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Absztrakt

Tanulmdnyunk kézéppontjdban az élelmiszeripari kiskereske-
delem és az 4ltala haszndle készletezési gyakorlatok dllnak, ame-
lyekre komoly hatdsokat gyakorolt a COVID-19 jirvdny vagy az
orosz-ukrdn hdboru kitorése kovetkeztében kialakult pdnikvdsdr-
lasi hulldm. A cikk célja bemutatni az FMCG termékek vélsdg-
helyzetben t6rténd készletezési mechanizmusainak menedzselési
lehetdségeit — az elldtdsi linc downstream oldaldn 4116 kiskereske-
dék esetében, akik elsd szerepldként szembesiiltek az elmult évek
valsdgai dltal okozott keresletingadozdsokkal — és esettanulmdnyo-
kon keresztiil ismertetni, hogyan azonosithaték és kezelhetSk a
felmeriil§ készletezési nehézségek. A tanulmdny célkittizése, hogy
a vizsgdlt hdrom kiskereskedd példdjén keresztiil feltdrja, hogy a
szakirodalomban fellelhet§ menedzsment megolddsok koziil mik
alkalmazhatdk a gyakorlatban. Az elemzés rdvildgit arra, hogy a
keresked6k kiilonb6zd szcendridkra dolgoznak ki terveket, ame-
lyek egyedi megolddsként szolgdlnak, rendszerszint( valsigkezels-
csomagrol kevésbé beszélhetiink. A kutatds egyik jelentés eredmé-
nye, hogy a gyakorlati szakemberek szdmdra hasznos dtmutatékat
fogalmaz meg a kiilonboz8 valsdghelyezetek azonositdsa utdni cél-

Abstract

The focus of our study is on food retailing and its inventory
practices, which have been severely affected by the panic buying
wave following the outbreak of the COVID-19 epidemic or the
Russian-Ukrainian war. The aim of this article is to present the
management options for the inventory mechanisms of FMCG
products in a crisis situation - for retailers on the downstream
side of the supply chain, who were the first to face the demand
fluctuations caused by the crises of recent years - and to describe,
through case studies, how to identify and manage the stocking
difficulties that arise. The objective of the study is to explore,
through the examples of three retailers under study, which of the
management solutions available in the literature can be applied
in practice. The analysis reveals that retailers develop plans for
different scenarios, which serve as individual solutions, and that
there is less evidence of a systemic crisis management package. A
key finding of the research is that it provides practitioners with
some useful guidelines to help them target their interventions af-
ter identifying different crisis situations.

zott beavatkozds segitésére.
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1. Bevezetés

Az elmilt évek vélsdgai (koronavirus
jérvany, energiavdlsdg, infliciés vdlsdg,
orosz-ukran hdborts konfliktus) Euré-
pa-szerte  mikodésik  megvaltoztatdsira
készteteék ipardgak tucatjait (Aday — Aday,
2020; Lai — Wong, 2020; Ertugrul — Koz-
ma, 2021; Sid et al., 2021; Jdimbor — Nagy,
2022a; Nagy, 2023; Rudyk et al., 2023).
Ipardgakedl fiiggetleniil a kereskedelmi
szektor az, amely els6ként érintkezik a fo-
gyasztoval, igy egyardnt a pozitiv, valamint
a negatfv hatdsok esetében a kereskedelem
szembesiil élvonalban, mind az elldt4si ldnc
downstream (pl. fizet8képesség ingadozds),
mind pedig az upstream (pl. alapanyag/
dru beszerzési nehézségek, logisztikai ne-
hézségek...stb.) oldaldn megjelend nehéz-
ségekkel. Tanulményunk kézpontjdban az
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élelmiszeripari kiskereskedelem 4ll, mivel az
utébbi években megélt vélsigok révildgitot-
tak arra, hogy az élelmiszeripari elldtdsi l4n-
cok a globdlis dsszefondddsoknak készon-
het8en sériilékenyek, kisebb zavar esetén
az adott tagorszdgnak az 6nalldtds felé kell
elmozdulnia (Nagy — Jdmbor, 2021; Jdm-
bor — Nagy, 2022b). Ez azonban egy erds
fliggdségi rendszerben nem tlinik kénnyen
kivitelezhet6nek. Az élelmiszeripari kiske-
reskedelem fékuszba helyezését tdmasztja
ald tovdbbd, hogy az Eurdpai Unié 4ltal
megfogalmazott és Magyarorszdgon szintén
alkalmazott Kritikus Infrastruktdrak kozott
az Elelmiszer az 5. helyen 4ll a tiz kiemelt
fontossdgt térsadalmi infrastrukedra fenn-
tartdsdt segitd szektor tekintetében (Coun-
cil Directive 2008/114/EC, 2008; Freund
et al., 2023; Nagy — Jdmbor 2023). Tanul-
mdnyunk célkittizése élelmiszeripari elldedsi
linc downstream oldaldnak vizsgdlata, ami

