gokbdl elddllitott termékek irdnt (De Fazio,
2016). Az emberek djra szeretnék ismerni
a fogyasztott élelmiszerek eredetét, kozvet-
len kapcsolatba [épni a termel8kkel, a helyi
termel8ket timogatni és csokkenteni a kor-
nyezetre gyakorolt negativ hatdst (Paciarotti
— Torregiani, 2021). A piaci keresleti igé-
nyek megvéltozdsa egy 0j lehetdséget adott
a helyi termel8knek, ekkoriban alakultak
ki az els6 rovid elldedsi ldncok, csdkkentve
a termelék és fogyasztok kozotd szerep-
18k szdmdt, a kolwségeket és a kdrnyezeti
kirositist (De Fazio, 2016). A Covid-19
pandémia hatdséra megtort globdlis 4ru-
dramldsi folyamatok feléreékeleék a rovid
elldtdsi ldncok szerepét (Ertugrul — Kozma,
2021).

A kapcsolatépités és a bizalom a rovid el-
ldedsi ldncok kozponti éreékei. Hasonlé-
képpen a rovid elldtési ldncok tdrsadalmi
hatdsai kozé sorolhatjuk a kozosségi érzet
kialakuldsdt, ami a kozosség dltal tdmogatott
mezbgazdasdg esetében kiemelten érvényes,
hiszen igyekeznek kozdsségeket alakitani az
ételtermelés és fogyasztas koré. Igy kialakul
egyfajta szimpdtia és felel8sségérzet a ter-
meld irdnt és a termelés kockdzatdt részben
4evdllaljdk a vevSk (Kneafsey et al., 2013).
A rovid elldedsi ldncok hatdsdra fejlédésnek
indult a vidék gazdasiga, ami visszafordit-
hatja a vidéki szolgaltatdsok és infrastruketi-
ra hanyatldsit. Az elldtdsi ldncok szerepldi-
nek csokkentése ndveli a helyi eladdsokat és
a helyi szolgaltatdsok irdnti igényt, egyuttal
béviti a lokdlis munkaer8piacot. A hagyo-
ményos elldtdsi ldncok nehéz gazdasigi
helyzetbe hoztdk a vidéket, ezzel szemben
a regiondlis marketing névelni tudja a vi-
déki foglalkoztatottsdgot és a fogyasztdk
étel-elldtdsi ldncokba vetett bizalmdt. A
rovid elldtdsi lincok egyes formdi — mint
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a termeldi piac vagy a fesztivdlok — hatd-
sdra az emberek olyan helyekre ldtogatnak
el, ahova egyébként nem mennének, ez
gyakran tovdbbi pénzkoleést generdl, ami
tovabb erdsiti a vidéki gazdasdgot. A révid
elldtdsi ldncok sok munkalehetdséget is te-
remtenck: kozvetleniil a termelés és eladds
sordn, kdzvetetten pedig a nyersanyagelldtd
és szolgdltatdsi szektorokban (Kneafsey et
al., 2013).

A kozvetlen éreékesités az egyik legalkal-
masabb forma a kis és kozepes gazdasigok
jovedelmének névelésére és a fenntartha-
t6 fejlédés biztositdsdra (Kujdni, 2014). A
rovid elldtdsi ldncokon keresztiil a gazda
magasabb dron tudja eladni a termékeit,
emellett pedig csokken a sz4llitdsbdl és cso-
magoldsbol szdrmazé koltsége (D’Amico
et al., 2014), igy lesz forrdsa ahhoz, hogy
valtozatosabb és magasabb mindségli ter-
mékeket termeljen. Egyes becslések szerint
az Gstermeldi piacokon a termel6k 40-
80%-kal magasabb jovedelemre tesznek
szert. Emellett elkeriilik a kozvetit8ket, ami
szintén egyik {8 motivdcidja az itt vdsdrlék-
nak, hiszen nekik is céljuk, hogy a gazddk
magasabb jévedelemhez jussanak (Kneafsey
etal., 2013).

A helyi termékek j6 hirneve egyre nagyobb
figyelmet kap a modern fogyaszték koré-
ben. Ennek oka a vdsirlék névekvd kdrnye-
zettudatossdga. A fogyasztoknak a mindség
gyakran egyenld a biotermékekkel (Kuji-
ni, 2014), az Skoldgiai fenntarthatdsdg-
hoz pedig gyakran tdrsitjdk a rovid elldtdsi
ldncokat (D’Amico et al., 2014). Ezek pozi-
tiv hatdsa az 4ru szdllitdsa sordn megtett ki-
lométerek és ezzel egyiitt a karbonldbnyom
csokkenésében, a biodiverzitds nvekedésé-
ben, valamint a biogazdasigok esetében a
mezdgazdasdgban haszndlt vegyi anyagok
csokkenésében mutathaté ki.

Az intenziv gazddlkodds nagyon komoly
kérokat jelent a kornyezetiinknek. Az en-
nek sordn haszndlt eljardsok egyszer(sitett,
mesterséges  agro-okorendszerek, melyek
miikddését az emberek és nem a kornyezet
szabdlyozza, kdrositva ezzel a természetet.
Az intenziv gazddlkodds tovdbbi negativ
hatdsai a biodiverzitds csdkkenése, az él6he-
lyek elpusztitdsa, a f5ld és a viz szennyezése
rovarirtd szerekkel és mitrdgydval, tovdb-
b4 az eutrofizdcié, talajerdzié és erddirtds.
Ezért, ha valaki egészséges és a kornyezet-
bardt terméket szeretne vésdrolni, a legjobb
megoldds, ha szezondlis, helyi termékeket
vasérol olyan gazddtdl, aki dkoldgiai szem-
pontbdl kiméletes médszereket haszndl a

termelés sordn (Kneafsey et al., 2013). A
helyi termel8knek azonban arra is figyelmet
kell szentelniiik, hogy felismerjék a helyi
szintli igények valtozdsait és ehhez igazodva
hosszi tévon is eleget tudjanak tenni vésdr-
16ik kivédnsdgainak (Kujdni, 2014).

3. Hipotézis és
kutatasmodszertan

3.1 Hipotézis levezetése
Hipotézisiink els§ része — miszerint a bo-
raszok szdmdra a rovid ellitdsi ldncokon
keresztiil torténd éreékesités a leggazdasdgo-
sabb valamint itt tudjék a legjobban kéz-
vetiteni a bor értékét a fogyasztdk felé - azt
feltételezi, hogy az elméletben ismertetett
rovid elldedsi ldncok pozitiv hatdsai a bor el-
l4tdsi ldncok lerdviditése esetén is realizdldd-
nak. A gazdasdgi hatdsok kozote szerepelt,
hogy novekednek a helyi eladdsok, ahol a
termeld egy magasabb dron tudja értékesi-
teni a bort. Ennek oka, hogy kimaradnak
a kozvetitdk, tovabbd a vevék a helyi gaz-
dasdgok tdmogatdsa érdekében hajlandéak
egy magasabb drat fizetni. Igy a termel8k-
nek névekszik a bevétele, magasabb profitra
tesznek szert. A bor értékét is jobban tudjik
kozvetiteni, mint a hagyomdnyos elldti-
si ldancokban, mert a kozvetlen értékesités
sordn lehetdségiik van kapcsolatépitésre a
fogyasztékkal. Személyesen mesélhetnek a
termékrdl és az eldllitds folyamatdrdl, igy a
vevdk tobb tuddsra tesznek szert a megvasd-
rolt termékrdl. A beszélgetés sordn kialakul
egyfajta bizalom a termeld és terméke irdnt
és ezdltal jobban fogja értékelni a bort. A
rovid elldtasi ldncok azon formdindl, ahol
nem keriil kozvetlen kapcsoltba a termeld
és avevd, ott is javul a bor értékének kozve-
tithetdsége a hatékonyabb informdciddram-
lds miatt.

Hipotézisink ~ mdsodik
feltételezziik, hogy a logisztikai problémak
és a megtermelt mennyiséghez sziikséges
felvevd piac miatt a bordszok kénytelenck
csatlakozni a szdmukra kedvezétlenebb
hagyomdnyos kereskedelmi ldncokhoz. A
termel8knek koltséges a termékek széllitdsa
a nagyobb felvev8piacot jelent§ vdrosokba,

részében  azt

valamint a logisztikai szolgdltatdk igénybe-
vétele is, a kis mennyiségek miatt. A rovid
elldtdsi ldncokon keresztiil nem tudnak ele-
gendd vevdt elérni, ennek egyik oka, hogy
a fogyaszték gyakran nem ismerik ezeket a
csatorndkat, a kisebb bordszoknak pedig a

kis koltségvetés miatt nincs pénziik marke-
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ting és kommunikdcids tevékenységekre,
amivel nagyobb ismertségre tehetnének
szert. Ezek miatt a termel8k arra kénysze-
riillnek, hogy a hagyomdnyos elldtdsi ldn-
cokban is jelen legyenek.

3.2 A kutatas médszertana,
kutatasi alanyok bemutatas

A hipotézis aldtdmasztdsira vagy megcéfo-
ldsdra kvantitativ és kvalitativ vizsgélatot,
mindkét esetben primer kutatdst végeztiink.
Azért vélaszeottuk a primer kutatdst, mert
a jelenlegi folyamatokat szerettiik volna
vizsgdlni, amikre régebben gyljtote adatok
nem tudnak vélaszt adni, illetve nem allnak
rendelkezésre olyan adatbédzisok, amelybdl
szdmunkra sziikséges informdciét tudunk
szerezni.

A kvantitativ kutatdssal azonban sokszor
csak a felszinen 1évé informdcidkat tudjuk
megszerezni, mélyebb megismerésre nem
ad lehetdséget (Boncz, 2015). Ezt a hidnyt
szerettiik volna pétolni kvalitativ kutatdssal,
amely szubjektiv, folyamatorientdlt, feltdrd
jellegli, célja a kutatdsi kérdés hdtterének
feltdrdsa és megértése (Pervez — Gronhaug,
2011), igy lehet8séget ad a problémdk mé-
lyebb megismerésére. A kvalitativ médszer
eszkozéiil az interjut vélaszeottuk, amellyel
az volt a célunk, hogy rdvildgitsunk arra,
hogy mi lehet a kvantitativ kutatdsban ka-
pott eredmények oka.

A kérdéiv alanyai magyar bordszok voltak,
kitslthették a kis csalddi pincészeteket ve-
zet6ktél kezdve a t5bb szdz hektdrt ma-
vel6kig. Azért valasztottuk ezt a médszert,
mert ezzel tudtuk elérni a legtobb bordszt.
Nagy kiilonbség lehet a bordszatok mére-
wétd] fiiggben, egy féviroshoz kozeli és egy
attdl tdvoli szerepld kozott. Az egyes pin-
cészeteknek mds-mds elképzelésiik lehet a
legjobb megolddsrdl, igy az volt a célunk,
hogy az el8bb emlitett szempontok alapjdn
miné| heterogénebb csoportunk legyen és a
valaszok elemzésébdl kirajzolédjon, hogy a
tobbségnek mi az 4lldspontja.

A kérdbiv anonim, 32 kérdésbél lle (1.
szamu melléklet — csak a biralathoz). A kér-
désekre megadott vdlaszok koziil kellett v4-
lasztaniuk, hogy szdmszertsithetd adatokat
kapjunk, melyek statisztikai mddszerekkel
elemezhetéek. Az elitbor.hu bordszatainak
listdja és a Hegybirdknak toreént kikiil-
dés révén a kérdbivre 73 kitoleés érkezett.
Magyarorszdg 22 borvidéke koziil 18-at
fednek le a vélaszaddk, a legtobb, tizenegy
kitsleés Villinybdl érkezetc.

A kérd6iv kiértékelése utdn az eredmények
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alapjdn mélyinterjit készitettiink két bo-
rdsszal, hogy megismerhessiik a szubjektiv
véleményiiket. Az interjii anonim, csak a
borvidék és a méret alapjin azonositottuk
a vélaszaddkat. ,A” interjalany a villinyi
borvidékhez tartozik, 2 ha sz8léiiltetvény-
nyel rendelkezik, és kiilonlegessége, hogy
pezsgdt készit, amely a bordszok csak kis
szegmensét jellemzi. ,B” interjdalany az
etyeki borvidéken késziti borait, amelyet 10
ha sz8l8iiltetvényen termel ki. Bar eltérd a
méretitk, mind kettd egy viszonylag kicsi,
csalddi pincészet.

4. Eredmények elemzése

7 e

4.1 Jellemzo értékesitési
csatornak

Hét értékesitési csatorndt kiilonboztettiink
meg: bordszatokat, borfesztivalokat, bor-
szakiizleteket, 4ruhdzlincokac (hiper- és
szupermarketek, diszkontok), nagykereske-
déket, akik viszonteladéknak értékesitenek,
hoteleket és éttermeket, valamint az online
értékesitést.

Az 4ltalunk vilasztott szakirodalom (Szerb
et al, 2018) a hét értékesitési csatorna ko-
ziil kettdt sorol a révid elldtdsi ldncok elsé
kategéridjaba, a kozvetlen kapcsolattal 1¢-
tesiilé eladdsok kozé. Ez a bordszatban és
az online térben torténd eladds. Atlagosan
a bordszatokban adjék el a legtobb bort
(37,1%), azonban itt a legnagyobb a szdrds
is (31,4%). A kitoltSk kozote egy olyan sze-
repelt, aki itt nem értékesiti borait. Online
adjdk el a legkevesebb bort, minddssze 3,2
szdzalékot, tovdbbd itt a legalacsonyabb
a szords (5,4%) és a kitoltdk egyharmada

nincs jelen. Ez az eredmény megegyezik a
Hegykozségek Nemzeti Tandcsdnak 2017-
es kutatdsdval, ahol szintén ez volt a legke-
vesebbet haszndlt eladdsi csatorna. Ekkor
még csak 0,03%-kal, de redlis, hogy 4 évvel
kés8bb, a koronavirus hatdsat is figyelembe
véve, ez 3,2%-ra novekedett. (1. dbra)
Kutatdsunk szempontjabdl egy kategdria
sorolhaté a kozdsségi marketing alapu el-
addsok kozé: a tematikus fesztivdlok, jelen
esetben a borfesztivalok. Tovabbd dontés
elé 4llit a hotelek és éttermek esete, mivel
ebbe a csoportba soroljik a helyi vendég-
l4t6 egységeket. Kérddiviinkben azonban
nem volt kikétés, hogy helyi éctermeknek
és hoteleknek szdllitsak a bort, ezért hibds
eredményekhez vezetne ennek feltételezése,
igy nem soroljuk révid elldtdsi ldncokhoz
ezt az eladdsi csatorndt. Visszatérve a
borfesztivdlokhoz, a kutatdsi alanyok 4tla-
gosan a bor 6,2%-4t adjdk el itt, azonban
csak a kitoltk kétharmada van jelen. (1.
dbra)

A borszakiizletek a kiterjesztett elldtdsi ldnc
kategéridba tartoznak, hiszen a termeld és
a vev6 nem keriilnek kozvetlen kapcsolatba
egymidssal, de a fogyaszté megszerezheti a
visdrolt termékrdl a szdmdra fontos infor-
miécidkat. A kitoleSk itt adjék el dtlagosan
a megtermelt bor 8,5%-4t. (1. dbra) A ku-
tatdsi alanyok koziil 20-an nincsenek jelen
a borszakiizletekben, azonban kéziiliik 14
termeld szivesen lenne beszallitéja borsza-
kiizletnek, ha erre lenne lehet8sége.

A tovabbi értékesitési csatorndk a hagyo-
mdényos elldedsi ldncok képviselsi. A borok
11%-4t adjék el druhdzldncokon keresztiil,
azonban itt vannak a legkevesebben jelen,
minddssze a kitdltdk fele. ,A” interjtialany
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azt mondta, hogy az 4ruhdzldncok mennyi-
séghez kotik a felvdsdrldst, jellemzden egy-
két polcfeltdltésnyi mennyiséget lefoglal-
nak, igy 6, ha akarna sem tudna megfelelni
ennek a kapacitdsbeli korldtnak, hiszen ez az
egész éves megtermelt mennyiséget jelente-
né. A 36 vilaszadé koziil, akik jelen vannak
druhdzldncokban 17-en nem értékesitenék
itt a boraikat, ha az 8sszes megtermelt bort
el tudndk adni révid elldedsi ldncon keresz-
tiil. Atlagosan a borok 23,4%-dt vasroljik
fel nagykereskeddk, akik viszonteladéknak
éreékesitenek, azonban itt a mdsodik leg-
nagyobb a szérds (25,6%). Hoteleknek és
éttermeknek az 4ruhdzléncokhoz hasonld
mennyiséget értékesitenck (10,8%), azon-
ban itt a kitolt8k hdromnegyede jelen van.

(1. 4bra)

4.2 Az értékesitési
csatornak profitabilitasa
és a bor értékének

kozvetithetosége

Ebben a témdban a kérdésekre tobb vi-
lasz megaddsa is lehetséges volt, ezért az
egyes kérdésekre kapott vdlaszok osszege
tobb, mint a vdlaszadék szdma. A szdzalé-
kot viszont a kitolték darabszdma szerint
szdmoltuk, hiszen ez adja meg a vilaszt a
kérdésiinkre: az egyes értékesitési csatorndt
a bordszok hdny szdzaléka tartja olyan ércé-
kesitési titnak, ahol a legnagyobb/legkisebb
nyereséget éri el, illetve ahol a legjobban/
legkevésbé tudja kdzvetiteni a bor értékét.
A vilaszokbdl ldthatd, hogy a bordszok
egyértelmiien a bordszatokban t6rténd el-
addssal érik el a legnagyobb nyereséget. (2.

dbra) Ez nem is meglepd, hiszen itt nem
kell kézvetitt fizetni, sem szallitdsi dijat.
LA” interjialany szerint azére koleséghaté-
kony itt az eladds, mert a bordszatban eleve
ott vannak az alkalmazottak, akik ki tudjik
szolgdlni a vésdrlékat, nem kell ezért kiilon
személyzetet fenntartani, valamint nincs
plusz terhet jelentd szdllitdsi koleség. ,B”
interjdalany hozzdtette, hogy itt azonnal
készpénzbeli bevételhez jut, szemben az
druhdzldncokkal, ahol 30 napos fizetési ha-
tdridével kell szimolniuk, tovdbbd ott csak
egy lealkudott 4dron tudnak értékesiteni.
A boriszatban pedig van egy pincedr, ami
4ltaldban t6bb, mint amennyiért ércékesite-
nek egy druhdzldncnak, kereskednek vagy
étreremnek.

A probléma azonban az, hogy — br ldthat-
tuk, hogy 4tlagosan itt adjék el a legtobb
bort — az 8sszeset nem tudjdk it eladni.
Egyik kitolt8 ezt irta: ,a pincénél torténé
értékesités a leggazdasdgosabb, kiliségei a leg-
kedvezbbbek, de ezt a borturizmus felfuttatd-
sdval lehetne kiszdmithatovd és rentdbilissd
tenni.” Ebbél ldthatd, hogy egy nagyfoku
bizonytalansdggal is szembe kell nézniiik a
termelSknek a pincénél t6rténd értékesités
sordn, ami még inkadbb arra készteti 8ket,
hogy mds értékesitési csatornde is keres-
senek, mivel kiszdmithatatlan, hogy az év
sordn hdny vevd fog személyesen betérni
hozzdjuk. Ezzel szemben azonban a kévet-
kezd valasz érkezett egy mdsik kitolt6tdl:
Mi gyakorlatilag egy csalddi kis bordszat
vagyunk, sajit borozdval. Mds értékesitési csa-
torndkat nem vesziink igénybe.” Ez tehdt azt
bizonyitja, hogy a bort el lehet adni kizdré-
lagosan sajét bordszatban. Fontos azonban

ErtéKesitési csatornak
profitabilitasa
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2. abra: Az értékesitési csatornak a palackonkénti profitabilitasa
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TRENDEK ES LEGJOBB GYAKORLATOK

figyelembe venni a belsé és kiilsé kdrnyezeti
adottsdgokat. Utdbbi pincészet Badacsony-
ban taldlhaté, ahol a Balaton kozelsége né-
veli a turizmust és ezdltal a borturizmust is,
tovdbbd minddssze 5 hektdr sz8l8iiltetvény-
nyel rendelkeznek, ami a kérdéivet kitoled
bordsztok kozil a 10. legkisebb. Ezek az
adottsdgok tehdt lehetdvé teszik, hogy ki-
zérélag sajdt maguk értékesitsék boraikat,
azonban nem ez a helyzet egy turisztikailag
kevésbé ldtogatott térség, és nagyobb teriile-
tet miiveld bordszok esetében.

A misodik és harmadik helyen szintén a
rovid elldedsi ldncba sorolandé borfesztivél
és online eladds 4ll. (2. 4bra) A vélaszadék
29%-a tartja a borfesztivdlt a leggazdasdgo-
sabbnak, 26% pedig az online értékesitést.
Egy bordsz kifejtette, hogy a fesztivdlokon
a magas részvételi dij miatt irredlisan ma-
gas drat kell kérniiik a fogyasztktol, vagy
gyengébb terméket kell drigin eladni,
ami szintén visszaiit, a bordszat presztizsét
lerontja. Ez tehdt megmagyardzza, hogy
miért kapott ennyivel kevesebb szavazatot
a borfesztival, mint a bordszatok. ,B” inter-
jualany ennél drnyaltabb képet mutatott a
borfesztivdlokrol, ami érthetévé teszi, hogy
miért tartja mégis a vdlaszaddk egynegyede
a borfesztivdlokat a leggazdasdgosabbnak:
Vannak olyan borfesztivilok, melyekre
meghivjdk a bordszokat, igy itt nem kell
fizetniiik, ellenben, ha csak presztizsbél
mennek el, tudomdsul kell venniiik, hogy
esetleg veszteséggel zdrnak. Azonban az
drbevételen kiviil mds vonzatai is lehetnek
egy borfesztivdlnak. Itt van egy fizet8képes
kereslet. Tudatosan megy el az érdeklédé és
megkeresi azokat a pincéket, amiket ismer
vagy éppen meg akar ismerni és van hozzd
megfeleld jovedelme. A pozitiv vonzata nem
csak akkor és abban a pillanatban csapédik
le, amikor ott a helyszinen kifizetnek egy
dsszeget, hanem egy késébbi idépontban is
vasdrléva vilhat az ottani fogyaszto.

»A” interjialany a bordszatban torténd érté-
kesités mellett online értékesitési csatorndt
tartja a leggazdasdgosabbnak. Sajét telefon-
jéra érkeznek be a rendelések, igy itt sincs
szitkség plusz munkaerdre, tovibbd Sssze-
varjak a rendeléseket és igy a szallitdsi kole-
ség is elfogadhatd. ,B” interjialany szerint
ennek az értékesitési formdnak az elénye,
hogy magdnak a vevlnek semmi felada-
ta nincsen, megrendeli a webdruhdzban a
kivént terméket, 8k feladjik csomagkiildd
szolgélattal és mdsnapra a vevnél van a bor.
A tovabbi eredmények a kdvetkez8képpen
alakultak: a kitolt8k 14%-a tartotta a ho-
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3. abra: Az értékesitési csatornak a bor értékének kozvetithetdsége szerint
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teleket és éctermeket a leggazdasdgosabb el-
addsi csatorndnak és mindossze 4-5 bordsz
vélasztotta a borszakiizletet, 4ruhdzldncokat
és nagykereskedéket, ami jelentéktelennek
szamit 73 kitolténél. Igy egyéreelmi, hogy
ezek nem tartoznak a legnagyobb palackon-
kénti profitot hozé eladdsi csatorndk kozé.
(2. 4bra)

Erdemes azonban megnézni, hogy milyen
valaszok érkeztek arra a kérdésre, hogy
melyik éreékesitési csatorndndl érik el a
palackonként. A

hipotézisiinkkel megegyez8 eredmény ér-

legkisebb  nyereséget

kezett, hiszen a kitsledk fele tartja a nagy-
keresked8kon keresztiili értékesitést, 38%
pedig az druhdzlincokban t6rténd eladdst a
legkevésbé gazdasdgosnak. (2. dbra)

»A” interjiialannyal a nagykereskeddkrél,
B interjdalannyal pedig az druhdzldncokrol
beszélgettiink részletesebben. A nagykeres-
kedéknél sériil a profit, mert sok ember
szeretne rajta meggazdagodni: a nagyke-
reskedd, a kiskereskedd, és végén pedig a
fogyaszténak is egy megfizethetd 4rat kell
adni. Ez azt jelent, hogy a nagykeresked
olcsébban fogja felvdsdrolni a pincészetek-
t6l a bort. ,B” interjialany pedig a kovet-
kezd nehézségeket emelte ki: ,,az 4ruhdzldn-
cokkal nem kénny( egyiitt dolgozni ilyen
méretli cégnek, mint a mienk. Mi nem ren-
delkeziink kamionokkal, soférokkel. Ne-
kiink a szallitds ilyenkor eléggé megterheld.
Az 4ruhdzlincoknak nagyon sok el6irdsa
van, hogy milyen médon, milyen iitemterv
szerint kell beszillitani. Ezeket betartani
egyéltaldn nem kénny( és ha lehet, akkor
ezeket el is kertiljiik.”

Megoszt6 eredményt mutatnak a hotelek és
éttermek, hiszen majdnem ugyanannyian
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tartjdk a leginkdbb és a legkevésbé gazdasi-
gosnak, bdr ez mindéssze 14-15%-ot ad ki.
A boriszatokra, borfesztivalokra és online
értékesitésre kapott eredmények dsszhang-
ban dllnak az el8z8 kérdésre kapott véla-
szokkal, hiszen ott sokan, itt pedig kevesen
vélasztottdk ezeket a lehetéségeket. (2. dbra)
Kiilon kitériink a borszakiizletekre, ami
rovid elldedsi lanc kategéridba tartozik, igy
hipotézisiink szerint ennek is egy gazda-
sdgos eladdsi csatorndnak kellene lennie.
Ezzel szemben a kordbban emlitett, mind-
dssze 5% gondolja ezt igy. (2.4bra) Erre
vélaszt adhat az egyik kit5ltd megjegyzése:
»a borszakiizletek olyan nagy haszonkulcs-
csal dolgoznak, hogy a bor eladdsi 4ra vagy
a vevk szdmdra lesz megfizethetetlen, vagy
a bordszat alig kap valamit a bekeriilési
koleség felett. Sok esetben csak bizomdny-
ban veszik 4t a bort, ami tovabbi kockdzat
a bordszat szdmdra.” Ez tehdt cdfolja a hi-
potézist, azonban fontos megjegyezni, hogy
kevesen vélasztottdk a legkisebb nyereséget
jelentd eladdsi csatorndnak, szemben a ha-
gyomdnyos elldtdsi ldncokra érkezett magas
szavazatokkal.

Eddig a bordszatok 4rbevételével kapcsola-
tos kérdéseket vizsgdltuk, ami természete-
sen fontos a pincészeteknek, hiszen ez jelen-
ti megélhetésiiket. Emellett azonban fontos
a borfogyasztdsi kultdra fejlesztése, amit a
bor értékének kozvetitésével probdleunk
megfogni. A kérddiv kovetkezd kérdései
arra keresik a vdlaszt, hogy melyik értékesi-
tési csatorndkon keresztiil tudjak a bordszok
a legjobban és a legkevésbé kizvetiteni a bor
éreékét.

Az el8bb emlitett elsé kérdésben a bordsza-
tokban torténd értékesités messze az elsd

helyen 4ll, a bordszok 89%-a gondolja azt,
hogy itt kdzvetithetd a legjobban a bor ér-
téke. (3. dbra) Ez még magasabb, mint a
palackonként elérhetd legnagyobb nyereség
kérdésében, ahova 12%-kal kevesebb sza-
vazat érkezett. ,B” interjdalany kiemelte,
hogy a bordszatoknak egy pozitiv vonzata,
hogy itt kdzvetlen kapcsolatban vannak a
vevével, nem pedig csak hallomdsbél, 4t-
tételesen keriilnek kapcsolatba. A mésodik
hely tekintetében marad a borfesztival, amit
32 borész (a pincészetek 44%-a) valasztott.
A bordszok egynegyede tovdbbd ugy gon-
dolja, hogy a borszakiizletben kézvetithetd
a legjobban a bor éréke. Forditott az ered-
mény az online értékesitésben, itt minddsz-
sze 9-en valaszrottdk ezt az értékesitési csa-
torndt. (3. dbra) Ez a két véltozds azt jelend,
hogy a borszakiizletekben kisebb a profit,
de az itt tdrténd eladds segiti a borfogyaszta-
si kulttra fejlédését, online pedig nagyobb
profitot lehet elérni, de kevésbé kozvetithe-
t6 a bor éréke.

Szinte az 8sszes hagyomdnyos elldtdsi linc
rosszabb helyen végzett, mint a révid elld-
tési ldncok. Az druhdzlincokon és a nagy-
kereskedékon keresztiil toreénd eladdsok
itt is jelentéktelennek mondhaté szavazatot
kaptak, a hotelek és az éttermek pedig, bar
megel8zték az online értékesitést, de itt sem
vélasztotta ezeket kimagasléan sok bordsz.
(3. 4bra)

Az éreékesitési csatorndk palackonkénti
nyereségességét vizsglva a bordszatok elsd,
illetve az druhdzlincok és nagykeresked8k
utolsé helye biztositott, azonban itt a ma-
sodik helyet mdr nem lehetne meghatdroz-
ni. Az online értékesités és a borfesztivalok
tobb bordsz szerint tartoznak a leggazdasi-
gosabb, mint a legkevésbé gazdasdgos érté-
kesitési csatorna kozé, a borszakiizleteknél,
valamint a hoteleknél és éctermeknél pedig
pont forditva, de az eltérések nem meghati-
rozéak a kitoltésekhez viszonyitva.

A kordbbiakban mdr szé volt arrdl, hogy
miért nem értékesitenek a bordszok csak a
pincészetekben, hiszen egyértelmi, hogy
ez a legjobb és az druhdzldncokban, illetve
nagykeresked6kon keresztiil a legrosszabb
éreékesitési at. Erre a problémakérre az in-
terjik sordn is kitértiink.

,A” interjualany azt mondta, hogy 8k egy
utat jirnak be és a hosszii tévu céljuk, hogy
noveljék a direke éreékesitést, ezzel reali-
z8lva egyre nagyobb profitot. De ez nem
megy egyik naprél a mdsikra. Amikor el-
kezdtek pezsgdt késziteni, nagykeresked6n
keresztiil értékesitettek, mert nem volt
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még semmilyen kapcsolatuk a piaci szerep-
18kkel. Ahogy eltelt egy par év, gy lettek
egyre ismertebbek a piac tdbbi szerepldjé-
vel. Kiskereskedékkel, HORECA (,ho-
tel restaurant catering”, vendégldt$ ipari
éreékesités fogalma) szegmenssel és privdt
vésdrlékkal bviilt a vev8koriik, 4j ismeret-
ségeket kotottek. Igy tudedk meglépni azt,
hogy most mér nincs nagykereskeddjiik, a
HORECA-ban is egyre visszafogottabban
vannak jelen és egyre béviil a direke érté-
kesitésiik. Azonban ahhoz, hogy értékesite-
ni tudjanak, kell, hogy ismertsége legyen a
termékiiknek, hogy egydltaldn a vevdk tud-
jék azt, hogy ez a termék létezik. Ezért az
az lldspontja, hogy tobb platformot ki kell
haszndlni az értékesitésre, f8leg az elején.
,B” interjaalany szerint is a bordszatokban a
legkedvezdbb az értékesités, ennek ellenére
druhdzldncokban is jelen van: ,a terméker
16bb csatorndn keresztiil kell értékesiteni. Ha
valahol csikken az értékesités, egy djar kell
hozni helyette. A vevé olyan, hogy jdr vala-
hova hosszit ideig, majd eltiinik, aztdn lehet,
hogy megint jon. Van, akit csak egy év miilva
ldtok 1jbdl. Ezen nem kell megsértbdni, ha-
nem olyan terméket kell adni, hogy tigy gon-
dolja, hogy ide érdemes visszajonni. Az dru-
hizldncok pedig nekiink egy biztonsdg, hogy
ha 1igy gondoljuk, hogy tudunk felajanlani
mennyiséget egy drubdzlancnak, akkor ezt a
lehetdséget fenntartjuk.”

Egyik oldalrél ldthatjuk, hogy a rovid elldcs-
si ldncokon keresztiil t6rténd értékesitéshez
ismertségre van szitkség, amihez pedig id8
kell. Addig pedig jelen kell lenni a hagyo-
mdnyos elldtdsi ldncokban, hogy a termeld
ismertté véljon a piacon. Mdsrészt azonban
a megtermelt mennyiségtdl is fiigg, hogy
hol értékesit egy bordsz. ,A” interjdalany
is elmondta, hogy akik nagy mennyiséget
termelnek, azoknak sziikségiik van a nagy-
keresked8kre és az druhdzldncokra is, hogy
az dsszes megtermelt bort el tudjdk adni.

4.3 Logisztikai problémak
az értékesitési csatornaban
A borok disztribicidjaban fontos szerepet
jétszik a szallitds, a koleségek és a munka-
mennyiség szempontjabdl is. A kérddivben
megkérdeztiik, hogy ki szdllitja a borokat
a pincészetek és a vevd kozotr. Lehetdség
volt t6bb opciét megadni, hiszen ez a va-
l8sdgban is megtorténhet. A legtobb (44)
vélasz arra érkezett, hogy a bordsz sajit
maga szdllit. Ez az dsszes valaszadd 60%-4t
jelenti, ami elég magas, hiszen ez egy olyan
munka, amit a termeld nyugodtan kiadhat

TRENDEK ES LEGJOBB GYAKORLATOK
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4, abra: Ertékesitési csatornak a legtobb és legkevesebb logisztikai prob-
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Forras: sajat szerkesztés

a kezébdl. Kozel a pincészetek fele alkalmaz
kiils partnert a szdllitds sordn, 20 bordszat-
ndl (27%) pedig részben vagy teljesen erre
felvett munkaerd felelés ezért a feladatére.
Mindéssze négy olyan termeld van, akinek
nem kell ezzel a kérdéssel foglalkoznia, mert
csak a bordszatban vagy helyi piacokon,
fesztivalokon 4rulja borait.

Kutatdsunkban négy logisztikai problémdt
azonositottunk: magas szdllitdsi koltség a
kis mennyiség miatt, a kapacitdskihaszndlt-
sdg hidnya, koltséges a megfeleld hémér-
sékleten szdllitani a bort, tovdbbd az elldtds
bizonytalansdga amiatt, hogy nem tudjik
biztositani a kévetkezd évi mennyiséget és
mindséget az egyes borfajtdkbol. El8szor
megnéztiik, hogy ezek milyen ardnyban
vannak jelen a bordszatokban, majd azt
vizsgaltuk, hogy melyik éreékesitési csator-
ndndl szembesiilnek a legtdbb, illetve a leg-
kevesebb logisztikai probléméval.

A legtobb vilasz a magas szdllitdsi koleségre
érkezett, a bordszok 73%-a szembesiil ezzel
a nehézséggel, a termeldk egynegyedénél
pedig nincs kapacitdskihaszndlesdg. A kis
sz4llitdsi mennyiségbdl adédé problémdkra
a pincészetek egyiittmikodése is jelenthet
megolddst. Az egyes borvidékeken 4ltald-
ban kozel helyezkednek el a pincészetek, igy
kénnyen megoldhaté a kézos sz4llitds, ami
a mennyiségek novelésével javitand a kapa-
citaskihasznaltsigot és ezzel egyiitt csdkken-
nének a koltség is.

A tovdbbi problémdknak viszonylag ala-
csony az esetszdma. A szallitdsi hémérsék-
letbdl ad6dé koleségek mindossze 12 ter-
mel6nél (16%) jelentenck problémdt. Az
ellétds bizonytalansdgdc 10 bordsz (14%)
jelolte meg nehézségként. Ez meglepden
alacsony szdm, hiszen a bor egy olyan ter-

mék, ahol nem lehet biztositani a kovet-
kezd évi termés mindségét és mennyiségét,
hiszen ezt nagyban befolydsolja az id6jdrds.
Erdekes lenne tovébbi kutatdsokat végezni
arrdl, hogy a bordszok szdmdra ez mekkora
kockdzatot jelent és hogyan tudjdk kezelni.
Hipotézisiinkben azt dllitottuk, hogy a bo-
rdszok sok logisztikai problémdba titkéznek
arovid elldtdsi [dncokban torténd értékesités
sordn, a kutatds azonban nem tdmasztja ald
ezt a kijelentést. A 4. dbrdn ldthatd, hogy a
legtobb és legkevesebb logisztikai probléma
kérdésében értékesitési csatorndnként nincs
olyan szignifikdns kiilonbség, kivételt képez
ez alél a bordszatokban torténd eladds. 73-
bél 56 termeld 4llitja, hogy itt szembesiil a
legkevesebb nehézséggel. (4.4bra)

Az druhdzlincokban val6 és a hoteleknek,
éctermeknek  torténd  értékesitést valasz-
tottdk a legtdbben (21-21 bordsz) azzal
kapcsolatban, hogy hol van a legtobb lo-
gisztikai nehézségiik. Ezt azonban csak kis
lemaraddssal kovetik a nagykereskeddk és az
online elad4s (15-15 bordsz), illetve a bor-
fesztivdl 14 szavazattal. A legkevesebb lo-
gisztikai problémadra érkez8 valaszok szdma
- a bordszatokon kiviil - szintén kis kiilonb-
séget mutat, ez értékesitési csatorndnként
12 és 4 kozote mozog. Legnagyobb eltérés
az elézd kérdéssel szemben a hoteleknél és
éttermeknél (17), illetve az druhdzldncoknal
(13) talalhaté. (4.4bra)

Ebbdl a kérdésparbdl tehdt tovdbbra is azt
tudjuk megdllapitani, hogy a bordszoknak
érdemes a rovid elldtdsi l[dncokon keresztiil,
elsdsorban sajat bordszatukban értékesite-
ni, mind a profit novelés, a borfogyasztdsi
kultdra fejlesziése és logisztikai problémdk
elkeriilése szempontjdbol.




5. Diszkusszio

A 16vid elldtdsi ldncok kialakuldsdnak az
egyik oka, hogy a hagyomdnyos elldtdsi
lincokban a vevd egyre kevesebb infor-
miéciéval rendelkezik a termékrdl, hiszen
a hosszti ldnc miatt a termeld ezeket nem
tudja eljuttatni hozzd (De Fazio, 2016). A
bordszok ugyanezt a problémit fedezték fel,
hiszen a vélaszaikbdl egyértelmiien l4thats,
hogy a bor értékét a hagyomdnyos elldcdsi
lancokon keresztiil tudjdk a legkevésbé koz-
vetiteni.