4ltal betekintést nyerhetiink a vilsdghely-
zet azonositdsit kovetd lépésekbe. Kuta-
tési kérdésiink arra fékuszal, hogy milyen
valsigkezelési modszereket  alkalmaznak
az élelmiszeripari kiskereskedék az egyik
kiemelkedd mikéodési teriiletiikon, a kész-
letezés sordn. A szakirodalom fébb megdl-
lapitisaira épitve kutatdsunk feltdrd jellegli
és a primer adatgyljtés alapjdt az élelmi-
szeripari kiskereskedelem 3 domindns sze-
repldjével készitetr félig-strukturdlt interji
adja. Kutatdsunk eredményeinek bemu-
tatdsa sordn részletesen kitériink tobbek
kozott arra, hogy a biztonsdgi készlet bér a
szakirodalom szerint a bizonytalansdg csok-
kentésének egyik eszkoze, jelen helyzetben
mégsem bizonyult hatékony médszernek.
Tovébbi eredményiink kozé soroljuk annak
megdllapitdsit, hogy a kutatdsunkban részt
vett vdllalatokat a vilsdgkezelés vonatkozd-
sdban jellemzden rovid tdvi szemléletméd
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jellemzi. A kvalitativ interjik elemzése utdn
megfogalmazzuk azokat a j6 gyakorlatokat,
amelyeket a gyakorl6 szakemberek haszndra
lehetnek, legyen szé mikro, kis-, és kozép,

vagy akdr nagyobb kereskedelmi véllalatrdl.

2. Szakirodalom elemzés
Az elmult évtizedben szdmos olyan globlis,
regiondlis és nemzeti valsdghelyzet titotte fel
a fejét, amely hirtelen déntések meghozata-
ldra kényszeritette a vallalatokat, igy a kis-
kereskeddket is. Szakirodalmi elemzésiink
keretein beliill 8sszefoglaljuk a készletezés
fontossdgdt és kiskereskedelmi jellemzdit.
Ezt koévet8en ismertetjitk a szakirodalom
dltal megfogalmazott valsigkezelési meg-
olddsokat, melyek segitséget nyujthatnak
az FMCG ipardgban tevékenykeddk szd-
mdra. Végezetill roviden bemutatdsra ke-
riilnek azon készletezési kihivdsok, melyek
az utébbi évtized legkiterjedtebb vélsdgai
(COVID-19 vildgjarvany és az orosz-ukrdn
haboru) kovetkeztében stjtottdk a kiskeres-
kedelmet.