A szakirodalom szerint a révid elldtdsi lancok
pozitiv hatdsa a kapcsolatépités (Kneafsey
et al., 2013), ezt a bordszok is kiemelték,
akik nagyon szeretik, amikor a pincészetben
beszélgethetnek vevdikkel a sziiretrdl, a bo-
rokrél vagy az id8jardsrél. Ezdleal a vevok is
tobb tuddsra tesznek szert a termékkel kap-
csolatban, ami szintén szerepelt az elméleti
részben is. A rovid elldtdsi ldncok fejlesztik
a vidék gazdasdgic (Kneafsey et al., 2013),
ennek egyik formdja a borturizmus, amely-
8l az egyik kitoled azt irta, hogy e téren
van még lehetdség a fejlédésre, ami tovabb
névelné a pincészetben toreénd eladdsokat.
D’Amico at al. (2014) azt irja, hogy a révid
ellitdsi ldncokon keresztiil a bordsz egy
magasabb dron tudja eladni a termékeit,
ugyanezt emlitette ,B” interjialany, aki
azt is hozzdtette, hogy az 4ruhdzlancok
és a nagykeresked6k egy lealkudott 4ron
vasdroljék a termékeket. Arrdl is beszél,
hogy az 4llami finanszirozds segitené a révid
elldtdsi ldncok miikodésée, elényt szerezve
mind a borfogyasztéknak és -termel8knek.
Magyarorszdgon ennek megvaldsitdsa mér
folyik, hiszen az élelmiszeripar mellett a
bor4szatokat is tdmogatjdk a rovid elldedsi
lancok fejlesztésében. (EMVA, 2021)
Kordbban irtunk arrél, hogy a terme-
16k a rovid elldtdsi ldncokban logisztikai
problémakba iitkoznek. Ennek oka a
termék eljuttatdsa az eladdsi pontra, ahol
magas szallitdsi koltségekkel szembesiilnek.
Ez noveli a termék egységkoleségée és
csokkenti a vdsarlasi kedvet. (Paciarot-
ti — Torregiani, 2021) Ezt részben a ku-
»B”
interjdalany arrdl irt, hogy az online ér-

tatdsunk is aldtdmaszija, hiszen
tékesités tobbletkoltséggel jér a vevének,
hiszen a postakéltséget is ki kell fizetnie, igy
drdgébban kell megvasdrolnia a bort.

A hipotézis elsd felét egyértelmien alded-
masztja a kutatds. Kiugréan magas ardny-
ban a bordszatokban torténd eladdsokat
tartottdk a leggazdasdgosabbnak, illetve ezt

valasztottdk a borfogyasztdsi kulttra fejlesz-
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tése szempontjabdl is a legalkalmasabbnak.
Profitabilitds szempontjdbél a mdsodik
és harmadik helyen is rovid elldtdsi ldnc
kategéridk dllnak: a borfesztivilok és az
online éreékesités. A legkisebb nyereséget
pedig a nagykereskeddkon keresztiil és az
druhdzléncokban tudjék elérni, amik a ha-
gyomdnyos elldedsi ldncokba tartoznak. A
bor értékének kozvetithetdsége szempont-
jabol a bordszatok utdn a borfesztivdlok és
a borszakiizletek foglaljdk el a dobogdt, az
druhdzldncok és a nagykereskeddk pedig itt
is az utolsé helyen éllnak.

A hipotézis mdsodik felére mdr nem kap-
tunk ilyen egybehangzé eredményt. Ahogy
kordbban is szé volt réla, a bordszatokban
woreénd éreékesités megcdfolja azt, hogy
a rovid elldtdsi ldncokban tdbb a logiszti-
kai probléma, mint a hagyomdnyosakban,
hiszen a pincészetekben torténd értékesi-
tés sordn szembesiilnek a legkevesebb lo-
gisztikai problémdval. Holtversenyben az
druhdzlincokban t6rténd értékesitésnél és
a hoteleknél, éttermeknél szembesiilnek a
bordszok a legtobb logisztikai nehézséggel,
melyek a hagyomdnyos elldtdsi ldncokhoz
tartoznak. Ezt kdvetik szintén azonos szava-
zattal a nagykeresked8kon keresztiil toreénd
és az online értékesitések, ennél kevesebb
szavazattal pedig csak a rovid elldtdsi ldncok
rendelkeznek. Ez azt jelenti, hogy a bord-
szok t6bb logisztikai probléméval szembe-
siilnek a hagyomdnyos elldtdsi ldncokban,
mint a révid elldtdsi ldncokban.
Felmeriilhet a kérdés, hogyha a profic és a
bor értékének kozvetithetdsége szempont-
jabol is a rovid elldtdsi ldncok a kedvezdb-
bek, akkor miért vannak jelen a bordszok a
hagyomdnyos elldtdsi léncokban is. Ennek
okait az interjukban ismerhettitk meg, ahol
arrél beszéltek, hogy a nagy mennyiséget
termel8 bordszoknak sziikségiik van a ha-
gyomdnyos elldtdsi ldncokra, hogy az 6sz-
szes megtermelt bort éreékesiteni tudjik.
Interjtalanyaink pedig kis csalddi pincé-
szetek, és a direkt értékesitésre torekszenek,
ennek ellenére azt mondjék, hogy egyrészt
az elején a termelének muszdj wbb éreé-
kesitési csatorndban jelen lennie, hogy a
piacon megismerjék, mésrészt pedig ez egy
biztonsdgot is ad. Ha az egyik csatorndban
csokken az értékesités, ott van egy midsik,
ami kompenzdlni tudja a keresletkiesést. Ez
tehdt aldtdmaszija hipotézisiink azon részét,
hogy a bordszok azért vannak jelen a hagyo-
mdnyos elldtdsi ldncokban, hogy az ésszes
megtermelt bort el tudjék adni.
Kutatdsunkban a bordszok oldaldrél vizsgdl-

tuk az elad4sokat, azonban tovébbi kutatdsra
ad lehetdséget a fogyasztoi oldal vizsgilata.
Egy kordbbi kutatds azt mutatta, hogy a bo-
rok feléc hiper- és szupermarketekben adjak
el. (Szolnoki — Téth, 2017) Erdekes lenne
a vasarlok szempontjabdl is felmérni, hogy
miért valasztjk ilyen sokan a hagyomdnyos
elldtdsi ldncokat, mikor vdsdrolnak inkdbb
a rovid elldedsi ldncokon keresztiil, illetve
melyik értékesitési csatorndnak mi az
elénye és hdtrdnya az 8 szempontjukbdl. A
fogyasztéi szokdsok megismerése segitheti
a pincészeteket, hogy megolddst taldljanak
arra, hogy hogyan tudndnak még t5bb fo-
gyasztot a szdmukra kedvez8bb révid elldcd-
si ldncokon keresztiil elérni.

6. Befejezés

Tanulmdnyunk a borpiac révid elldt4si [4n-
caival foglalkozik. Az volt a célunk, hogy
megvizsgdljuk az egyes értékesitési csator-
ndk profitabilitdsit és a bor értékének a koz-
vetithet8ségét, hogy kideriiljon, valdban a
rovid elldtdsi ldnc kedvezdbb-e a bordszok-
nak? Ezutdn pedig arra a felvetésre kerestiik
avalaszt, hogy a logisztikai problémdk, illet-
ve a rovid elldtdsi ldncok révén elérhetd tal
kicsi felvevépiac miatt értékesitenek-e a bo-
rdszok a hagyomdnyos elldtdsi ldncokban is?
Hipotéziseink részben megerdsitést nyertek,
részben megcafoltuk Sket. A révid elldedsi
linc mindenképp magasabb profitdbilitdst
tesz lehetévé a bordsznak és a bor értékeit
is jobban tudja kozvetiteni, de volument el-
adni hagyomdnyos elldtdsi lincokban lehet
inkdbb, még annak ellenére is, hogy t5bb
és tobbféle logisztikai probléma is felmeriil
ezekben az értékesitési csatornakban.
Kutatdsunk korldtja, hogy semmiképpen
sem nevezhetd reprezentativnak, hiszen
nem ardnyosan képviselik magukat a min-
tdban a borvidékek és a kiilonféle méreti
boraszatok.  Elemszdmunk
lehetdvé teszi bemutatott elemzések elvég-
zését és az interjuk segitségével az eredmé-
nyeket kiegészitve, sikeriilt révildgitani az
dgazat kritikus mikodési sajdtossdgaira.
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Absztrakt

A tanulmdny fékuszdban az elldtdsi lanc képességének a digita-
lizdcids fejlettséggel vald kapesolata 4ll. Az elldtdsi linc képesség
a vdllalatndl megjelend fizikai, pénziigyi, humdn, technoldgiai és
szervezeti er6forrdsokon til jelenti még az egytittmiikodés, a ru-
galmassdg az ellendll6képesség vagy akdr az informdcié megosztis
képességét.

Kutatdsunk a BCE Versenyképesség Kutaté Kézpont 2019-es
felmérésének vizsgdlatdt célozza az elldtdsi ldnc képességek és a
digitalizdcids fejlettség kozotti osszefliggésekre tekintettel. Felté-
telezziik, hogy a digitalizdcié kapcsolattartdsi és miikodési folya-
matok dsszehangoldsdban egyardnt timogatni tudja az elldtdsi linc
szerepléket.

A vizsgélt id8szak elemzésének eredményei arra utalnak, hogy
a digitdlis fejlettség befolydsolja az elldtdsi ldnc kapesolatok me-
nedzsmentjét , annak elmélyiiléséhez vezet. Béviil a megosztott
adatok, esetleg a feldolgozott informdcidk kére, javul az dtldtha-
tosdg és a mikodésbiztonsdg. Az adatelemzés és -megosztds kiter-
jesztése a folyamatok osszehangoldsa szempontjdbdl is [ényeges, és
kedvezd hatdsai megjelennek a véllalatok tizleti teljesitményében
is, pl. versenyképesség, jovedelmezdség. Az eredmények révén az
elldtdsi lincok célzottan hajthatnak végre digitdlis fejlesztéseket
egy adott képesség fejlesztése érdekében. A digitdlis megolddsok
vizsgdlata rendszerint véllalati szinten zajlik, de ebben a tanul-
mdnyban az elldtdsi linc szintd hatdsokat éreékeljiik, és a képessé-
gekre val6 hatdst azonositjuk.

Kulcsszavak:

feldolgozdipar, elldtdsi linc képességek, digitalizicié
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Abstract

The focus of the study is the relationship between supply
chain capability and digitalisation development. In addition
to the physical, financial, human, technological and organi-
sational resources that a company has, supply chain capabi-
lity also means the ability to collaborate, to be resilient, to be
resilient or even to share information.

Our research aims to investigate the BCE Competitiveness
Research Centre’s 2019 survey on the relationship between
supply chain capabilities and digitalisation development. We
hypothesise that digitalisation can support supply chain ac-
tors in aligning both their connectivity and operational pro-
cesses.

The results of the analysis of the period under review sug-
gest that digital development influences supply chain re-
lationship management , leading to its deepening. The range
of data shared, and possibly information processed, is ex-
panding, improving transparency and operational security.
The expansion of data analysis and sharing is also relevant for
process alignment and will have positive effects on business
performance, e.g. competitiveness, profitability. The results
will allow supply chains to target digital improvements to de-
velop a specific capability. The assessment of digital solutions
is usually done at the enterprise level, but in this study we
assess the impact at the supply chain level and identify the
impact on capabilities.

Keywords:
manufacturing industry, supply chain capabilities, digitalisation
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1. Bevezetés

Napjainkra egyre inkdbb jellemz§ a vél-
lalatok digitdlis fejlédése fejlect és kevésbé
fejlett orszégokban egyardnt (Demeter et
al., 2020; Demeter - Losonci, 2020; Hey-
nitz et al., 2016; Kittipanya-ngam - Tan,
2020; Klingenberg et al., 2019; Oztemel
- Gursev, 2020; Szisz et al., 2020)and the
way important contingency factors (plant
size, multinational status, country context.
A tanulmédny fékuszdban az elldtdsi ldnc
képességének a digitalizdcids fejlettséggel
valé kapcsolata 4ll. Az elldedsi ldncok koor-
dindldsdban kiemelkedd szerepet jdtszanak
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a ldnc egészére vonatkozé elldtdsi lanc ké-
pességek (Horvdth, 2020). A tanulmdny a
digitalizdciét egyfajta belépési szintnek te-
kinti, amely akdr nélkiilozhetetlen kiindu-
16pont lehet a jovdbeli Ipar 4.0 fejlesztések
szdmdra. Szdmos kutatds bizonyitotta tobb
dgazat esetében is (gydrtds, autdipar, SSC
(shared service centres), logisztika... stb.),
hogy a digitdlisan 6sszehangolt médszerek
és eszkozok hozzdjérulnak a versenyképes-
séghez (Demeter et al., 2020). A 21. szdzad
technoldgiai eszkdztdrdnak készonhetden a
feldolgozébipari véllalatok raléptek a digitali-
z4ci6s fejlettséghez vezetd Gtra. Kutatdsunk
célja megvizsgdlni, hogy a BCE Versenyké-
pesség Kutaté Kozpont 2019-es felmérése

alapjdn milyen Gsszefiiggés mutathaté ki
az elldtdsi linc képességei és a digitalizdci-
s fejlettség kozott. Hipotézisiink szerint
a digitalizdci6 nem csak a kapcsolattartisi,
hanem a miikodési folyamatok 6sszehan-
goldsdban is timogatni tudja az elldtdsildnc
szerepléket.

A téma strukturdle értelmezéséhez ok-oko-
zati elemzést végeztiink. A szakirodalom
(Buer et al., 2020; Sobota et al., 2020;
Szész et al., 2020)its applicability across the
industrial spectrum is unclear. This paper
aims to investigate the relationship between
the use of digital technologies and different
production environments and company
sizes. The focus is on three aspects of dig-

LOGISZTIKAI




italization: shop floor digitalization, tech-
nologies for vertical and horizontal integ-
ration and organizational IT competence.
Design/methodology/approach: This study
is based on data gathered from a survey
questionnaire sent to 212 Norwegian ma-
nufacturing companies. To test the formu-
lated hypotheses, the two-way analysis of
variance (ANOVA, valamint kor4bbi felt4-
16 kutatdsbél szdrmazé informécidk alapjén
(Demeter et al., 2020) az a kovetkeztetés
vonhato le, hogy a feldolgozdipari digitali-
z4ci6 szempontjdbdl szitkséges megvizsgalni
a technolégiai fejlettség hatdsdt az elldcdsi-
ldnc képességekre. Az elemzés két £8 pillérre
tdmaszkodik. Az ANOVA elemzés sordn azt
vizsgéljuk, hogy a digitdlis fejlettség milyen
mértékben hatdrozza meg az elldtdsi ldnc
képességeket leiré viltozdkat. A kapcsolat
szorossdgdt F-proba elemzéssel ellendriztiik.
A klaszter elemzés esetében a digitalizdcids
fejlettség szerinti elemzés keriil kdzéppont-
ba. Az elldtdsi ldnc képesség kapcsolatdt a
digitalis fejlesztések viszonydban Wimmer
és Cseszndk 2021-es tanulmdnya alapjén
alakitottuk ki (Wimmer - Cseszndk, 2021).
Mivel nehéz elkiiloniteni a technoldgiai
jellegli beruhdzdsok és a digitalizdcids fej-
lesztések kapesolatdt, a cél egy kéroldald
csoportosithatésdgi  lehetdség  kialakitdsa
volt, megtaldlva a két 6 pélust — fejlett és
fejletlen — a vizsgdle mintdban.

2, Szakirodalom elemzés
Viszonylag kevés olyan tanulmdny sziiletett
eddig, amely a digitalizdcié és az elldtdsi
ldnc képesség kapcsolatdt vizsgdlta volna.
Magir a digitalizdciét nem egy elldtdsi ldnc
képességként értelmezzitk, hanem mint
olyan megolddsok halmazdt, ami lehet6vé
teszi a képességek kiakndzdsdt, fejleszeé-
sét. Az elldtdsi ldnc képesség megjelenhet
tobbféleképpen (Brusset - Teller, 2017;
Gilmour, 1999; Kim, 2006b). A vallalatnal
megjelend fizikai, pénziigyi, humdn, tech-
noldgiai és szervezeti erdforrdsokon til ide
sorolhatjuk az egyiittmikddés, a rugalmas-
sdg az ellendlléképesség vagy akdr az infor-
mécié megosztds képességét (Brusset - Tel-
ler, 2017). Ennek egyik f8 implikdtora lehet
a nemzetkozi véllalatok térnyerése, amelyek
kevésbé fejlett teriileteken létesitett ledny-
véllalatok 4ltal hatdst gyakorolnak a térség
feldolgozdipardra (Bjorkdahl, 2020; Szdsz
etal., 2020) névelve ott a technoldgiai szin-
vonalat és a nemzetkozi kapcsolatrendszer
miatt az elldedsi ldnc kapcsolatmenedzs-
mentjének jelent8ségér. A digitdlis fejlédést
kivdlt6 okok befolydsolhatjdk az ipardgban
tevékenykedd véllalatok versenyképességét
is (Rossato - Castellani, 2020).

2.1 Ellatasi lanc képességek
A szakirodalom hosszti iddtartamra vissza-
menden foglalkozik az elldtdsi ldnc képessé-

gek fogalmi korével (Cepeda - Vera, 2007;
Gilmour, 1999; Kim, 2006b, 2006a; Teece et
al., 1997; Wu et al., 2006; Yusuf et al., 2004)
and to investigate the effects of supply chain
(SC. Mér a korai 2000-es években megjelen-
tek tanulmdnyok az elldtdsi ldnc képességek
kapcsolattarté erejére és a versenyképességet
tdmogatd jellemiikre fékuszdlva. Alapvetden
kettd elldrdsi ldnc képesség tipust kiilonboz-
tet meg a szakirodalom. Beszélhetiink szer-
vezeti (organisational) és dinamikus (dyna-
mic) képességekrdl (Brusset - Teller, 2017;
Cepeda - Vera, 2007; Teece et al., 1997)
shaped by the firm’s (specific. Cepeda és Vera
tanulmdnyukban Teece 1997-es megillapi-
tésaira alapozzdk a két képesség megkiilon-
boztetését (Cepeda - Vera, 2007; Teece et al.,
1997). A szervezeti képességek a véllalatok
azon teljesitdképességét irjdk le, amelyek a
mindennapi operativ feladatok elldtdsdhoz
sziikségesek a végrehajtds és a koordindls te-
kintetében. Ilyen feladatok felmeriilhetnek
a disztribicids logisztikdn, a tevékenységek
tervezési folyamatain beliil egyardnt (Cepe-
da - Vera, 2007). Ezzel szemben a dinamitkus
képességek a mikodési rutinok vltozratdsi
képességét irjak le (Cepeda - Vera, 2007). A
dinamikus képességek a kollektiva egyiittes
tevékenységeire alapoznak, annak érdeké-
ben, hogy a miikadési gyakorlatok ésszehan-
golt megvéltoztatdsa 4ltal versenyeldnyhoz
jussanak a véllalatok (Teece et al., 1997).

Az 1. tdbldzatba Gilmour 1999-es tanulmsi-

Képességek tartalmi elemei

Képességek tartalmi elemei

Digitélis ellatasi lanc

partnerség, Integrdlt elldtdsi

Képességek teriilete Gilmour 1999 alapjén Kim 2006 alapjén ;e‘pze;i;gi Ie)lj«:i:el Queiroz et
Ugyfélkozpontd elldtssi A cég teljesitménye (vevoi
lanc, hatékony logisztika, elégedettség, Beszallitdk integricidja
keresletvezérelt ércékesitési piaci/pénziigyi teljesitmény), Ugyfelek integraciéja
Folyamat képességek tervezés, Az elldtdsi lanc integrcié Rakedr
Lean gydrtds, Beszallitéi fejlédési szakasza (figgetlen Széllicds

miikodés,

Okos termelés

ldnc menedzsment

Bels6/Kiils6 integrdcid)

Integralt informdcids
Technoldgiai képességek rendszerek,

Fejlett technoldgia

Elldtdsi lanc miikodési képesség
(technikai képesség)

IKT-eljér4si rendek

Integrilt teljesitménymérés,
Csapatmunka,
Osszehangolt szervezeti
struktira

Szervezeti képességek

Elldtasi linc miikodési képesség
(miszaki/szerkezeti/logisztikai
képesség)

Villalati versenyképesség
(koltségvezetés, innovativ
marketing, megkiilonboztetés,

ligyfélszolgilat)

1. tablazat: Az ellatasi lanc szintii képességek megjelenési formai
Forras: Sajat szerkesztés, (Gilmour, 1999, pp. 284-285; Kim, 2006b, pp. 1091-1092; Queiroz et al., 2019, p. 1769)

alapjan
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nydban felmeriilt hdrom dimenzié mentén
soroltuk be a késébbi elldtdsi ldnc képessé-
gekre vonatkozd megillapitdsokat. Lithato,
hogy a megkozelitések a folyamatokra, va-
lamint a szervezeti képességekre fokuszdl-
nak leginkdbb. A technoldgia képességek
a friss szakirodalom alapjdn a folyamatok
és a szervezeti kérdések szintjén épiilnek
be az elldtdsi linc képességekbe. Kiemelke-
dik a vevéi és a beszallitéi kommunikdcids
kapcsolattartds mellett a feldolgozéiparra
jellemz8 értékteremtd folyamatok teriiletén
a képességek mérésének lehetdsége (gydrtds,
rakedr, logisztika). Emellett az integricids
torekvések nem kizdrélagosan a kiils6 érin-
tettek irdnydban jelennek meg, a dolgozék
bevondsa is fontos tényez8ként szerepel az
elldtdsi ldnc szintd képességek sikeres mii-
kodtetésében.

2.2 Digitalizacios
megoldasok az ellatasi lanc
képességek fejlesztésére

Mir Gilmour modelljében kiemelkedd
szerepet kapnak az IT technoldgidk a kii-
16nb6z8  (folyamat, szervezeti, valamint
technoldgiai) képességek ismertetésekor.
Az elldcdsi ldnc szintli képességek listdjdban
megjelennek az ériékesitési el8rejelzésre,
az anyagsziikséglet tervezésre, a vevéi és a
besz4llit6i kapesolatok kezelésére vonatko-
zéan viltozdk (Gilmour, 1999). A digita-
lizéci6 adta megolddsok ezek fejlesziését,
gordiilékenyebbé térelér célozzdk. Megdl-
lapithat6, hogy a vallalatok egy-egy jelen-
kori technoldgiai megoldds integréldsdval
kivdnjdk novelni az elldtdsi ldnc képessé-
gek fejlesztéséhez t6rténd hozzdjéruldsukat.
Rossato és Castellani (2020) alapjdn hdrom
dimenzié mentén érdemes vizsgdlni az el-
lddsi ldnc képességek digitdlis tdmogatott-
sdgit. Egyrészt a kapesolatok (connection)
vizsgalata (pl. kozos 1 4.0/digitalizdcids fej-
lesztések megléte az tizleti partnerekkel és
a beszéllitokkal), kozosségek (community)
vizsgdlata (IT fejlesztések kozdsségen be-
lilli elfogadtatdsa, implementélds kérdése),
valamint a folytonossdg (continuity) (pl.
besz4llitéi  kapcsolatok
fejlesztése) jelenthetik azokat a képességet
érint§ dimenzidkat, ahol a digitalizdcids
megolddsok hatdsa megjelenik (Rossato -
Castellani, 2020). Ezt er8siti meg Marsil-
lac és Roh (2014) tanulmdnya, miszerint a
terméktervezés, a folyamatok és az elldedsi

termékfejleszés,

linc szint déntések hozzdjirulhatnak a
globdlis elldtdsi ldnc képességek kialaku-
lasdhoz (Marsillac - Roh, 2014). A fejlett
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IT technolégidk adaptdldsa az elldtdsi ldnc
szerepldi esetében a mindennapjaik részévé
vélt. Szakértdk szerint az IT 8sszehangolds
és az IT fejlesziés hozzdjdrul az elldcdsi ldnc
képességek fejlesztéséhez, ami kdzvetve az
éreékesitési és pénziigyi teljesitmény javuld-
sat is eredményezheti (Eslami et al., 2021;
W et al., 2006). Ezt kiegészitve ldthat6 a
szakirodalomban a tendencia, miszerint
az IT megolddsok fontos képességfokozd
szereppel rendelkeznek, egyrészt az elldtdsi
ldncokon beliili kapcsolati t8ke 1étrehozd-
sdban, mdsrészt pedig a fenntartdsdban is
fontos szerepet ldtnak el (Bhandal et al.,
2022; Bjorkdahl, 2020). Olyan feltdrekvd
technoldgidk alkalmazdsa, mint a robotika,
Big Data elemzés, Internet of Things (IoT),
mesterséges intelligencia ... stb., hozzdji-
rulhat egy gépek kozortti halézat kialakitdss-
hoz az elldtési ldncon beliil, ahol az elldtisi
ldnc szint képességek és a teljesitmény au-
tomatikusan mérhetévé és kontrolldlhatéva
vélnak (Epiphaniou et al., 2020). Erre a tel-
jes 4tldthatdésdgot el8idézd karakeerisztikdra
alapozva Faruquee és kutatdtdrsai felvetik
a kérdést, hogy a digitdlis technolégidk az
elldtdsi lanc szerepl8k kozodtti bizalom ki-
épitéséhez is hozzdjarulnak-e. Eredményeik
alapjdn az domborodik ki, hogy egy egyen-
stlyra kell torekedni a bizalom és a meg-
felels digitlis technolgia megvélasztdsa
sordn. Mindezt annak érdekében, hogy az
erbforrds megosztds és az integrdcids me-
chanizmusok a stratégiai egyiitemikddések
alapkévei tudjanak maradni (Faruquee et
al., 2021).

3. Mddszertan

A szakirodalom (Buer et al., 2020; Sobo-
ta et al., 2020; Szdsz et al., 2020)its app-
licability across the industrial spectrum
is unclear. This paper aims to investigate
the relationship between the use of digital
technologies and different production en-
vironments and company sizes. The focus
is on three aspects of digitalization: shop
floor digitalization, technologies for vertical
and horizontal integration and organizatio-
nal IT competence. Design/methodology/
approach: This study is based on data gat-
hered from a survey questionnaire sent to
212 Norwegian manufacturing compani-
es. To test the formulated hypotheses, the
two-way analysis of variance (ANOVA, va-
lamint kor4bbi feltdré kutatisbdl szdrmazé
informdcidk alapjan (Demeter et al., 2020)
az a kovetkeztetés vonhat6 le, hogy a feldol-
gozdipari digitalizdcié szempontjdbdl sziik-

séges megvizsgdlni a technoldgiai fejlettség
hatdsdt az elldtdsilinc képességekre. A téma
strukturdle értelmezéséhez ok-okozati elem-
zést végeztiink, annak érdekében, hogy a
kutatds {6 kérdését megvalaszoljuk (Sajtos -
Mitev, 2007; Sziile, 2016). Kutatasi kérdé-
stink arra fokuszdl, hogy milyen dsszefiiggés
mutathaté ki az elldtdsi ldnc képességei és a
digitalizdcids fejlettség kozott.

Azt kutattuk, hogy amennyiben a villala-
tok technolégiai szempontbdl fejlectnek
mindsiilnek, igy hdt magas a digitalizdcids
fejlettségiik, dgy milyen kapcsolat 4ll fent
(egydltaldn létezik-e kapcsolat) az elldtdsi
ldnc  képességekkel. Tovdbbd vizsgdltuk,
hogy az elldtdsi lincot alkoté véllalatok di-
gitalizdcios fejlectsége hozzd tud-e jarulni az
elldtdsi ldnc képességek fokozdsdhoz. A két
f6 véltozd kozdtti kapesolat vizsgdlatdhoz
az aldbbi kvantitativ elemzéseket végeztitk
el. Az ANOVA elemzés sordn azt vizsgdljuk,
hogy a digitalis fejlettség milyen méreékben
hatdrozza meg az elldtdsi ldnc képességeket
leir6 véltozdkat és F-prébdval teszeeltitk
azon hipotézisiinket, miszerint a digicdli-
san fejlett és fejletlen klaszrerek elldtdsi ldnc
képességei kiilonboznek. Huzsvai és Vincze
(2012) alapjdn a vizsgdle vdltozdk kozodrd
kapcsolatok feltdrdsa érdekében érdemes
ezzel az elemzéssel kezdeni a kvantitativ jel-
legli kutatdsokat, mivel a meglév$ kapcso-
lat jellegére, mindségi jellemzdire kapunk
valaszokat (Huzsvai - Vincze, 2012; Sziile,
2016). Ezzel az elemzéssel kaphatunk vi-
laszt arra, hogy a feldolgozdiparon beliil
tud-e a technolégia fejleszteni az elldtdsi
ldnc képességeken.

A klaszter elemzés esetében a digitalizdcids
fejlettség szerinti elemzés keriil kdzéppont-
ba. Wimmer és Cseszndk 2021-es tanulm4-
nydra épitve megvizsgdljuk az elldedsi ldnc
képesség kapcsolatdt a digitdlis fejlesztések
viszonydban (Wimmer - Cseszndk, 2021).
Mivel nehéz elkiiloniteni a technoldgi-
ai jellegli beruhdzdsok és a digitalizdcids
fejlesztések  kapcsolatdt, a cél valamiféle
csoportosithatésdgi lehetdséget kialakitani
ebben a kérdéskorben is. A tényez6k kiva-
lasztdsa az alaptanulmdnyban (Wimmer
- Cseszndk, 2021) vizsgdltakon alapszik. A
klaszterelemzésben a csoportositds alapja
igy a véllalatvezetés digitdlis felkésziiltsége,
a digitalizdcids tudatossdg és tervezés, a di-
gitdlis képességek és eréforrdsok, a digitdlis
kultdra (nyitottsdg, fogékonysdg). Ezek a
faktorok segitik a vallalatok digitdlis fejlett-

ségének megéreésér.
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3.1 Minta

A vizsgdlathoz a BCE Versenyképesség
Kutatokdzpontjdnak 2019-es felmérését
vettitk alapul. Ez egy id8szakosan ismételt
felmérés, ahol az adatbdzisban szerepld
résztvevék Magyarorszdgon miikodd, 6ndl-
16 jogi személyiséggel rendelkezs, 50 fénél
tobb alkalmazottat foglalkoztatd cégek. Az
adatfelvételt 2018 oktdbere és 2019 juliusa
kozote a TARKI Zrt. végezte. Az adatbdzist
alapvetéen a feldolgozdiparbél, épitSipar-
bél, kereskedelembdl, szillitds, raktdro-
zds, vendégltds teriiletén miikods és az
informdacié-kommunikacids szektorbdl
szdrmazé véllalatok vélaszai képzik. Je-
len kutatdsunk sordn a feldolgozdiparra
fokuszdlunk, mert az ebbe a szektorba tar-
tozé véllalatok dltaldban jél megfigyelhetd
elldtdsi ldnc strukerdval rendelkeznek,
amely az elemzéshez megfeleld mintdt biz-
tosit. A felmérésben 113 feldolgozoipari
véllalkozds vett részt, ardnyuk a teljes min-
taban 54,1% volt. (Wimmer - Cseszndk,
2021), A magas vilaszaddsi hajlandésdg is
indokolta, hogy a jelen tanulmdnyban az
dlealuk adott vdlaszokkal foglalkoztunk. A
VKK 2019-es gyorsjelentése alapjin a fel-
mérésben szerepld villalatok egyrészt a ver-
senyben maradds feltételeként tekintenek
az informatika adta lehetdségekre, mdsrészt
pedig a dontéseik felgyorsuldsdt és 4j infor-
macidk szerzését remélik t8litk (Chikdn et
al., 2022). Hipotézisiink szerint a digitali-
z4cié nem csak a kapcsolattartdsi, hanem a
miikddési folyamatok 6sszehangoldsdban is
tdmogatni tudja az elldtdsildnc szerepl8ket.

3.2 A kutatas valtozoi,
mérési szintjiik

A kutatds médszertandt indokolja, hogy
kordbbi tanulmdnyok is sziilettek hasonld
adatbdzisok elemzésével (Brusset - Teller,
2017; Chikdn et al., 2022)az elldtdsi linc
képességek vizsgdlatdt célozva. A kutatd-
sunkban részvev8k vélaszaikat egy 1-5-ig
terjedd Likert-skdlin adtdk meg, ahol a
terjedelem az egydltalin nem ért egyer (1)
érékedl a reljesen egyetért (5) értékig tartott.
A vizsgdlt véltozdkat a 2. tdbldzat ismerteti.
A véltoz6kat az alapjin valasztottuk ki, hogy a
feldolgozéiparban tevékenykedd véllalatok leg-
inkdbb a beszallitéi és vevéi kapesolatok, kom-
munikdcids lehetdségek 1évén foglalkoznak az
ellitdsi linc képességekkel. A véllalatok ezen
kapcsolatait mind a vevdi, mind pedig a be-
szallitéi irsnyban megvizsgaltuk. Igy a véltozok
érintik a keresletel8rejelzés, valamint a beszalli-
t6i kapcsolattartds teriileteit is.
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Kutatdsi valtozdk Meérési tételek

egylitemikodés Megfelel§ iizleti partnerek megtaldldsinak képessége
Képesség 1j tizleti kapcsolatok kiépitésére
Képesség iizleti kapcsolatok kialakitdsira
rugalmassdg Id8beli rugalmassig

Mennyiségbeli rugalmassdg

ellendlléképesség
valé képesség

Az iizleti kapcsolatokban felmeriild konfliktusok kezelésére

informécié megosztds

téval

Készletinformdciok megosztdsa a legfontosabb beszéllitéval
Készletinformdciok megosztdsa a legfontosabb vevével
Tervezési rendszerck 6sszehangoldsa a legfontosabb beszalli-

Mennyire tdmogatja a vallalat informatikai rendszere a belsg
informdciémegosztdst?

Mennyire tdimogatja a véllalati informatikai rendszer az tizleti
partnerek kozétti informdciémegosztdst?

Mennyire tdmogatja a véllalati informatikai rendszer az iizlet-
fejlesztési dontéseker?

Mennyire timogatja a vallalati informatikai rendszer a min-
dennapi dontéshozatalt?

logisztikai képességek

Logisztikai tevékenységek hatékony kihelyezése

Képesség a logisztikai folyamatok megtervezésére
Képesség a logisztikai célok elérésére

Képesség a logisztika elézetes teljesitményének éreékelésére

2. tablazat: A kutatasban alkalmazott valtozok ismertetése
Forras: Sajat szerkesztés, 2022 (Kim, 2006a) alapjan

4. Eredmények

A szakirodalmi elemzésben beazonositott,
kiemelt elldtdsi lanc képességeket leird vél-
tozdk eredményeinek ismertetése kovetke-
zik. A kérd6iv alapjdn legkiterjedtebben az
egylittmiikodés és logisztikai képesség volt
vizsgalhaté. Az egytittm(ikodési képesség
vizsgdlatakor a megfeleld tizleti partnerek
megtaldldsdnak, a kapcsolat mikodeetésé-
nek, szorosra flizésének képességeit érékel-
ték a vilaszaddk. A szignifikdns eredmé-
nyeket az aldbbiakban foglaltuk 6ssze (3.
tabl4zat).

Az egyiittmiikddés képességesoport tekinte-
tében a digitdlisan fejlett és fejletlen csoport
kozote a  partnerkapesolat  1étesitésében,
annak felépitésében és a meglévd kapcso-
latok fejlesztésében taldltunk statisztikailag
szignifikdns kiilonbséget a két digitalizdcids
klaszter kdzote. Ezek alapjan a digitalizdcid
tdmogatni tudja a partnerkapcsolat létreho-
z4sdt és miikodeetését informdcidk elérhe-
t6vé és elemezhetévé téeele révén.
Rugalmassdg képessége tekintetében is el-
mondhat6, hogy a digitalizdcidban fejlett
vallalatok mind id8ben mind volumen
tekintetében is nagyobb rugalmassdgra ké-
pesek, hiszen az informécidk jobb nyilvdn-
tartdsa, nyomon kovetése és a folyamatok

4tldthatésdga - amely megteremthetd a di-
gitalizdci6 segitségével - hozzd tud jérulni a
vevdk igényeihez valé gyorsabb, magasabb
szint( alkalmazkoddshoz.

Az ellenall6képesség osszehasonlitdsa a di-
gitalizdciéban fejlett és fejletlen klaszter
esetén azt az eredményt hozta, hogy a di-
gitalizdciéban fejlett vallalatok kdnnyebben
oldanak meg konfliktusokat a partnerkap-
csolatban, kezelik a partnerkapcsolaton be-
liili vdratlan helyzeteket.

Az informiciémegosztds mint elldtdsi ldnc
képesség els6sorban a vallalaton beliil érvé-
nyesiil és mutat szignifikdns kiildnbséget a
digitalizdcioban fejlett vallalatok esetében,
a véllalatkdzi kapesolatokban csak funkci-
ondlisan (pl. Készletadatok megosztdsa) ta-
laltunk erre bizonyitékot.

A logisztikai képességek tekintetében is az
eredtileg kivdlasztott négy valtozd koziil
hdrom mutatott szignifikdns kiilonbséget
a két digitalizdcids klaszter esetében. A di-
gitalizdcié tehdt hozzd tud jérulni, hogy a
logisztikai tervezés javuljon, a logisztikai
célkittizéseket jobban el tudjdk érni a vél-
lalatok, illetve magasabb szinten legyenek
képesek a logisztikai teljesitmény mérésére.