2.1. Kiskereskedelem és
az aruforgalmi folyamat:
EFM témakorok sziikitése

iparagi szintre

WAz éreékteremtd  folyamat  eréforrdsok
beszerzése, kezelése és felhaszndldsa abbdl
a célbdl, hogy az tigyfeleknek értéket dllit-
sunk el8” (Demeter, 2016, p6). A kiskeres-
kedelemben e folyamatok jellemz8i némi-
leg eltérnek ettdl az értelmezéstdl, ugyanis
az ipardgban az érékteremtés abbdl eredez-
tethetd, hogy a vevék dltal megfizetésre ke-
riilnek a megtermelt termékek annak elle-
nére, hogy azt nem a kiskereskedd dllitotta

Beszerzés

Készletezés

Ertékesités

1. abra: Az aruforgalmi folyamat lépései
Forras: Sajat szerkesztés Dudas (2012) alapjan

eld, hiszen elismerik a termék kereskedelmi
munkdval megnévelt éreékée (Levy — We-
itz, 2012; Kozdk, 2014). A kiskereskeddi
tevékenység az druforgalmi folyamaton ke-
resztiil hatékonyabban és gazdasdgosabban
juttatja el az 4rut a fogyasztokhoz a terme-
16knél (Dudds, 2012). Ennek a folyamat-
nak a lépéseit mutatja be az 1. dbra.

2.2, Készletezés

A készletezés az druforgalmi folyamat md-
sodik 1épése. ,Készletek alatt mindazon
anyagi javakat, termékeket értjiik, amelyek
egy adott iddpontban a véllalatndl rendel-
kezésre dllnak” (Chikdn, 2020, p. 185). A
készletek megléte nélkiilszhetetlen, igy egy
valamilyen szint(i készlettartds mindig sziik-
séges feladata egy véllalatnak, mivel a szer-
vezetek torekszenek a jovére valé tudatos
felkésziilésre -ami esetiinkben els6 sorban
a vevék vdrhaté kereslete alapjan toreénd
beszerzést jelenti-, mindezekhez elenged-
hetetlen egyfajta tervezett készlet tartdsa
(Demeter et al., 2022). A készletek csopor-
tosithatok kiilonbdzd szempontok alapjdn.
Készletnagysdg szerint megkiilonboztet-
hetiink minimdlis, maximdlis és optimdlis
készleteket. Hausmann (2020) alapjén a
minimdlis készlet alatt azt a készletszintet
értjiik, amivel 4tlagosan legaldbb rendel-
keznek a véllalatok. A maximdlis készlet
ezzel szemben az a készletszint, amekkora

készlettel 4tlagosan legfeljebb rendelkez-

nek a kiilonbézd tdrsasigok (Hausmann,
2020). A készletek optimadlis szintje alatt azt
a gazdasdgos mennyiséget érgjiik, melynek
koszonhetden adott idtartam alatt a kész-
letezési 8sszkoleség minimdlis (Demeter et
al., 2022). Tovébbi csoportképzd tényezd
lehet a készletmozgds, ami alapjén Dudés
(2012) kiilonbséget tesz az Gn. kurrens és
inkurrens készletek kozotr. Kurrens kész-
letek alatt azokat a készleteket érti, amik
gyorsan értékesithetd, keresett termékekbdl
4llnak. Ilyen készleteknek tekinthetdk az
FMCG termékekbdl 4116 készletek is. Ezzel
szemben az inkurrens készleteket a kevésbé
keresett, nehezen értékesithetd termékek al-
kotjdk (Dudds, 2012). Nem utolsé sorban
a készletfogyds titeme alapjdn létezik deter-
minisztikus, illetve sztochasztikus készletfo-
gyds. Determinisztikus készletfogydsnak azt
nevezziik, amikor id8ben és mennyiségben
is pontosan el8re meghatdrozhaté a kész-
letek fogydsa (pl.: FMCG termékek), mig
ezzel szemben a sztochasztikus készletfogyds
esetén a keresletben véletlenszer(i, nem virt
kilengések vannak (Péter, 2021). A jovével
valé tervezés soran 4ltaldban szdmolni kell a
kereslet véltozdsa kovetkeztében megjelend
bizonytalansdggal is (Nemtajela — Mbo-
hwa, 2017). A bizonytalansdg hatdsainak
kikiiszobolésére és a nagyobb rugalmassig
elérése érdekében jellemzd a biztonsdgi
készlet tartdsa (Demeter et al., 2022).