, , Erték a digitdlisan Erték a dlglt:thsan F-préba szignifi-
Viltozé . lemaradé .
fejlett klaszterben kancia
klaszterben
Ertékelje a megfeleld iizleti partnerek megtaldldsanak képességé 4.31 4.03 0.099
Ertékelje az j iizleti kapcsolatok kiépitésére valé képességér 4.05 3.74 0.79
Ertékelje az iizleti kapcsolatok kialakitésdra valé képességét 4.13 3.59 0.01
Ertékelje rugalmassagi képességét: Id6beli rugalmassdg 3.84 3.24 0.01
Ertékelje rugalmassigi képességét: Hangerd rugalmassig 3.73 3.15 0.01
Ertek’elj’e az u%let,l kap/csi)latokban felmeriil§ konfliktusok 423 3.85 0.15
kezelésére val6 képességét
Mennylr’e jellemzd ez az ellatam’la’n?ban: A készletinformdaciok 333 275 0.8
megosztisa a legfontosabb beszallitéval?
Mennylr’e jellemzd ez az ell%tam ’lancban: A készletinformdaciok 3.39 266 0.02
megosztdsa a legfontosabb tigyféllel?
Menny{re. tdmogatja a véllalat informatikai rendszere a belsé 417 338 0.01
informdciémegosztdst?
Men’n?nr? tmogatja a véllalat informatikai rendszere az tizletfej- 3.85 3.00 0.01
lesztési dontéseket?
Me{ln}‘{lre /tamogatja a véllalat informatikai rendszere a minden- 400 3.41 0.01
napi déntéshozatalt?
Ertékelje a logisztikai folyamatok tervezésének képességét 3.96 3.16 0.027
Ertékelje a logisztikai célok elérésére vald képességét 3.98 3.19 0.015
Ertékelje a logisztika teljesitményének éreékelésére valé képességér 3.88 3.06 0.67

3. tablazat: Eredmények (szign. P<0.1)
Forras: Sajat szerkesztés, 2022 (Kim, 2006a) alapjan

4, Kovetkeztetések

A minta magyar feldolgozdipari véllalatok
nézépontjait titkrozi, amelyek feltételezhe-
t8en az elldrdsi ldncok szintjén kevésbé tar-
toznak a kdzponti vallalatok kérébe. Ennek
koszonhetden a miikddésiikre az eredmé-
nyekbdl kivetkeztetve inkdbb szigetszerlien
gondolnak, mintsem a teljes elldtdsi ldnc
egészét figyelve. Ezzel szemben a transzpa-
rencia 4ltaldnossdgban a szervezeten beliil és
az elldtdsi ldnc egészére vonatkozéan is kezd
kiterjedni. Ez az, ami a szigetszer(i m{ikodés
felolddsédban nagy segitséget jelenthet a
folyamatban érintetteknek. A képességcso-
portokat illetden kidomborodik, hogy az
egylittmiikodés és a rugalmassdg teriilete az,
ahol jelentds el8nyhoz juttatja a vallalatokat
a digitalizdciés megolddsok implements-
ldsa. Ezdltal a versenyhelyzetiik is javulhat
kozvetett médon, mivel a vevdi igénykielé-
gitést egy magasabb szinvonalon képesek
kivitelezni. Elmondhaté, hogy a digitaliz4-
cié miatt jobb informdcidelldtottsdg llhat
el8. Alapvetden, tobb informdcidval rendel-
keznek a villalatok a beszallitékrél, vevék-
r8l, ami 4ltal jobb koordindcids lehetéség
adédik szdmukra. Ez egyben azt is eredmé-
nyezi, hogy hamarabb be lehet avatkozni az
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esetleges problémédk felmeriilésekor, mivel
a prediktiv jelleg mentén, hamarabb kide-
riil, ha baj van. A vev6ktdl érkezd nagyobb
mennyiségli és jobb mindségli informécié
mindemellett jobb alkalmazkodé képessé-
get is eredményez. A beszéllitok szorosabb
kontrollja 4ltal a véllalatok a kozds problé-
mamegoldds moédszertant tudjik el8eérbe
helyezni, igy a kooperdcié el8nyhoz jut-
tathatja a szerepl8ket. Lathaté tehdt, hogy
a digitdlis fejlettség a partnerkapesolatok
miikddtetésében fontos szerepet jdtszik.
Mindemellett a meglévé elldtdsi ldnc kap-
csolatokon til az 0j partnerek felkeresése-
kor is elényt jelenthet a szereplék digitalis
fejlettsége. A fejlettebb adatbdnydszati meg-
olddsok segitik a partner keresést végz6 fel-
késziiltebb szakembereket., Ez kdszonhetd
annak is, hogy a nyilvdntartds a lehetséges
partnerekrdl kiterjedtebb lehet, t6bb iizleti
intelligencia vethetd be a keresési folyamat
kivitelezése sordn. Megmutatkoznak tov4b-
b4 a logisztikai teljesitménymérésben rejld
lehetdségek is. A jobb adatelldtottsdg mi-
att jobban mérhetd, pontosabb lehet a cél
meghatdrozds, objektiv és relevans mér8sz4-
mokat lehet haszndlni, az adatok hozzafér-
het8sége miatt jobban nyomon kévethetd
a szinvonal és annak valtozdsai. Az eredmé-

nyek azt mutatjdk tovdbbd, hogy a digiti-
lisan fejlettnek mindsiild véllalatok elényt
élveznek a vizsgdle véltozdk tekintetében.
Ebbdl arra érdemes kovetkeztetni, hogy a
digitalizdcids fejlesztések hozzdjdrulhatnak
az elldtdsi ldnc képességek fejlesztéséhez.
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Absztrakt

Napjainkban az elldtdsilinc menedzsmenttel foglalkozdk tobb
olyan ,zavar” tényezdvel kell szdmolniuk, mint példdul a kli-
mavdltozds, pandémia, hdbord, mindezek a hatdsok napjainkban
egyszerre veszélyeztetik az druutdnpétlds folyamatossdgdt. Ma még
az ellddsi ldnc menedzserek tobbsége nem taldlta meg azokat a
kockdzatcsokkentési médszereket, amely segithetik a véllalatokat
a nagymértékd, globdlis piacon jelentkezd mikddési zavarok el-
hdritdsaban vagy hatdsuk csokkentésében. Ebben a tanulmédnyban
azok az egytittmiikodési, tizleti modelleket jelentdsen dtalakité dGn.
diszruptiv technolégidk keriilnek bemutatdsra, illetve elemzésre,
amelyek az elldtdsi ldncok ellendllé képességének névelésére alkal-
mazhaték. Kiemelt vizsgalati szempont, hogy ezek a technoldgidk
hogyan er6sitik stratégiai reagaloképességet, rugalmassdgot Sssze-
kapcsolva hatékonysdgjavitds, koltségesokkentés kovetelményével
is. Napjaink egyik kritikus kérdése hogyan lehetséges az elldtdsi
ldnc tervezése és miikodtetése sordn a ,sebezhetdséget” csokkente-
ni, a vdrhatd zavarokra folyamatos nyomon kovetéssel felkésziilni.
a nem tervezett piaci vdltozdsokra rugalmasan, gyorsan reagélni,
és mindezekhez a diszruptifv technolégia nyujtotta lehetdségeket
kihaszndlni. Mindez a tudds segithet a tervezésben és egy dina-
mikusan rugalmas elldtési ldnc kialakitdsdban, megvaldsitdsdban.

Abstract

Today, supply chain managers are faced with number of ,dis-
ruptive” factors, such as climate change, pandemics, wars, all
of which threaten the continuity of supply chains. Today, most
supply chain managers have not yet found mitigation methods
that can help companies avoid or reduce the impact of large-scale
disruptions in the global market. This paper presents and analyses
so-called disruptive technologies that can increase supply chain
resilience by significantly transforming collaborative business
models. Particularly empbhasis is placed on how these technologi-
es can enhance strategic responsiveness and resilience, along with
the need to improve efficiency and reduce costs. One of today’s
critical questions is how to reduce vulnerabilities in supply chain
design and operation, how to prepare for expected disruptions
through continuous monitoring, how to respond flexibly and
quickly to unplanned market changes, and how to exploit the
potential of disruptive technologies. All this knowledge can help
you design and implement a dynamically flexible supply chain.
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1. Bevezetés

Az ipar 4.0 kifejezés a hannoveri vdsdron
hangzott el el8szor 2011-ben. Ekkor defi-
nidledk smart factory (okos gydr) kifejezést,
a vircudlis és a fizikai vildg szimbi6zisdnak
meghatdrozdsdval. (, Termelési folyamatok
olyan szervezése, melynek keretében az esz-
kozok 6ndlléan kommunikdlnak egymdssal
az éreékldnc mentén: a jovSben ezzel egy
olyan ,okos” gydrat hozva létre, amelyben
a szdmitégép-vezérelt rendszerek nyomon
kovetik a fizikai folyamatokat, létrehoz-
zék a fizikai val6sdg virtudlis mdsde és de-
centralizdle dontéseket hoznak onszervezd
mechanizmusok ~ European Parliament,
2016:20.) Kés8bb ezt a definiciét egészitet-
ték ki a fizikai, a digitdlis, valamint a bio-
l6giai megatrendek interakcidjdval. Az dj
technoldgidk megjelenési gyakorisdganak
jellemzésére sziiletik meg az exponencidlis
fejlédés kifejezés: példdul az els§ ipari for-
radalom alatt kifejlesztett orsés szovégépek
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elterjedése az akkori fejlettebb orszdgokban
mintegy 120 évig tartott, az internet egész
vildgon torténd elterjedéséhez elég volt egy
évtized is. E korszak ,hivé szava” a digitali-
z4ci6 lett, amely (j tizleti modellek kialaku-
ldsdnak a feltételeit teremtette meg, emellett
az élet szinte minden szegletét dralakitotta.
Az adat, valamint informdcié értékesithetd
termékké, druvd alakult 4t tgy, hogy mind-
ekozben ezek tdroldsanak, tovabbitdsinak,
Ujra elbdllitdisnak a kozvetlen kolesége
gyakorlatilag nulla (Schwab, 2017). (Egy
gigabdjt adat tdroldsdnak fajlagos kéltsége
kevesebb, mint 3 cent, 20-25 évvel ezelStt
meghaladta a 10 000 dolldrt.) A technolé-
giai valtozdsok litemét taldn a legjobban a
Moore-torvény érzékelteti, amely szerint a
szdmitdgépek kapacitdsa minden 18. hé-
napban megdupldzédik. Bar az Gsszefliggést
Gordon Moore 1965-ben fogalmazta meg,
az exponencidlis novekedésre vonatkozé
el8rejelzés azota is érvényben van (Diaman-
dis-Kotler, 2014).

A negyedik ipari forradalom olyan forra-

dalmi vdltozdst eredményezett, amelyben
az ember-gép kapcsolati rendszer mellett
létrejott a gép-gép interakcié akdr emberi
beavatkozds nélkiili vildga. A mesterséges
intelligencia (AI) olyan feladatok auto-
matikus elvégzését teszi lehetdvé, amelyek
kordbban csak humdn koézremiikodéssel
torténhettek meg, gondoljunk csak a vizu-
4lis vagy hangfelismerésre, vagy egyes tizleti
dontésekre. A digitdlis vildg szerepléinek
kapcsolati platformjdt az un. ,dolgok in-
ternete” (Internet of Things — IoT) techno-
l6gia biztositja a felhdalapu (cloud compu-
ting) szolgaltatdsok segitségével. Ez utébbi
biztositja az ubikvitdst, hiszen a digitdlis
vildghoz, igy az alkalmazdsokhoz valé hoz-
zéférésnek elvileg nincs tobbé fizikai kor-
litja. Az online térben bdrmikor, bdrhon-
nan vésdrolhat a fogyaszt6 e-kereskedelmi
csatorndn keresztiil. Egyetlen vallalat sem
kertilheti el a jov8ben sajdt digitdlis stratégi-
4janak megalkotdsdt, ahol a kovetkezd kér-
désekre kell valaszt kapniuk (Reagan-Singh,
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e Milyen technolégidt haszndljon a valla-
lat?

e Mi legyen a technoldgia haszndlatdnak
modja?

e Hogyan biztosithaté az adat, rendszer
biztonsdg?

e Hogyan segitsék, tdmogassdk a potenci-
4lis vésdrlét e technolégidk hozzaférésé-
hez?

A klasszikus termelé—disztribtitor—keres-
kedd kapcsolati rendszeren alapulé linedris
folyamatszervezésrdl a hangsily a multile-
vel jellegli gondolkoddsra helyez8dott 4c. Az
Uj paradigma — tdbbek kézott — a hdlézati
gondolkoddst, a tobbcsatornds értékesitést
kiszolgdlé elldtdsilinc-menedzsmentet  és
mindennek készonhetéen az omnichannel
éreékesitést helyezi a fokuszpontba. A ne-
gyedik ipari forradalomban tortént meg az
internetalapt hélézati makodés kiterjeszté-
se, ahol a fogyaszté bdrmikor, birhonnan
megvasdrolhatja a kivalasztott terméket.

Nem érthetjiik meg a modern elldtdsi

ldncok miikédését, ha nem érjitk az Gn.

diszruptiv technolégidk miikédésének lo-

gikdjdt, felhaszndldsi lehetSségeit. Ezek a

technoldgidk tették lehetdvé azoknak az iiz-

leti modelleknek az elterjedését, amelyben
példdul a menedzsment déntések jelentds
része — a mesterséges intelligencia 4leal biz-
tositott keretek kdzdtt — automatizalhaték,
ahol az ismétléds
emberi munkaerd

tevékenységeket elldté
kivélthaté robotokkal
vagy az egyes berendezések mdr emberi
beavatkozds nélkiil kommunikalnak egy-
miéssal. A platformok gytjthetnek adato-
kat a felhaszndldk vélasztdsairdl és mds,
a valasztdsok el8rejelzése szempontjdbol
relevéns valtozdkrdl, vagy hozzéférhetnek
ezekhez az adatokhoz. Ezeket az informa-
ci6kat nemcsak a beszallitdk tdjékoztatdsdra
és irdnyitdsdra haszndlhatjdk, hanem a piac
mis szerepl8inek viselkedését is befolydsol-
hatjdk, illetve meghatdrozzdk egy vevé-el-
adé viszonyban, hogy a kereskedelembdl
szdrmazé nyereségek hogyan realizdlédnak,
és hogyan oszlanak meg ezek az elldtdsi ldnc
résztvevdi kozort.

2. Diszruptiv technologiak
Ebben a fejezetben azt vizsgdljuk, hogy me-
lyek azok az an. ,diszruptiv” technoldgidk,
amelyek robbandsszer( valtozast idéztek eld
a gazdasigi életben, illetve vdrhatd, hogy
a jovdben hatdsuk érezhetd lesz a véllalko-
zdsok mindennapi életében (Ismail at al.,
2018). Az elemzés azokra a technoldgidk-
ra terjed ki, amelyek hatdssal vannak, vagy

TRENDEK ES LEGJOBB GYAKORLATOK

varhatéan lesznek a kereskedelmi véllalatok
beszerzési, készletezési, éreékesitési folyama-
taira, és igy kozvetleniil vagy kozvetetten az
elldtdsi lincok modell fejlédésére:

* Robotizdcié;

* 3D nyomtatds;

* Dolgok internete (IoT);

* Blockchain technoldgiak.

2.1 Robotizacié

A Nemzetkozi Robotikai Szovetség éves je-
lentéseiben részletezi, hogy globdlisan hol
tart a robotok értékesitése. A legutdbbi éves
jelentésébdl kideriil, hogy a logisztikai fo-
lyamatok sordn haszndlatos professziondlis
teriiletre szdnt szerviz robotok értékesitésé-
ben 32%-os névekedés volt tapasztalhaté.
Az érékesités legnagyobb hdnyaddc (41%)
az 6nvezetd (AGV) robotok képezik, ezt k-
vetik (39%) az ellendrzd és karbantart6 gé-
pek, melyek szintén megtaldlhaték az egyes
logisztikai folyamatok sordn. A logisztikai
rendszereknek a nem gydrtd ipardgakban
valé felhaszndldsdnak tendencidjdt erdtel-
jesen a nagy e-kereskedelmi vallalatok rak-
térlogisztikai megolddsai hozzék Internatio-
nal (Federation of Robotics, 2019, 2020a,
2020b). Az
beliil a fuvarozdsszervezést alapjaiban fogja
4ralakitani az onvezet§ jérmivek (AGV)
elterjedése. Az 6nvezetd kamionok elterje-

ellatasilinc-menedzsmenten

dése a kozud sz4llitdst, a drénok elterjedése
a csomagkiildd széllitdst forradalmasitja,
utébbiak szerepet kapnak azonban a raktdr-
logisztikdban (komissiézds) is. Mindennek
alapfeltétele a mesterséges intelligencidk és
a szenzorok mindennapi haszndlata, a mai,
még csak kisérleti fizisban levd technoldgi-
4k gyakorlati haszndlata az tizleti életben.

A robotizdcié ma mdr a logisztikai folyama-
tok alapvetd technoldgidjévd valt. A mes-
terséges intelligencidn alapuld dn. adaptiv
miikodés lehetvé teszi, hogy a robotok ne
csak rutin jellegli, repetitiv munkafolyama-
tokban miukédjenek kozre, hanem azt is,
hogy djabb és Gjabb feladatokat oldjanak
meg. A robotok a felhdalapti adattdrakbol
folyamatos informdciét kapnak, szolgdl-
tatnak vissza, illetve folyamatosan kom-
munikdlnak mds robotokkal. Legutjabb
generdciéjuk megjelenése az ember-robot
egylittm(ikodés alapjén forradalmasitja a
folyamatszervezést.

A robotizdcié térnyerésével elkeriilhetetlen
lesz feltenni és megvélaszolni azokat a
kérdéseket, hogy mi toreénik a feleslegessé
valé munkaerdvel, hogyan pérolhaté a
kiesé jovedelem, mely teriileteken lehet

létjogosultsiga az alapjévedelemnek. Az
alkalmazkodé  robotok
olyan tevékenységekben tdmogatjdk a dol-

egytittmiikodd,

gozodkat, mint példdul a darabdru komissi-
6zés. Jelentds hatékonysdg javulds érhetd el
olyan teriileteken, mint példdul a csomago-
lds, a megndvekedett termelékenység ered-
ménye akdr 24 6rdn keresztill is nyomon
kovethetd, hiszen egy robot 24/7 munka-
rendben dolgozik (Hanh, 2019)

2.2 3D nyomtatas

Ma még nchezen felmérhetd hatdsa lesz
a 3D nyomtatds elterjedésének a kiske-
reskedelemben. A hagyomdnyos szubtr-
aktiv gydrtési folyamatrdl valé dttérés a
rétegképzésen alapuld  termék-elééllitdsra
teljesen 4talakitja a termékfejlesziés folya-
matdt, tovibbd hatdssal lesz a hulladék-
(Gondoljunk  példdul
egy anyacsavar el8dllitdsdra, ahol a korong
alakd acéldarab belsd részének eltdvolitdsa
eredményezi a megmunkdlandé alap ido-

gazddlkoddsra is.

mot, illetve nyomratdssal, egymdsra rakédé
rétegek nyomtatdsa tjdn t6reénd gydrtds
kozoed kiilonbségre) (Almaliki, 2015). A
3D nyomtatds technolégia elterjedésének
ma mdr nem az drszint szab hatdrt, hiszen
néhdny szdz dolldrért ma mdr hobbiszint(
nyomtatégépek is bdrki szdmdra elérhe-
t6k. Egyes elbrejelzések szerint 2025-re a
fogyasztdsi cikkek 5%-4t 3D nyomtatdssal
4llitjuk majd eld (World Economic Forum,
2015).

2.3 Internet of Things (loT)

A dolgok internete (Internet of Things —
IoT) lehet6vé teszi, hogy bérmilyen ,,0kos”
eszkozt  csatlakoztasson az internethez,
rendkiviil felgyorsitsa ezzel az adatvezérelt
logisztikdt. Egyes logisztikai berendezések
mér most is képesek informdcidkat kiil-
deni, fogadni, feldolgozni és tdrolni, és
igy aktivan részt vehetnek az 6nirdnyito,
esemény-vezérelt logisztikai folyamatok-
ban. Az IoT messzemend el8nydket igér
a logisztikai szolgdltatdk szdmdra, hiszen a
csatlakoztatott berendezésekbdl, eszkozok-
bél (példdul egy vasuti kocsibdl) szdrmazé
adatokat felhaszndlhatjak a valtozdsok és j
megolddsok irdnydba mutatd, hasznositha-
t6 felismerések létrehozdsdra.