Mikor rendeljiink?

id6koz (t))

Mindig ugyanakkor
(rogzitett rendelési

Amekkora készletszint
egy maghatarozott
jelzokészlet-szint (s) ala

csokken
Ml.l.l dlg ugyanann’yft ,Flrészfog” modell Kétraktaros modell
(rogzitett rendelési t Q) s, Q)
mennyiség (q)) -4 54
Mennyit rendeljiink?
Annyit, hogy az a Ciklikus modell Csillapitasos modell
maximalis készletszintre ®.S) (s. S)
(S) toltson fel ’ ’

1. tablazat: Készletezési mechanizmusok
Forras: Sajat szerkesztés Gelei (2016) és Péter (2021) alapjan
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Egy adott termék készletszingjét tobb dolog
is befolydsolja: mikor és mekkora volumen-
ben meriil fel irdnta a kereslet, valamint a
tétel készletezési mechanizmusa. ,A kész-
letezési mechanizmus [...] meghatdrozza,
hogy adott készletezési egységb8l mikor és
mennyit rendeljenek, és ezzel biztositsdk a
termék jovObeni elldtdsdnak folyamatossd-
gat” (Gelei, 2016, p. 103). Ezen mechaniz-
musokrdl nytjt az 1. tdbldzat egy dsszefog-
lal3st.

Ezek a mechanizmusok kiilonbézdségiikbsl
adédéan eltérd villalati adottsdgok esetén
alkalmazhatdk. Az, hogy melyik modell mi-
lyen helyzetben alkalmazhaté hatékonyan,
er6sen fiigg azok elényeitdl és hdtrdnyaitdl,
melyeket Péter jegyzetében (2021) a ko-
vetkez8képpen foglal dssze: Bér a flirészfog
modell napjainkban elavult mddszernek
tekinthetd, azonban a szdllitok szdma-
ra kiszdmithatéva teszi a beszallitst. Ez a
szempont nagyon fontos szerepet jétszik az
FMCG-termékek beszerzésében. A szerzd
a ciklikus modell legnagyobb el8nyének a
beszerzés egyszerti titemezhetéségét nevezte
meg, amely abbdl fakad, hogy a rendelési
id8 e mechanizmus esetén jél eldre ldthato,
azonban sajnos az eltérd rendelési meny-
nyiség kovetkeztében elveszitheti az adott
véllalat az drelényét. Péter szerint a kétrak-
tdros modell, hasonléan a csillapitdsos mo-
dellhez, folyamatos készletfigyelést igényel,
amely el6ny®s és hdtranyos is lehet (Benkd,
2018; Péter, 2021).

2.3.Valsagkezelési
modszerek az érettség
fliggvényében

A villalatok jellemz8en mikédésiik sordn
szembesiilnek kiilonboz8 vélsighelyzetekkel
(Székely, 2009), amely az elmult évek tur-
bulens vélsdgainak (Aday — Aday, 2020; Sid
et al., 2021; Jambor — Nagy, 2022a; Nagy,
2023; Rudyk et al., 2023) készonhet8en
a véllalatok érettségi szintjétdl (Kocziszky,
1994; Szerb, 2000) és ipardgi tagozdddstdl
figgetleniil fokozottan jelentkeztek. A vl-
lalati érettségi gdrbe a bevezetés, ndvekedés,
érettség és hanyatlds szakaszokbdl 4ll, és a
valsdgot megél8 vallalat reakci6i eltéréek
lehetnek annak viszonydban, hogy az érett-
ségi gorbén hol helyezkedik el (Balaton —
Hortovanyi, 2018). Székely (2009) kutati-
sdban rdmutat arra, hogy habdr a hanyatlds
szakaszdban stirtibben keriilnek vélsdghely-
zetbe (nem kifejezetten kiilsé zavarok ké-
vetkezményeként) a vallalatok, az érettség

Ly

bidrmely sticidjdban rdkényszeriilhetnek a
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vélsdgkezelésre. A jelenlegi, Eurépdt sujtd
vélsdgok (mint a Covid-jdrvdny, az energia-
valsdg és az ukrdn-orosz hdbort) egyardnt
nehéz helyzet elé dllitottdk a vizsgdlacunk
kozéppontjdban 4116 kiskereskedelmi valla-
latokat is.

A villalatok szdmdra rendelkezésre allé val-
sdgkezelési médszerek els§ korben hadi-
szati szakirodalmakban (Resperger, 2018)
jelentek meg, amely elsére nehezen tlinik
adaptdlhaténak a kiskereskedelmi szektorra
vonatkozéan. Resperger (2018) megkdze-
litése alapjén a valsdgok esetében szintén
megjelennek domindns szakaszok, amelyek
rendre a kezdeti, majd a kibontakozdsi id6-
szak, amelyet a vélsdg tet6foka, végiil pedig
a befejezés id8szaka kovet. Ez az analdgia
dtiiltethetd az utébbi id8szak vilsdgaira is.
Megéllapithatjuk tovdbbd Resperger (2018)
tanulmdnya alapjén, hogy a valsdgok jel-
lemzdi, hogy idészakosan jelennek meg, jél
hatdrolhaté keretek kozé szorithaték, ame-
lyek azonban a kezdeti szakaszban még nem
ismertek.

Az 4ltalinos (nem haddszati jellegli) vélsd-
gok kezelésének mddszerei kozé dtemelhe-
t6 az un. DIADAL médszer (Komdcsin,
2009), amely az ISO 9001:2015-6s szab-
vanyban foglalt folyamatfejlesztés elterjedt
médszerének (PDCA  (Plan-Do-Check-
Act) elemzés) (ISO, 2015) analégidjan ke-
resztiil épiti fel folyamat elemeit. Giorgetto
(2021) tanulmdnydban megerdsiti ennek
a logikdnak az alkalmazdsdt a vélsdgkezelés
sordn (Giorgetto, 2021). A mozaiksz$ az
aldbbi egymdst kovetd 1épésekbdl adddik:
Diagnézis — Irdny — Alternativik — Dontés
— Alkalmazds — Lezards (Komécsin, 2009;
Resperger, 2018). A ciklus strukturdlt méd-
szerként szolgdlhat a véllalatok szdmdra.
Lathatd, hogy elsddlegesen az adott helyzet
azonositdsdra sziikséges fokuszdlni, majd
a karakter meghatdrozdsa utdn a stratégiai
célok megfogalmazdsa, igy a vélsdgkezelés
vezérfonala (Chikdn, 2020) keriil felrajzo-
lasra. Az alternativak listdzdsa mar célzott
kutatds eredményeként jelenik meg a pa-
lettdn, amely alapjén meghozhaté a déntés.
Ezt koveti a dontés alapjdn a vdlaszeote el-
jdrds alkalmazdsa, amely sikeressége esetén
a lezdrd 1épés, a visszacsatolds kovetkezik
(Resperger, 2018). Ezt a szemléletet azon-
ban a hosszabban fenndll$ valsdgok esetén
érdemes lehet a PDCA ciklus szemléleté-
vel megtdmogatni, amely a folyamat tjra-
kezdéséhez kotddhet, igy a nem megfeleld
eredménynél visszatérhetiink az Alternati-

vék 4lldspontjdba.

A rugalmassdg és a megbizhatésdg a folya-
mat nélkiilozhetetlen jellemz8i. Utébbinak
kiemelked szerepe van az informdcidkdz-
1és hitelessége és kozérthetdsége kialakitdsd-
ban a kulesfontossdgt érintettek szdmdra.
Ldthat6, hogy a vélsdgkezelési modszerek
esetében fontos odafigyelni a bevonandé
személyekre. A mddszer kidolgozdsa, ki-
vilasztdsa a felsdvezetés dolga, azonban
érdemes az érintett teriiletek szakértdit is
bevonni a folyamat lépéseibe (Khodarah-
mi, 2009). A kovetkez8kben a kutatdsunk
fékuszaban 4ll6 készletezési kérdésekre vo-
natkozé kihivdsokat ismertetjiik.