A digitdlis vildgban tehdt a ,,dolgok interne-
te” technoldgia jelenti a f§ kommunikécids
csatorndt a berendezések, gépek, eszkozok
kozote, illetve mindezeknek az egyiitt-
miikodését az emberekkel. Az loT-vildg
térnyerésének rendkiviil fontos eszkozei a
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szenzorok, illetve ezek teljesitményének,
valamint volumenének ugrdsszeri néve-
kedése. Sajdtos szenzor szerepet toltenek
be a kereskedelemben az RFID-kirtydk,
cimkék, biztositva az druk nyomon kéveté-
sét. A mesterséges intelligencia nemcsak a
multbéli eseményekbdl tanulva hozza meg
az emberi beavatkozds nélkiili dontéseket,
hanem (j mintdzatokat, Osszefliggéseket
felismerve gyarapitja a tuddsunkat (deep
learning) (Tresa M. et al., 2021).

A digitalizdcié hatalmas mértékének ko-
szonhet8en soha nem ldtott mennyiségli
adacot lehet rogziteni az elldtdsilinc-me-
nedzsment keretein beliil. Az 4n. ,Big Data”
6ridsi lehet8ségeket kindl a kapacitdskihasz-
nalds optimaliz4ldsdra, az tigyfélélmény javi-
tdsdra, a kockdzatok csokkentésére és 4j tiz-
leti modellek 1étrehozdsdra a logisztikdban.
Az adatok, informdcidk megosztdsa elése-
giti a hatékony egyiittmikddést, a doneé-
sek felgyorsitdsdt és automatizdldsdt, ennek
egyik példdja az értékesitési adatok alapjédn
toreénd algoritmizéle drurendelés. A mes-
terséges intelligencia (Al) az automatizdlds
és a szdmitdstechnika folyamatos fejlédése
kovetkeztében gyorsan dtalakitja a logiszti-
kai szolgdltatok mikodésée. A mesterséges
intelligencia olyan rendszerek révén egésziti
ki az emberi szakértelmet, amelyek segite-
nek kordbban rejtve maradt dsszefiiggése-
ket feltdrni, djszeri megldtdsokat generdlni
a nagy mennyiségli adatbdl, és kikiiszobolik
a logisztikdban felmeriild kordbban nehéz-
kes és id8igényes adatelemzési feladatokat.
A mesterséges intelligencia lehetévé teszi a
back office automatizdldsdt, a prediktiv mii-
veleteket, az intelligens logisztikai eszkdzok
bevondsdt és az j tigyfélélmény-modellek

kialakitdsdt. (Ayag, 2014).

2.4 Blockchain technolégia

A blockchain technolégia a szdmitégépek
halézati miikodésée teszi lehetdvé kdzponti
»diszpécser” kontrollszerep mellézésével.
Az Gn ,osztott f8kdnyv” alapt platformok
az elldtdsi ldncon beliili adatdramldst ala-
kitjdk 4t gyorsabb és 4tldthatobb logiszti-
kai dontéseket biztositva. A megosztdson
alapuld gazdasdg az erdforrds felhaszndldss-
nak egészen j filozéfidjét honositja meg.
Ahol ideiglenes kapacitdsfelesleg jelentke-
zik, és ezzel szemben egy konkrét feladat
elvégzésére keresnek eszkozt, berendezést,
kompetencidt, ott taldlkoznak az on de-
mand gazdasdg résztvevdi. Nincs sziikség
tulajdonolni a nem egyenletesen (fel)hasz-
ndlt eréforrdsokat, indokolatlan nem teljes
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munkaiddben vagy jelentds szezonalitdssal,
erbsen ingadozé leterheltséggel alkalmazni
munkavallalékat, hiszen szakemberek, al-
véllalkozék bdrmikor hozziférhetdk a pi-

acon.

3. Ellatasi lancok
miikodést befolyasolé
trendek, tényezok

A technolégiai véltozdsok mellett érdemes
azokat az ellatdsilinc-menedzsmentet, a va-
sdrldsi szokdsokat érint§ 4gazati trendeket
4ttekinteni, amelyek befolydssal vannak a
kiskereskedelmi értékesitésre, az elldtasi lan-
cok fejlédésére. A személyre szabott kindlat
irdnti igény, az egyedi vésdrldsi elképzelések
kielégitésének vigya egyre fontosabb lesz, és
ezt figyelembe kell venni értékesitési pro-
mécidk tervezése, a termékvalaszeéki straté-
gia kialakitdsa sordn is. Az egyedi igények
kielégitése mellett a kényelem fontossdga is
erésodik, a vasarld barmikor, barhonnan,
barmit meg tud rendelni — ennek technolé-
giai kovetelményei az internetalapi gazda-
sdgban ma is adottak. Mindez megkéveteli
a gyors informdciédramlés, illetve a terme-
18i kapacitdsok rugalmas megvéltoztatdsi-

nak képességét.

3.1 Automatizacio

A kordbban els8sorban a logisztikdban
megfigyelhetd automatizdcié megjelent
a bolti kiszolgdldsban is, a szkennelésen
alapul$ fizetés a pénztdrosi tevékenysé-
get véltja ki. A mesterséges intelligencia
alapd IBM dltal fejlesztett technoldgia
95%-o0s pontossdggal megbecsiili, hogy
egy vdsdrld virhatéan mikor hagyja el
az 4ruhdzat, a proactive retention nevi
alkalmazds az tigyfélkiszolgdlds eredmé-
nyességét javitja (Rosenbaum, 2019). Az
ujjlenyomat- vagy retina-szkennelésen
alapul6 biometrikus adatfeldolgozds mar
nemcsak a vdsdrléi azonositdsra szolgil,
de eme technolégia alapjdn a belsé mun-
kaer6mozgds nyomon kovetése a vagyon-
védelmet, biztonsdgot is adja — néhdny
esetben felvetve személyiségi jogok védel-
mével kapcsolatos kérdéseket is (Te-Ping,
2019.). A robotizdcié és a mesterséges
intelligencia haszndlata mér a tdmogaté
jellegli tevékenységekben is teret kaportt,
az Amazon példdul a dolgozdi dtképzések
sordn is haszndlja az automatizdlt okta-
tds-tervezést, illetve e-learning alapu 4t-
képzést (Pisani, 2019).

3.2 Korabbi
egyuttmiikodési modellek

megvaltozasa

A pandémia alatt sok gydrtd cég dtlépte a
voros zondt; amit eddig magukra nézve ko-
telezének tartottak, azt most ,felragak”,
és a DTC (direct to customer) értékesitési
modell alapjén, ddépve a disztribttorokat
és kiskereskeddket, a végfogyasztokat sz6li-
tottdk meg kozvetleniil. Az egyik tanulsdgos
példdt a Canada Goose nevii sportszergyér-
t6 cég szolgdltatta, amely 2019-ben sajdt
druhdzat nyitott, és drulja a sajdt gydrtdi
markdit. A kordbbi elldtdsi ldncokon beliili
megéllapoddsok megsziintek, ahol a helyze-
ti eldnyiik megengedte, ott a kereskedelmi
druhdzak dlleak eld djfajta egyticemiikddési
javaslatokkal. Példdul a Loblaw nevii élel-
miszer-druhdz Ggy valtoztatta meg a beszer-
zési kondicidkat, hogy arrél a beszallitdkkal
nem egyeztetett; az amerikai kontinens
miésik jelentds napicikk kereskedje egy-
oldalt diszkontaddsra, igy drcsokkentésre
szblitotta fel a beszallitéit (Strauss, 2019). A
jdrvanyhelyzet minden gazdasdgi szerepldt a
hatékonysdg, illetve az eredményesség javi-
tdsara kényszeritett, az elldtdsi lanc szerepl6i
eltéréen reagdltak, igy a kordbbi egytittm-
kodési modellek megvaltoztak.

A pandémia egyik jelentds kiskereskede-
lemre gyakorolt hatdsa az online értéke-
sités eldretorése. Az online kereskedelem
térnyerése azonban mdar a pandémia el8te
megkezdédott. Az Egyesiilt Allamokban
példdul a 2019. iinnepi bevisdrlds alatt az
emberek tobbet visiroltak az interneten,
mint az {izletekben (Balu at al., 2019). Er-
dekes, de fontos jarulékos hatdsa volt ennek
a felfutdsnak a megnévekedett szallitds, il-
letve 4ruvisszakiildés. A National Retail Fe-
deration (NFR) elemzése szerint az online
csatorndn értékesitett termékek 4tlagosan
10%-4t visszakiildik, ez néhdny drufajta
esetében elérheti az 50%-ot is. A nagysdg-
rend érzékeltetéséhez dlljon itt egy adat:
2018-ban a visszakiildott termékek értéke
369 millidrd dolldr volt (National Retail
Federation, 2020).

3.3 Polarizacié

A jarvany hatdsdra elindult egyfajta pola-
rizdcié a hagyomdnyos kereskedelemben:
eleérd stratégidkkal igyekeznek a szereplSk
dtvészelni a krizisid6szakot. Tobb 4ruhdz
ersitette az alacsony dron, de magas kész-
letfordulatszdmmal jiré értékesitési mo-
dellt, igy tett példdul a Walmart, a Target
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vagy a Costco. Kevesen — de akad példa erre
is — a luxusmdrkdk elad4sa felé mozdultak el
az elmult egy-két évben, mint a vildg egyik
legkorszer(ibb bevasarlokozpontja, a 2 mil-
lidrd dollarbdl épitett Hudson Yards. A 66
ezer négyzetméteres New York-i druhdzban
tobb mint 100 iizlet, ezenkiviil mizeum,
lakdsok, iroddk is taldlhaték. E példdkbdl is
ldthatd, hogy az 4ruhdzak menedzsmentjei
keresik a kiutat, Gjabb és tjabb technoldgi-
4val, bolti enteri6rrel kisérleteznek. A Nike
House of Innovation példdul egy olyan
6200 négyzetméteres druhdz, amely részben
muizeumként, részben kereskedelmi egység-
ként, részben manufaktiraként mikodik.
A koribban mdr emlitett Canada Goose
olyan httdkamrdkart épitett ki az 4ruhdzain
beliil, ahol a téli dzsekik hétartdsa tesztel-
hetd akdr sarkvidéki hidegben (Rastello,
2018; Danziger, 2018). Tobb 4ruhdzban
nincs készletr, a helyszini megrendelés
utdn a visdrld otthondba szdllitjak az drut
(showrooming).

3.4 Legujabb technolégiak
alkalmazasa a
funkcionalitas érdekében

Az offline iizletek, 4ruhdzak egy mdsik cso-
portja a hatékonysdg javitdsdra helyezi a
hangsulyt. A legtijabb technolégidk tizembe
helyezése, haszndlata a funkcionalitdst szol-
gdljdk, nem onmagukban jelentenek von-
zer6t az élményre vard vasarlok szdmdra. A
Walmart-applikdcidk a vdsdrldst és fizetést
kéonnyitik meg, az Apple szervizpultjai a
hibds termékek garancidlis javitdsdt végzik
el a helyszinen. Az Aldi olyan egységcsoma-
gokat tervezett, amelyben az 4ru széllithatd,
ugyanebben a polcra kihelyezhet§ és akdr
haza is vihetd betétdij ellenében, mindezzel
csokkenthetd példdul az 4rufeltoleés él8-
munkakoltsége. A vésdrldsi élmény fokozd-
sdt szolgdljdk olyan technolégidk alkalmazi-
sa, mint az IKEA 4ltal alkalmazott virtudlis
valésdg, ahol megjelenik az offline, az on-
line és a mobil vdsdrldsi eszkozok, médsze-
rek integricidja. A vésdrld a lefotdzott szo-
bdjaban nézheti meg a kivélasztott terméket
tobb szinvéltozatban, miel8tt megrendeli az
druhdzban vagy a webshopban.

3.5 Offline és online
kiskereskedelmi értéklanc
értékteremtése

Erdemes 6sszevetni egy offline és egy online
kereskedelmi értékldnc iizemgazdasdgi, ér-
tékteremtési folyamatdt. Egy dltaldnos bolti

TRENDEK ES LEGJOBB GYAKORLATOK

vagy druhdzi beszerzés esetén a készletezés —
4rutipustdl fiiggden — egy kdzpont elosztd
raktdrban és/vagy az értékesités helyén tor-
ténik. A vdrhaté eladdsi volumen alapjén a
beszerzés viszonylag jol tervezhetd (Dunne
atal., 2010). A beszerzési terv alapjdn toreé-
nik a termel8tdl valé beszdllitds a rakedrba,
ahol raktdrozds, komissiézds vagy kozvet-
leniil cross-docking rendszerben 4tpakolds
utdn tdrténik az druk kiszdllitdsa a boltok-
nak el8zetes ttvonal-optimalizdcié figye-
lembevételével (Chopra-Meindl, 2015).
Amennyiben a kereskedd online 4ruhd-
zat is lizemeltet, 4gy a kozponti raktdrbol
(,warchouse-based” modell) vagy nagyobb
druhdzak, hipermarketek esetében a hely-
szini készletbdl (,store picking” modell)
toreénik a hdzhoz szdllitds. Az elldedsilanc
menedzsmentnek figyelembe kell vennie,
hogy a multichannel, illetve omnichannel
értékesités esetén az online csatorna stilydtol
figg, hogy kiilén divizickban térténik-e a
folyamatok szervezése, hiszen ettél fiigg8en
a beszerzési folyamatokat is mdshogy kell
szervezni. Az egyik legkritikusabb elldtdsi
ldncban felmeriild tizemgazdasdgi kérdés
online kiszdllitds esetén az tn. last mile
(utolsé mérfold) kiszdllitds nyereségessé-
ge. Az online kereskedelemben az egyik
legjelent8sebb koltségeleme a szdllitdshoz
kapcsolddik, a gyakori kis stlyd hdzhoz
szdllitds esetén nagyon nehéz a logisztikai
koleségeket fedezd 4rrést elérni. Itt szdlni
kell a hdzhozsz4llitds externdlis koltségeirdl
is: ezek a rdforditdselemek nem véllalati, ha-
nem lokdlis vagy regiondlis szinten jelent-
keznek. A megnévekedett kozati forgalom
miatti kdrnyezetszennyezés, a virosokon
beliili torléddsok kozvetett koltsége olyan
kérdések, amelyekkel elsésorban fenntart-
hatésdgi szempontbdl a jév8ben tobbet kell
foglalkozni. Hagyomdnyos és online érté-
kesitést mikodtets értékesitési menedzs-
mentnek foglalkozni kell olyan kérdésekkel
is, hogyan csokkenthetd a ,kannibaliz4cid”.
Kiilonodsen sajét termékeket forgalmazdk-
ndl lehet izgalmas az a kérdés, hol van az az
egységes drszinvonal, ahol a nyereség maxi-
malizdlhaté véllalati szinten, milyen er6for-
rds-allokdlds sziikséges a forgalom novelése
érdekében. Nem szabad elfelejteni, hogy
a vonzdskorzeti vdsdrloers-elemzés is mds
megkozelitést igényel a fizikai jelenléttel
biré kereskedelmi egység esetében, és mést
a virtudlis térben (is) értékesitdtsl. A hagyo-
ményos kereskedd esetében a foldrajzi lefe-
dettég nagysdga, lakossdgszdm, jovedelem
szolgdlhat kiindulé pontként a forgalmi

el6rejelzésekhez, de az online térben toreé-
né értékesités lehatdroldsinak szinte csak a
termék jellege (eltarthatdsdga), a szdllitdsi
koltség és az id8szitkséglet szab hatdrt (Gil-
bert, 2003).

4, Osszefoglalas

Az egycsatornds értékesitési modellel kez-
dédote a kereskedelmi elldtasi lincok toreé-
nelme. Az eladé és a vevd kozote egy érint-
kezési pont van, az adds-vétel a piacokon,
iizletekben torténik. Az druk beszerzése,
készletezése, disztribicidja a hagyomdnyos
offline értékesitést késziti eld, segiti. A ke-
reskedelem kizdr6lag személyes eladds alap-
jdn megy végbe; az egycsatornds értékesités
legfejlettebb formdja az druhdzi éreékesitési
rendszer kialakuldsdval teljesedett ki.

A misodik fazisban alakult ki a multichan-
nel értékesités szervezeti, miikodési feleé-
telrendszere. A kordbban offline modellt
kovetd kereskeddk uj csatorndkon igyekez-
tek elérni a potencidlis vésdrlokat. Lényeges
attribdtuma ennek az elldtdsi ldnc modell-
nek, hogy a kiilonbdzd csatorndk mogdte
egymidstol fiiggetlen logisztikai rendszerek
szolgdljdk ki az éreékesitési pontokat. A
véllalaton beliil egymdssal parhuzamos ér-
tékldncok irdnyitdsdt kell megoldani, a t4-
mogaté teriiletek munkdjdt az informdciés
és kommunikiciés forradalom els6 tech-
noldgiai vivmdnyai segitik. A bold, iizleti,
druhdzi offline értékesités mellett a 20. szd-
zad mdsodik felének népszeri médja volt a
katalégusbol kivdlasztott termékek megren-
delése.

A 21. szdzad els6 évtizedében alakult ki a
keresztcsatornds (cross channel) értéke-
sitési modell. A modell miikddtetésének
legfontosabb stratégiai célja a vdsirld el8t-
ti egységes megjelenés. A vevd egységes
mérkaélménnyel taldlkozik (Zentes at al.,
2007), koherens kommunikaciés iizenetek
jutnak el hozzd. Az egyes csatorndk drstra-
tégidja Osszehangolt, gy az offline, illetve
online csatorndk kozotti ,kannibalizdcié”
elkeriilhetd vagy minimalizdlhat. Bdr az
értékesitésicsatorna-stratégia sszehangolt,
a kiszolgdlé rendszerek integrdltsdga még
nem teljesen biztositott. Sajitos formdja a
keresztcsatornas értékesitésnek a ,,click and
collect” modell alkalmazdsa. A beszerzési
tevékenység egységes stratégia alapjn tor-
ténik, a készletezés mdr elvilhat az offline
és online divizié kozott, és amennyiben on-
line megrendelés alapjin a vésrl6i csoma-
gok Osszedllitdsa az druhdzakban toreénik,
ekkor mér szdmos probléma meriilhet fel
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a kér teriilet kozotti eréforrds allokaldsdban
(példdul munkaerd biztositdsa) vagy a telje-
sitmények elszdmol4sdban.

Az elldddsi ldnc fejlesziési stratégidk nagy
része mér az omnichannel modell irdnyd-
ba térténd elmozduldst tartalmazzdk. A
legfébb cél a személyre szabott éreékesitési
kindlatok kialakitdsa, ahol az offline, illet-
ve online csatorndk hasznalatdra vonatko-
z6 dontés ,csupdn” technikai, tizemeltetési
kérdés. Figyelembe kell venni a megcélzott
vevészegmensek vdsdrldsi szokdsait, vagy
a generdci6s kiilonboz8ségbdl fakadd jel-
lemz§ fogyaszt6i szokdsokat. Egy vdsdrldsi
tranzakcié kezd8dhet a mobiltelefonon
(mobile first), tableten vagy szdmitégépen
toreénd bongészéssel; a kivalaszrott dru dra-
z4s4t szintén az interneten lehet 6sszehason-
litani a keresked8k kozott. A legjobb opci6
kivilasztdsa utdn tdrténhet a bolt, iizlet,
druhdz felkeresése, majd — drufajededl fiig-
gben — a termék kézbevétele, felprobéldsa
(Berman-Evans, 2007). A végleges beszer-
zési dontés eldte véleményt lehet kérni a ba-
rdtoktdl, csalddtagokedl a kozosségi médidn
keresztiil, és amennyiben a vevd megerd-
sitést kap, akkor megtorténhet a helyszini
vasdrlds vagy a webshopos megrendelés,
amelyet a hdzhozszdllitds kovet. Az éreéke-
sités eldsegitése érdekében egységes, Osz-
szehangolt értékldncon keresztiil tdreénik
az 4ruk beszerzése, készletezése, disztribu-
cidja. A vésirlé szempontjdbdl a kényelmi
elvirisokat a birhonnan, biarmikor tdrténd
vasdrlds lehetdsége elégiti ki, a gyorsasdgot
az internetalapu digitalizdlt adat- és infor-
méciddramlds teszi lehetévé. A személyre
szabott ajdnlatok kialakitdsit a vdsdrlokrol
begy(ijttt nagy tomegl informdcié mes-
terséges intelligencia alapjdn térténd feldol-
gozdsa teszi lehetdvé.