2.4.Valsag és készletezés
kihivasai

A készletgazddlkoddsra napjainkban egy-
re nagyobb hangsuly helyezddik, hiszen a
készletek nem megfelel§ menedzselése az el-
addsok csokkenéséhez, vagy akdr a vallalko-
zds megszlintetéséhez vezethet (Nemtajela
— Mbohwa, 2017). A tevékenységrendszer
egyik leglényegesebb feladata a készletezés-
sel kapcsolatos koltségek minimalizéldsa
(Dudds, 2012). Az FMCG-termékek eseté-
ben alkalmazott JIT (just in time) rendszer
segitségével elérhetd a készlettartdsi koltsé-
gek minimalizdldsa, azonban a két globlis
esemény kovetkeztében nagy kihivést jelen-
tetett e cél elérése (Czakd — Reszegi, 2010;
Hausmann, 2020). Mig a koronavirus és a
fegyveres konfliktus jelentds hatdst gyako-
roltak az egyes beszerzéssel és készletezéssel
kapcsolatos szolgéltatdsok drdra (példdul:
széllitdsi koleség, rakedrépiilet flieési kolesé-
ge), addig a pdnikvdsdrlds bizonyos termé-
kekbdl (pl.: toalettpapir (Banker, 2021),
élesztd (Deutscher Verb der Hefeindustrie
e.V., 2022) terven feliili beszerzésre kény-
szerftette a vallalatokat, hiszen az iizletek
kitiriile polcai arra engednek kovetkeztet-
ni, hogy a készlethidny elkertilése érdeké-
ben tartott biztonsdgi készlet is felhasznd-
ldsra keriilt, ami részben magyardzhatd a
JIT-beszerzés alacsony készlettartdsi elvével
(Hausmann, 2020). Altalénosan elmond-
haté, hogy a megndvekedett energiadrak
a készletezés fix koleségein beliil leginkdbb
a rakedr adminisztrdcids koltségeit, mig a
beszerzés esetén a széllitdsi dijat érinteteék
(Dudds, 2012). A JIT rendszer egyik nagy
hdtrinya kozé tartozik, hogy noveli az iizlet-
folytonossdg kockdzatait (Czakd — Reszegi,
2010; Hausmann, 2020), amit a kialakult
valsdghelyzet napvildgra is hozott. Haus-
mann ugyanis kimutatta az sszefliggést ,az
ipardgak koronavirus-jarvny dltal okozott
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Az egyik legnagyobb

élelmiszer-kereskedelmi

Hazai iizletlinc

Online szupermarket

linc Magyarorszdgon
(tovabbiakban EKL)
Fétevékenység élelmiszer kiskereskedelem élelmiszer tigyndki nagyke- internetes kiskereskedelem
reskedelem
Villalati hattér nemzetkdzi csoport tagja kizdrdlag hazai nemzetkdzi csoport tagja
M}tkodes ideje Magyaror- 204 204 5,
szdgon
Miikidés modja offline hagyo.manyosan és offfine hagyomdnyosan online hégyci@anyosan és
online offline Gjonnan

2.tablazat: A vizsgalt vallalatok bemutatasa
Forras: Sajat szerkesztés a Nemzeti Cégtar, (2023) alapjan,

gazdasdgi vélsdgban vald érintettsége és az
egyes ipardgakban tapasztalhatd készletezési
mennyiségek, felhalmozési politika kozott.
[...] A kisebb raktdrkészletek — amelyek
tobbnyire a just in time rendszer, lean me-
nedzsment és optimalizdcié jegyében keriil-
tek kordbban kialakitdsra — [..
genddek ahhoz, hogy a termelés szinvonaldt

.] nem ele-

egy 4dtmened likviditds- és kereslethidnyos
id8szakban is fenn lehessen tartani ezért
ezen iparigak gydrai hamarabb ledllds-
ra kényszeriilnek.” (Hausmann, 2020, p.
139).