A jovében az offline és online vildg tdvolsd-
ga tovabb csokken, a kiilonb6zd csatorndk
integraltsiga erésodik. Nemesak hagyoms-
nyos értékesitést folytat kereskedk kez-
denek el internetes druhdzat is {izemeltetni,
de a tisztdn internetes druhdzat {izemeltet6k
is nyitnak boltokat, illetve visdrolnak fel
logisztikai szolgdltatdkat (példdul Magyar-
orszdgon az Extreme Digital/eMAG). Az,
hogy az offline, illetve online technoldgidk
haszndlatdnak stlya egy konkrét vdsdrldsi
tranzakcién beliil hogyan alakul, befoly4-
solja, hogy a vdsdrlé milyen korosztdlyhoz
tartozik, milyen tipust 4rut vdsdrol. Bdr az
online kereskedelem eléretorése megdllit-
hatatlan, korai még a hagyomdnyos bolti
kiszolgdldst temetni, hiszen mindig lesznek,
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akik szivesen valaszolnak a jél ismert elad6
4leal feltett ,hogy van” kérdésre, mikézben
kiszolgaljdk Sket.

Az IoT

nagymértékben az adatok és az adatalapt

térhéditdsdval  parhuzamosan

technoldgia jelentik a jovét az elldtdsi ldnc
termelékenységének és az tigyfélkiszolgdlds
szinvonaldnak javitdsiban. Az internet el-
mult 25 éves novekedését az emberi kom-
munikdcié tépldlta, az internet jovébeni
novekedését a kovetkezd 25 évben a gépek
fogjék tdpldlni. Vezeték nélkiil dsszekapcsolt
eszkozok millidrdjai fognak kodzvedeniil
kommunikdlni emberi beavatkozas nélkiil,
logisztikai déntések szdzai, ezrei sziiletnek
menedzsment beavatkozdst nélkiilozve.
Kutatdsunk lehetéséget kindl a digicalis el-
lddsi ldnc 4.0 megvaldsitdsdval kapcsolatos
kihivdsokkal valé szembenézésre. A kiske-
reskedelmi véllalatok sokszor az dltalinos
miikodési hatékonysdg javitdsa érdekében
sintelligensebb” elldtdsi ldncokat keresnek.
Az olyan digitdlis eszkozok, mint a mester-
séges intelligencia (Al), a tdrgyak internete
(IoT) és a blokkldnc, mind jobban terjedd-
ben vannak, ezek az eszkdzok, technolégidk
befolydsolni fogjak a kiilonboz8 elldtdsi ldnc
jellemz8ket: a ldthatdsdgot, a hatékonysd-
got, a rugalmassigot és a hatétdvolsdgot.
Az 1j digitdlis megkozelités nagyobb elldtdsi
ldnc hatékonysdgot tesz lehetdvé most is, és
a jovében még fokozottabban, az tigyfélél-
mény (példdul a folyamatos informdltsdg)
sok esetben megeldzi az 4r és a termékmi-
ndség valasztdsi preferencidkat. Az ellddsi
ldnc innovécidjénak legf6bb mozgatéru-
gdja a jobb tigyfélélmény biztositdsa. Mig
a vevdi 6rom és a vevdi elégedettség a siker
mércéje, addig a vevéi élmény az tigyfelek
szdmdra a vallalatrél szerzett emlékezetes él-
mény megteremtésérd] szél.
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1. Bevezetés

Napjainkban olyan jelentds 4ralakuldsok
zajlanak, amelyek alapjaiban véve befolys-
soljdk a nemzetgazdasigok mikodését, a
gazdasdgpolitikai és a véllalati dontéshozék
gondolkoddsmédjt. Ilyen jelentds dtalaku-
lasként tekintiink a digitdlizdciéra, a fenn-
tarthatésdg koncepci6jdnak terjedésére, a
pénziigyi tudatossdg jelentSségének felér-
tékelddésére, a tudatos hitelezés fontossd-
gdra, a munkahelyek és szakmak hihetetlen
mértékii valtozdsira (Bethlendi — Lentner,
2018; Lentner, 2013; Rassul et al., 2022;
Téth et al., 2022). A véllalatok digitalis 4t-
alakuldsa jelenleg is zajlik, és a folyamat a
kovetkezd évtizedekben is folytatédni fog.
A digitalizdcié jelentds véltozdsokat hoz
a vallalati folyamatokban és az tizleti mo-
dellekben, igy alapvetéen véltoztatja meg
teljes ipardgak mikodését, ezdleal a teljes
gazdasdgra hatdssal van (Téth et al., 2017,
2018). A megfelel@en végrehajrott digitali-
z4cié versenyelényforrést jelent a véllalatok
szdmdra, ezért stratégiai jelentdségli kérdés-
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sé valt. A digitalizdci6 helyzetérdl a régidban
és ezen beliil Magyarorszdgon kevés empi-
rikusan aldtdmasztott kutatdsi eredmény-
nyel rendelkeziink. Kutatdsunk célja, hogy
megismerjiik egy kivalasztott hazai szakee-
ritlet (élelmiszeripar) ércékldncai teriiletén
tevékenykedd véllalatok digitdlis dtalakuld-
sdt segitd és gdtlé tényezdket, valamint az
abbdl szdrmazé elényoket.

2. EIméleti hattér

2.1 Digitalizacio, digitalis
atalakulas

A véllalatok digitalizdcidjdnak vizsgdlata
el8tt sziikség van a digitalizdcié fogalmdnak
tisztazdsara. Ez azért is fontos, mert a ma-
gyar szohaszndlatban legtdbbszor a digitali-
z4ci6 szdt haszndljak a technikai és az tizleti
folyamatra is, mig az angol terminoldgid-
ban elkiilniil a digitization’ és a ‘digitaliza-
tion” haszndlata. Tobb szerz8 is foglalkozott
mér a fogalmak tisztdzdsdval, mivel a sz6-
haszndlat az angol nyelvii szakirodalomban
sem egységes.

A termékek és szolgdltatdsok digitdlis for-
méba torénd 4ralakitdsa (digitization)
viszonylag egyszer(i olyan termékek eseté-
ben, amelyek elsddleges értéke az informa-
ciétartalma (nyomtatott kiadvdnyok, zene,
pénziigyi  szolgdltatdsok). Kézzelfoghatd
termékek esetében ez nehezebb, de a 3D
nyomtatds elterjedésével elképzelhetd (Un-
ruh - Kiron, 2017). A digitdlis formdba tor-
ténd dtalakitds nem csak a termékeket, ha-
nem a villalat operativ folyamatait is érinti
(Ross, 2017).

A digitalizdcié sordn a villalat a digitdlis
termékek és szolgdltatdsok felhaszndldsdval
alakit ki 4j tizleti modelleket és kindl dj
értékajanlatokat vevdinek. Lényege nem a
digitalis termék maga, hanem annak iizleti
felhasznaldsa (Unruh - Kiron, 2017). West-
erman (2017) is rdmutat, hogy a technolé-
gia 6nmagdban nem noveli a versenyképes-
séget. A technoldgia értéke abban 4ll, hogy
lehetdvé teszi az lizleti folyamatok fejlesz-
tését. Ulas (2019) kiemeli, hogy az iizleti
folyamat fejlesztésének kell a kozéppontban
4llni, azaz a vdllalatnak a digitdlis technikai
megolddsok segitségével fejlesztenie kell
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tizleti modelljét, kihaszndlni a technoldgia
adta lehet8ségeket, hogy versenyelényre te-
hessen szert a valtozd iizleti kérnyezetben.
Ross (2017) rdmutat, hogy a digitaliz4cié
sordn nem a technolégia, hanem a vevé 4ll
a fékuszban.

A digitélis 4calakulds Ulas (2019) szerint a
termékek és szolgdltatdsok digitdlis dtalaki-
tésdt és a digitalizdcidt is magdban foglalja,
ugyanakkor nem korldtozédhat a technikai
folyamatra illetve a vdllalat 4ltal haszndle
hardver és szoftver fejlesztésére. Unruh &
Kiron (2017) szerint a digitdlis 4talakulds
a digitalizdciéndl is tdgabb fogalom; akkor
kovetkezik be, amikor az uj, digitdlis alapt
tizleti modellek és folyamatok 4tscrukeurdl-
jék a teljes gazdasdgot.

Kutatdsunkban a kovetkezd 4lldspontot
fogadjuk el: a ,digitization” vagy ,bindris
konverzié” a termékek és operativ folya-
matok digitdlis formdba torténd 4ralakitdsa
(technikai folyamat), mig a ,digitalization”
vagy ,digitalizdci6” az iizleti modellek és fo-
lyamatok innovéciéja a digitdlis lehet8ségek
kihaszndldsdval. (Ldsd ehhez: Legner et al.,
2017; Parviainen et al., 2017; Ross, 2017;
Unruh - Kiron, 2017; Ulas, 2019; Gartner,
2021a; Gartner, 2021b; Kdsa et al, 2016;
Gubdn - Sdndor, 2021). A digitdlis 4tala-
kulds fogalman a termékek, szolgdltatdsok és
iizleti modellek, folyamarok digitdlis alapra
helyezését értjiik, amely a teljes vdllalator dt-
hatja (Ulas, 2019 és részben Unruh - Kiron,
2017 alapjén).

2.2 A digitalis atalakulast
0sztonzo és gatlo tényezék
A digitdlis 4ralakuldst szdmos tényezd sz-
tondzheti. Ezen tényezdket mér kordbbi
kutatdsok is igyekeztek felmérni.

Yang, Fu és Zhang (2021) az 8sztonz8ket

két csoportra: belsd és kiils§ tényezdkre

bontottdk. A szerz8k a kivetkezd két belsd
tényezdt azonositottak:

¢ abelsd folyamatok hidnyossigai, amelyek
a digitalizdci6 révén kikiiszobolhetdk, igy
a m{ikodés hatékonysdga névelhetd,

e a véllalad stratégia, amely a digitalizdcié
irdnydba mutat.

Kiils8 tényezkként a szerz8k a kovetkez-

ket jeldleék meg:

e vevek, akik névekvd igényt tdmasztanak
a digitdlis termékek és szolgdltatdsok
irant,

* beszéllitok vagy mds elldtasi ldnc part-
nerek, amelyek 6sztonzik a véllalatokat
az 4ltaluk mdr digitalizdle folyamatok
adaptdldsira,
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* verseny — a digitalizdcié versenyel8nyt
jelenthet az abban el8rébb jiré véllala-
toknak.

Annosi és szerzOtdrsai (2021) szintén
emliti a versenyképesség novelésének
szandékdt, a partnerekhez val6 alkal-
mazkoddst, valamint az el8irdsoknak (pl.
adatszolgltatds) valé megfelelés kénysze-
rét.
A digitalizdciénak korldtai is vannak.
Truant, Broccardo és Dana (2021) legje-
lent8sebb korldtokként az eréforrdsok hi-
dnydt, a megfeleld technikdk és eljdrdsok
ismeretének hidnydt, az adatmenedzs-
ment képességek hidnydt és a digitalizé-
ci6 id8igényességét azonositottdk.
Horviéth és Szabé (2019) is emliti az (el-
sésorban pénziigyi) erbforrdsok, az id8 és
a képességek hidnydt, valamint a felsdve-
zetés és a tervezés hidnyossdgait, az egy-
midssal itkozd szervezeti érdekeket és az
egytittmikddés hidnyidt.
Malenkov és szerzbtarsai (2021) a kiske-
reskedelmi ldncok digitalizdciéjdnak kor-
ldraiként az 4tfogd digitdlis stratégia és
jovkép hidnydt, a nagy beruhdzdsigényt
és az eredményekkel szembeni bizonyta-
lansdgot jeldlték meg.

Cichosz, Wallenburg és

(2020) az A4ralakitandé

komplexitdsdt, az eréforrdsok (id8, pénz

és leginkdbb a képzett munkaerd) hid-
nydt, a megfeleld technolégia kivalasztd-

Knemeyer
folyamatok

sanak nehézségét, a valtozdssal szembeni

szervezeti ellendlldst és az adatbiztonsdgi

problémdkat taldlta a legfontosabb gatlé

tényezdknek a logisztikai véllalatok dig-

italizdcidja esetében.

Diener és Spaéek (2021) a bankszektor-

ban végzett, részletekbe mend kutatdsuk

sordn a kovetkezd korldtokat tértdk fel:

* VevSk nem fogadjdk el a digitalizalt
szolgéltatdsokar;

* Dolgozok ellendlldsa illetve hidnyos
képességeis

¢ Folyamatok komplexitdsa;

e Diaci helyzet problémdja, amely bi-
zonytalannd teszi a megtériilést;

 Stratégia és menedzsment nehézségek
— kockdzatkeriilés, lassu reakcidk, di-
gitdlis stratégia hidnya, menedzsment
elkotelezettség  hidnya, korldtozott
eréforrdsok, magas koltségek, vala-
mint

e Technoldgiai korldtok — adatbizton-
sagi aggalyok, bevezetési nehézségek,
elavult rendszerek.

2.3 A digitalizaciébol

szarmazo elonyok

Parviainen és szerzétdrsai (2017) a digita-

lizdci6 lehetséges pozitiv hatdsainak hdrom

aspektusdt vdzolja fel:

1. a bels6 folyamatok hatékonysdginak
novekedése (koltségesokkenés, termék-
vagy szolgdltatdsmindség javuldsa, meg-
bizhatésdg névekedése, dolgozéi elége-
dettség novekedése)

2. j piaci lehetdségek (magasabb szint(i
vevékiszolgdlds, 0j termékek és szolgdl-
tatdsok, 4j tizleti modellek)

3. forradalmian @j megolddsok (ipardgi
paradigmavaltds, aj szerepek ill. szerep-
16k megjelenése, régick elttinése).

Ezek kozil az elsd mdr a termékek illetve

operativ folyamatok digitdlis formdba tor-

téné dtalakitdsdval (digitization) is elérhetd,
mig a mésik kettd csak a digitalizdcié révén

érhetd el (Ross, 2017).

Truant, Broccardo és Dana (2021) kutatdsa

kimutatta, hogy a digitalizici6 pozitiv hatdsai

leginkabb a stratégiai tervezés és ellen8rzés, a

marketing, a logisztika és a termelés tertiletén

érzékelhet8k. Knudsen et al. (2021) ugyan-
akkor rdmutat, hogy a digitalizdcié révén

komplexebbé valé iizleti 6koszisztémdban a

korébbinal er8sebb a verseny, és az elényok

csak rovid tdvon tarthatdk fenn.

Stronen (2020) kiilonbsz8 ipardgakban mér-

te fel a vdllalatok dltal vdrt elénydket, melye-

ket hdrom csoportba sorolt:

a.  vevk (a piac jobb elérése, hatékonyabb
kommunikéci6 és kapcsolattartds a ve-
vével, a vevéi elvardsok jobb megisme-
rése)

b. folyamatok  (karcstsitds,  készlet-
szint-csokkenés, koltségesokkenés)

c. tzletfejlesztés (G szolgdltatdsok, maga-
sabb szintli vevéi élmény).

Yang, Fu és Zhang (2021) az elldtdsi ldnc

szintjén mérik fel a digitalizdcié révén reali-

zdlhaté elényoket, melyeket négy csoportba
soroltak:

a. az elldtdsi ldnc hatékonysdgdnak javu-
ldsa, amely jelentheti jobb mindségli
termék el8éllitdsdt, a folyamatok gyor-
suldsdt, a koltségek csokkenését, a rugal-
massdg vagy a megbizhatésig javuldsdt

b. az ellidisi linc strukeurdlis dralakuldsa,
amely leggyakrabban az elldtdsi ldnc in-
tegrdci6jt jelenti, azaz javul a koordi-
nécid és az egylittmiikddés a ldncragok
kozote

c. a fenntarthatésdg gazdasdgi, tdrsadalmi
és kornyezeti szempontbdl, ill.

d.  azinnovdcids képesség javuldsa.




3. A kutatas modszertana
A relevins szakirodalom 4ttekintése utdn
a kovetkezd kutatdsi kérdésekre kerestiik a
vélaszt:

* Ql Milyen feltételei vannak a digitd-
lis 4talakuldsnak?

* Q2 Mi 8sztdnzi a véllalatokat a digi-
talis 4talldsra?

* Q3 Milyen digitdlis dtalakuldst korl4-
toz6 tényezdkkel szembesiilnek a véllala-
tok?

* Q4 Milyen elénydket virnak a vélla-
latok a digitdlis dtalakuldst6l?

A véllalatok digitdlis érettsége, a digitali-
z4ci6 értelmezése és fontossdga jelentds el-
téréseket mutat a kiilonbozd ipardgakban,
méretkategéridkban. Eltérnek az igények,
valtozatosak a lehetéségek és megvalsitdsi
formuldk. Ahhoz, hogy ezt a véltozatosss-
got meg tudjuk ragadni véletlenszer(i min-
tét vettiink azon sokasdgbél, amit a gazda-
sdgi tdrsasdgok olyan koéreként hatdrozeunk
meg, amelyek a mezégazdasigi- és élelmi-
szeripari elldtdsi lincok mentén mikddnek
és rendelkeznek hazai telephellyel.

A mintavételhez sajdt fejleszeésti kérdSivet

haszndltunk, mely 8sszesen hdrom fejezet-

ben 22 kérdést tartalmaz, melyekbdl egy

114 statisztikai valtozét tartalmazé adatbd-

zist dllitottunk dssze. (Megjegyzendd, hogy

a felmérés egy 4tfogobb kutatdsra vonatko-

zik, a digitalizdcidhoz kapcsolédd kérdések

a kérd8iv mintegy harmaddt teteék ki.)

A demogrifiai alapbdzisba az élelmiszeripa-

ri vallalatokat kerestiink meg. A mintdba

valé bekeriilés valészintsége véletlenszert
volt. Ahhoz, hogy a kérddivbdl nyert ada-
tok megbizhatésdgahoz maximailis legyen,

a kérdéiver csak akkor tekintertiik kitdl-

tottnek, ha arra vagy a véllalat vezetSje /

tulajdonosa (53,5%-a vélaszadéknak), vagy
egy, a cégstratégidra és IT teriiletre is réldt6
vezetd/szakember (46,5%) valaszolt.

Az empirikus adatfelvétel sordn eldllitott

101 elem minta (n=101) legnagyobb
ardnyban feldolgozéipari (35%), mez6-
gazdasdgi (26%) és kereskedelmi (25%)
tevékenységgel foglalkozd vallalatokat tar-
talmaz. Emellett kisebb ardnyban jelen van-
nak a mintdban szallitdssal, raktdrozdssal
(8%) ¢és infokommunikdcidval foglalkozd
vallalatok (6%) is.