3. Mdédszertan

Kutatdsunk feltdrd jellegi, félig struktu-
rdle interjuk elemzése utdn fogalmazzuk
meg eredményeinket. Az interjialanyok
kivélasztdsa véletlenszer(ien, valamint a
lehet8ségek alapjdn zajlott, 1évén, hogy a
készletezési stratégidk kozponti tevékeny-
ségnek, gy érzékeny teriiletnek mindsiilnek
a kiskereskeddk életében. A felkért élelmi-
szer-kiskereskedelmi vallalatok egységesen
Magyarorszdgon helyezkednek el, azon-
ban kiilénbozd lefedettséggel és tulajdo-
nosi héttérrel rendelkeznek. Az empirikus
kutatds mellett a szakirodalom elemzésen
tal mdsodlagos informdcidszerzésre is sor
keriilt honlapok, ipardgi adatok stb. elem-
zése formdjaban. A gyijtott informdcidk
alapjdn cross-case jellegli esettanulmdnyt
készitettiink a  véllalatok mikddésének
megértése és a tobbszempontt aldtdmasztds
érdekében, amelyet a kovetkezd fejezetben
mutatunk be (Miles — Huberman, 1994).
Célunk a médszertan alkalmazdsival a mé-
lyebb megértés, emiatt alkalmasnak taldljuk
az interjik elemzését a kutatdsi kérdés meg-
vélaszoldsdra. A kapott eredmények nem
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szolgdlnak dltaldnositds alapjdul, igy nem is
nevezhet8k reprezentativnak (Yin, 2011),
azonban az interjualanyok sokszindsége
(hazai, nemzetkozi, online/offline) széles-
korben hozzdjérul az élelmiszeripari keres-
kedelmi szektor vélsighelyzetben torténd
miuikodésének megértéséhez.

4, Esetek elemzése

A vilasztott kvalitativ médszertan alkalma-
z4sdhoz a szakirodalom alapjén kidomboro-
dé négy szempontot vilasztottuk az elemzés
keretének. Ezek az intézkedések 4ltaldnos
jellemz8itdl kezdve, a fenndlldsuk idéedvjd-
nak vizsgdlatdn keresztiil vezetnek a kom-
munikici6 szerepkorének megvizsgaldsdig.
Végezetiil a vizsgdlt véllalati funkcién beliili
helyzet keriilt elemzésre.

4.1. Intézkedések

A kutatdsi eredményeink elemzésének elsé
lépéseként részletesen megvizsgdltuk azo-
kat, a kutatdsban részt vett vdllalatok 4ltal
hozott intézkedéseket, melyek kifejezetten
az elmult évtized vélsighelyzeteinek (CO-
VID-19 vildgjarviny és orosz-ukrdn hdbo-
r) kezelésére keriiltek bevezetésre. Ezen
intézkedések a kévetkezd szempontok men-
tén keriilnek bemutatdsra: beszerzést érintd,
készletezést érint§ és online tevékenységet
érintd megolddsok.