A létszdmkategéridk alapjdn a kevesebb,
mint 49 {6t foglalkoztaté mikro- és kisvalla-
latok ardnya a mintdban 329%, legnagyobb
ardnyban pedig a kézépvillalatok vannak
jelen, 47%-os ardnyban, azaz a minta majd-
nem felét 8k teszik ki. Ugyanakkor 21%-ot
képviselnek a nagyvillalatok, koziiliik a leg-
nagyobbak, az 1000-nél is tbb {6t foglal-
koztatdk a teljes minta 7%-4t teszik ki. Ez
azt jelenti, hogy a minta alkalmas relevdns
koévetkeztetések levondsira minden méret-
kategéridban, ha a 250 8 feletti nagyvalla-
latokat egy kategériaként kezeljiik.

4. Eredmények

4.1 A digitalis atalakulas
vezetés-szervezési

szempontbol

Az elsb kutatdsi kérdés (Q1) arra vonatko-
zott, hogy milyen (belsd) feltéteknek kell
teljesiilniiik, mi teszi lehetévé a digitdlis
4talakuldst.

Digitdlis 4talakulds egyik legfontosabb
szempontjaként a véllalatok a pénziigyi for-
risok meglétét jeldlték meg. Kissé kevésbé
fontos szdmukra a {6 folyamatok 4talakitdsa
valamint a szervezeti struktira dtalakitdsa.
Legalacsonyabb  fontossiginak munka-
er8struktira dralakitdsde jeldlték meg. Mi-
vel a pénziigyi forrdsok magas 4tlagdhoz
relative alacsony szorés tartozik (0,621), igy
arra kovetkeztethetiink, hogy ebben nagy
egyetértés volt a véllalatok megkérdezett
vezetdi kozott.

Tényezdk
nem pénziigyi tényez8k P énztii};ez;?mk
Fé folyamatok 4talakitdsa 0,914
Szervezeti struktdra dtalakitdsa 0,901
Munkaerdstruktira 4talakitdsa 0,891
Pénziigyi forrdsok 0,999

1. tablazat: A vezetési-szervezési szempontok fontossaganak kompon-

ensmatrixa
Forras: sajat felmérés eredménye

Ha a vizsgélt négy tényezdt faktoranalizissel
kombindljuk (KMO=0,744; kh*=165,831;
£=0,000, az elddlle kée faktor 4ltal magyard-
zott teljes variancia megkozeliti a 90 %-ot
(TVE=86,160), a roticié utdn kikombi-
ndlédott faktorsilyok minden viltozd ese-
tében meghaladjdk a 0,7-es értéker). Az
elséként kikombindlédott tényezdt tekint-
hetjiik a nem pénziigyi tényez8k csoportji-
nak, a masodik pedig egyértelmiien a pénz-
tigyi forrdsok tényezd, amelyet az 1. szdmu
tdbldzat szemléleet.

A nem pénziigyi tényez8k fontossdga szo-
rosan osszefligg a stratégiai tudatossdggal,
a koztiik 1évé korreldcids egyiitthatd éreé-
ke 0,433 (p=0,000), ami kozepesen erds,
szignifikdns kapcsolatra utal. Ez azt jelend,
hogy a stratégiailag tudatos véllalkozdsok
fontos tényezének tekintik a digitélis 4tala-
kuldshoz a nem pénziigyi tényez8ket, azaz
felismerik annak jelentdségét, hogy a digi-
tdlis 4dtalakuldshoz nem csupdn pénziigyi
forrdsokra van sziikség.

Erdekes médon a pénziigyi tényezék sze-
repének megitélése a digitalizdcids straté-
giaalakitds folyamatdban nem mutat ilyen
osszefliggést (p=0,680), ennek megitélése
teljesen heterogén a véllalatok kdrében. Ezt
az IT ipardgban tekintik jéval fontosabbnak
a tobbi ipardghoz képest, illetve a kiilfsldi
tulajdonossal rendelkezd véllalatok, vala-
mint a kkv-k. A nagyvéllalati szegmens in-
kébb a nem pénziigyi tényez8k fontossdgdt

emelte ki (p<0,001).

4.2 A vallalatok
digitalizaciés stratégiaja

- elésegito és korlatozo
tényezok

A digitdlis stratégidra valé 4cdlldst egyardnt
osztonzik kiilsé és bels6 tényez8k. A mad-
sodik kurtatdsi kérdés (Q2) célja felderiteni
ezek fontossigdt a vdllalatok szdmdra. A
vélaszaddk korében a legfontosabb tényezd
a technoldgia gyors fejlédése és az ezekhez
valé hozziférés lehet8sége. Mésodik leg-
fontosabb tényez8 a digitdlis 4tdllds sordn
a koltségek csokkentése, illetve az 4 keres-
kedelmi vagy tizleti modellek alkalmazisa,
de hasonléan fontos a vevdi attittid és pre-
ferencidk véltozdsdra vald felkésziilés is. Az
dtlagos prioritéslista aljén van a versenyrdr-
saktdl vald lemaraddssal kapesolatos félelem,
illetve a szabdlyozdsi vdltozdsok az iparban.
Ahhoz, hogy modell szinten is kezelni
tudjuk ezeket a valtozdkat, sziikségszeri
faktoranalizis segitségével csoportokat ké-
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Atechnoldgia gyors fejlédése és az ezekhez vald hozzaférés lehetdsége

komponensek

A versenytarsaktol valo lemaradas félelme

M Faktor: Piaci szivas

Uj kereskedelmivagy tzleti modellek
A vevdi attitld és preferencidk valtozasa

Szabdlyozdsi valtozasok az iparban

A mindség javulasa

Koltségek csokkentése

0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900 1,000

| Faktor: Technolégiai nyomas

faktorsilyok

m Faktor: Minfiség

1. abra: Digitalis stratégiat el6segité tényezok komponensmatrixanak abrazolasa

Forras: sajat felmérés eredménye

Faktorok

Piaci szivds l;eici;grljégsi_ Minéség
A versenytdrsaktol val6 lemaradds félelme 0,831
Ksoltségek csokkentése 0,801
Szabdlyozdsi valtozdsok az iparban 0,684
A vevdi attitlid és preferencidk véltozdsa 0,545
U} kereskedelmi vagy iizleti modellek 0,855
A technolégia gyors fejlédése és az ezekhez 0,765
valé hozziférés
A mindség javuldsa 0,941

2. tablazat: Digitalis stratégiat el6segit6 tényezok - komponensmatrix

Forras: sajat felmérés eredménye

pezni bel8litkk (KMO=0,689; £hi*=70,713;
=0,000. Az eldlle hdrom faktor 4ltal
magyardzott teljes variancia megkdzeliti
a 70 %-ot (TVE=69,798), a rotdcié utdn
kikombindlédott fakrorstlyok két vdltozd
kivételével minden esetben meghaladjék a
0,7-es értéket, 4m ebben a két esetben is tel-

jestil, hogy a faktorsuly legaldbb kétszerese a
miésodik legnagyobb faktorstilynak az adott
véltozd esetében, illetve meghaladja a 0,5-
s értéket).

Az els8ként kikombindlédott faktor egyér-
telmien a piaci szivé hatdsok (pull), mint
a versenytdrsaktdl valé lemaradds félelme,

faktorsulyok

Villalat humdn eréforrasbeli képességei 0,908
A meglévd rendszerek 4ralakitdsdnak nehézségei 0,900
Forrdshidny 0,882
A digitalizécidére felel8s személy hidnya 0,867
Kiberbiztonsigi kockdzatok és fenyegetettség 0,856
Villalati kulttira 0,850
Nem vildgos, hogy miben rejlik a digitalizdcié elénye 0,822
A mindennapi mikddéssel kapcsolatos egyéb siirgetd feladatok els8bb- 0,766
séget élveznek

Felsévezetés tdmogatdsdnak hidnya 0,754

3. tablazat: A digitalis stratégia megvalositasat korlatozo tényezék -

komponensmatrix
Forras: sajat felmérés eredménye

TRENDEK ES LEGJOBB GYAKORLATOK

koleségek csokkentése, szabdlyozdsi val-
tozdsok az iparban és vevdi attit(idok és
preferencidk véltozdsa. A mdsodik faktor-
ba a technoldgiai nyomé hatdsok keriiltek
(push), mint az Gj kereskedelmi vagy tizleti
modellek, valamint a technolégia gyors
fejlédése és az ezekhez valé hozzéférés lehe-
t6sége. A harmadik faktor pedig a mindség
javuldsa. A faktorokat és a tényez6ket a 2.
szdmu tabldzat foglalja dssze.

A 2. sz.tdblizatot vizudlisan szemlélteti az
1.sz. dbra. Ebben kiilén szinnel jeloltiik az
egyes tényezdcsoportokat.

A villalatok digitalis stratégidjdnak meg-
valésuldsdt ugyanakkor nemcsak eldsegitik
bizonyos tényezdk, hanem korldtozzdk is,
erre vonatkozik a harmadik kutatasi kérdés
(Q3).

A legnagyobb gdtlé tényezd a digitdlis
stratégia megval6sitdsa kapcsdn az, hogy a
mindennapi miikodéssel kapcsolatos egyéb
siirgetd feladatok elsébbséget élveznek, il-
letve, hogy a meglévé rendszerek 4talakits-
sdnak jelent8s nehézségei vannak, valamint
hidnyzik a digitalizdciéért felelds személy a
véllalat humantékéjébdl.

Erdekes, hogy a forrdshidny az tlagok sze-
rinti rangsorban csak az 6tddik helyre ke-
riilt. Ugyanakkor nem jellemzd sem a villa-
lati kultdra gadé hatdsa, sem a felsdvezetés
tdmogatdsdnak hidnya, sem pedig az, hogy
ne lenne vildgos a véllalatok szdmdra, hogy
miben rejlik a digitalizdcié elénye.

Ahhoz azonban, hogy modell szinten is
kezelni tudjuk ezeket a valtozékat, sziik-
ségszerli faktoranalizis segitségével cso-
portokat képezni beldlik (KMO=0,896,
khi*= 423,516; p=0,000), az elédlle egyet-
len faktor dltal magyardzott teljes variancia
meghaladja a 70 %-ot (TVE=71,652). A
konstruktumok kéziil csupdn egynek a sa-
jat értéke magasabb egynél, ezért a vizsgilt




FelsGvezetés tdmogatdsdnak hidnya

A mindennapi mikodéssel kapcsolatos egyéb siirgetd feladatok elsébbséget élveznek
Nem vildgos, hogy miben rejlik a digitalizacié elénye

Vallalati kultira

Kiberbiztonsagi kockazatok és fenyegetettség

A digitalizacidért felelds személy hidnya

komponensek

Forrashidny
A meglévé rendszerek atalakitdsanak nehézségei

Vallalat humadn erdforrasbeli képességei

0,000 0,200

0,400 0,600 0,800
faktorsulyok

2. abra: A digitalis stratégia megvalositasat korlatozoé tényezék komponensmatrixanak abrazolasa

Forras: sajat felmérés eredménye

Faktorok

outflow inflow
Ertékesttés 0,821
Ugyfélkapcsolatok 0,718
Marketing 0,613
Beszerzés 0,722
Logisztika 0,700
Termelés 0,672

4. tablazat: Digitalizaciobol szarmazo elényok - komponensmatrix
Forras: sajat felmérés eredménye

Termelés
Logisztika
Beszerzés

Marketing

komponensek

Ugyfélkapcsolatok
Ertékesités

0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900
faktorsdly

M Faktor: inflow W Faktor: outflow
3. abra: A digitalizaciobol szarmazoé elényok komponensmatrixanak

abrazolasa
Forras: sajat felmérés eredménye
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kilenc véltozé egyetlen faktorba kombini-

l6dik ki, a faktorstlyok minden esetében

meghaladjék a 0,7-es értéket, amelyet a 3.

tabldzat és a 2. 4dbra szemléltet.

A kutatds negyedi kérdése (Q4) arra vonat-

kozott, hogy a cégek szempontjabdl milyen

teriileteken vannak a digitalizdciébol adédé

hasznok és milyen méreékiiek ezek.

Az eredmények szerint leginkdbb

o az ériékesités, illetve az iigyfélkapcsola-
tok teriiletérdl varnak elénydket a digita-
liziciéban a véllalatok, ezt koveti

* alogisztika és

* marketing, majd

e atermelés és

* beszerzés

teriilete.

Ahhoz, hogy modell szinten is kezelni

tudjuk ezeket a valtozékat sziikségszerli

faktoranalizis segitségével csoportokat ké-

pezni bel8litk (KMO=0,657; khi*=38,020;

£=0,000), az el84llt két fakeor dltal magya-

rdzott teljes variancia 60% alatt marad. A

faktorok és tényez8k a 4. tdbldzatban és a 3.

4brdn osszefoglalva ldthatok.

Az els6ként  kikombindlédott  faktorba

olyan tényez8k tartoznak, mint

o az éreékesités,

* az iigyfél kapcsolatok, valamint

* a marketing.

Ezeket az eredményeket outflow folyamati

eredményeknek (azaz az abbdl eredd el6-

nydknek) neveztiik el, mivel a villalar érték-

ldncdnak kiilsé részére fokuszdlnak.

A misodik faktor ezzel szemben

 abeszerzés,

* logisztika és

e termelés
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hdrmast foglalja magdban, melyek a villa-
latban lévé ércékteremtd folyamarokra (ter-
melés, logisztika) és az értékldncba bedram-
16 elemekre utalnak (beszerzés), ezért ezeket
inflow folyamati eredményeknek (illetve ab-
ban rejld elénysknek) neveztiik el.

5. Kovetkeztetések
A kutatds eredménye sok ponton hasonlé-
sdgot mutat a feldolgozott szakirodalom-
mal, vannak azonban eltérések is.
A digitdlis 4dtalakuldst 6szt6nzd tényezdk
kéziil mind a szakirodalomban, mind je-
len kutatdsban fontos helyen szerepelt a
belsd (termelési, logisztikai) folyamatok
hatékonyabbd tétele, amely a kutatdsban a
koltségek csdkkentése és a min8ség nove-
lése révén is elképzelhetd.
A koleségesokkentés irdnti igény azonban
nem bels motivdcidként jelent meg, ha-
nem piaci szivdsként, azaz a versenyhely-
zetb&l adédé kiilsé motivald er8ként.
A szakirodalomban kiilsé tényez8ként
azonositott dszténzék legtdbbje megerd-
sitést nyert a mintavallalatok kérében is:
e avevdi elvardsok novekedése,
* a versenytdrsaktol valé lemaradds félel-
me illetve
* aszabdlyozdsoknak valé megfelelés
a kutatdsban részt vevé viallalatok szdimdra
egyardnt fontos motivalé erd.
Erdekes megfigyelni, hogy az j iizle-
ti modellek kovetése a hazai véllalatok
szdmdra egyfajta technoldgiai nyomdst
jelent, szemben a sajit véllalati stratégia
dltal dikedle véltozdssal, amelyet pl. Yang,
Fu & Zhang (2021) sugall.
Modelliinkben a technolégiai nyomds
csoportjdba soroltuk az 4j technolégidk
megjelenését illetve az ezekhez vald hozzi-
férés tdguld lehetdségeit. Ez a faktor ilyen
formdban nem szerepelt a vizsgdlt szakiro-
dalmi modellekben, azonban a vevéi elvi-
rdsokon és az elldtdsi lanc partnerek fel8l
érkezd 6sztonzésen keresztiil kdzvetetten
ezekben is megjelenik.
Tovabbi kutatdsi lehetdséget jelenthet
annak feltdrdsa, hogy az 4j technolégidk
megjelenése a piacon kozvetleniil vagy
mds érintetteken (vevdk, versenytdrsak,
beszallitdk, vevdk) keresztiil, a fel6litk
érkezd motivécié révén Osztonzi-e a val-
lalatokat a digitdlis technoldgidk adaptd-
ldsdra.
A digitalizdciét hderdltatd tényezék korét
illet8en viszonylag nagy az egyetértés a
szakirodalomban, azonban ezeket az egyes
forrdsok kiildnbozdképpen csoportositjdk.

TRENDEK ES LEGJOBB GYAKORLATOK

Jelen kutatds sem hozott megolddst erre a
problémdra, mivel a faktoranalizis sordn
egyetlen faktor kombindlédote ki, azaz
nem taldltunk statisztikailag aldtdmaszrott
alapot a csoportképzésre.

Az egyes hdtrdltatd tényez8k megitélése

szdmos ponton 4tfedést mutatott a szak-

irodalomban tapasztaltakkal:

a. jelent8s akaddlyt jelent a meglévd
rendszerek bonyolultsdga és osszefo-
ndddsa, ami megneheziti az 4tfogd
rendszerek bevezetését,

b. komolyak az adatbiztonsdggal kap-
csolatos aggilyok,

c. hidnyoznak a sziikséges humdn ké-
pességek és a

d. pénzbeli er8forrdsok, valamint

e. nincs digitalizdciéére felel8s személy,
ami a digicdlis stratégia hidnyossdgait
sejteti.

Ugyanakkor a szakirodalomban gyakran

emlitett

a.  véllalad kultira korldtozé hatdsa,

b. a fels6vezetdi elkotelezettség hidnya
illetve

c. az elényok ismeretének hidnya
(ldsd  pl.  Cichosz, Wallenburg és
Knemeyer, 2020; Diener és Spacek,
2021; Malenkov et al.,2021) nem volt
jellemzd az 4ltalunk megkérdezett valla-
latok korében.
Uj korlatként azonositottuk ugyanak-
kor a mindennapi operativ feladatokra
vald dsszpontositdst, amely elvonja a fi-
gyelmet és az eréforrdsokat a digitalizd-
ciéeol.
A digitalizdci6étdl varhaté elénysk terén
a kutatds megerdsitette a vdllalar szintjén
Jelentkezd elényok irdnti virakozdsokat.
Mind a belsd folyamatok, mind a vevéi
piacok aspektusa markdnsan megjelent,
a faktoranalizis sordn kapott tényezdcso-
portok jél megfeleltethet8k Parviainen
et al. (2017) valamint Strenen (2020)
csoportositdsdnak, bar ezeket nem fedik
teljes méreékben. A kée fakror koziil az
outflow (vevéi) aspektus volt a hangsu-
lyosabb, a véllalatok itt varjdk els8sor-
ban az elényoket, de a logisztika teriile-
tén is magasak az elvdrdsok.

Jelen kutatdsunk az eddigi szakaszban

nem tért ki az elldtdsi ldnc és az ipardg

szintjén realizdlhaté elénydkre (ldsd pl.

Yang, Fu & Zhang, 2021 és Parviainen

et al., 2017), valamint olyan specidlis

teriiletekre, mint a fenntarthat6sdg és az
innovdcié. Ezeket tovdbbi kutatdsi lehe-
t8ségként azonositottuk.
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LOGISZTIKAI TANACSADAS

» Raktdri rendszerek tervezese
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* Ellatdsi ldncok hatékonysdgdnak vizsgdlata
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* Microsoft és Mac szoftverek
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it ——
1 . S

APPLE WEBSHOP ES SZERViZ

* iPhone, iPad, MacBook szervizelése Szolnokon és kdrnyékén
* Apple termékek értékesitése széles valasztékban:

iPhone, iPad, Mac, IPod, Apple Watch, Apple TV
» Apple kiegésziték nagyszerd dron
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www.appleker.hu

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