A beszerzést érint8 intézkedések esetében
mindhdrom véllalatndl megallapithat6 az
erés importfiigg8ség, hiszen a magyar piaci
és mezdgazdasigi jellemz8k és sajdtossigok
kovetkeztében rd vannak kényszeritve az
druimportra (OECD, 2017). Nem meg-
lepd tehdt, hogy a beszerzési nehézségeket
elsé sorban a jérvdny idején a hatdrzdrak
kovetkeztében elakadt szdllitmdnyok idéz-

ték el8. Emellett az orosz-ukrdn konfliktus
sordn az importfiiggdség kovetkeztében az
lizemanyag drak emelkedése is hatalmas
kihivdst jelentett a vizsgdle véllalatok sz4-
miéra. Az azonban, hogy ezen kihivdsoknak
mennyire voltak kitéve, illetve ezekre véla-
szul milyen jellegli intézkedések bevezetése
mellett dontdttek, nagyban fligg a vallalati
adottsagaikeél. Az EKL esetében, mivel egy
magyarorszdgi lednyvdllalatrdl beszéliink,
megjelenik az anyavillalati szint(i kockdzat-
kezelés. Ennek sordn a sztenderdek az anya
4ltal keriilnek meghatdrozdsra, az adaptdcié
az adott orszdgra pedig a ledny hatdskore.
Ez a kutatdsunk szempontjabdl azt jelentet-
te, hogy az EKL t6bb szcendri6val is rendel-
kezett, melyek koziil egyet kellete az adott
helyzetre adaptalni. Tovdbbi intézkedésként
nevezhetd a vdllalat esetében az 4j beszallitok
keresése. Az tizletlinc mérete miatt ez rovid
idén beliil is lehetséges volt, hiszen nagy
alkuerdvel rendelkeznek a beszéllitokkal
szemben. Az online szupermarket esetében
kiemelendd az a tény, hogy 8k szupermar-
ketként és nem diszkontként miikodnek,
amibdl adéddan lényegesen nagyobb kin-
lattal rendelkeznek. Ez a jellemzd jelentette
az online kiskereskedd szdimdra a legna-
gyobb kihivést a koronavirus kitdrése sordn,
melynek kévetkezményeként jelentdsen le-
egyszer(sitették a kindlatukat. Napjainkra
mér visszadlltak az dsszetete kindlatra, igy
ez az intézkedés besorolhatd a vélsdgkeze-
lési megolddsok kozé. Az dlealunk vizsgle
magyar lizletldnc tevékenységének egyik
jellemzGje a nagyszdmu hazai termékek for-
galmazdsa, amely egyik kdvetkezményeként
jobb kapcsolatot 4pol a hazai besz4llitékkal,
termel8kkel, {gy szdmdra kevésbé volt kolt-
séges az import ledlldsa miatt a t6bb hazai
besz4llitéra val6 dttérés. Azonban e véllalat
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esetében is megvaldsul az importfiiggdség,
aminek kovetkeztében a megnovekedett
széllitési koltségek jelenteteék a legnagyobb
kihivést. Fontosnak tartjuk kihangstlyoz-
ni, hogy a valsdgkezelési intézkedéseket a
valsdg hatdsai is nagyban befolydsoljdk. Az
dlealunk vizsgdle két valsdghelyzet esetében
nem volt jellemzd a termékhidny Magyar-
orszégon, hiszen a jdrvany sordn a szallitm4-
nyok elakaddsa jelentett problémdt, mig a
fegyveres konfliktus csupdn egy termék, a
Balaton szelet Ukrajndban torténd gydrtdsdt
érintette, amibdl hidny alakult ki.

A koronavirus jérvdny egyik nem vdrt ko-
vetkezményeképpen pénikszert felhalmo-
zds vette kezdetét a fogyasztdk korében,
ami a készletezés elé is nehézségeket dllitotr.
A mintdnkrdl dltaldnossdgban elmondha-
t6, hogy nem volt jellemzd enncek ellenére
sem plusz készletek felhalmozdsa. Ennek
az egyik oka az tton 1év8 készletek voltak,
azaz azok a készletek, melyeknek szdllitdsa
a hatdr zdrak kovetkeztében ledlldsra kény-
szeriilt, tehdt a készletek mdr megvoltak,
csupdn a vallalatokhoz nem jutottak el. Egy
misik ok arra, hogy miért nem dontdteek
pétldlagos készletek beszerzése mellet a
kovetkezd: jobban féltek attdl a véllalatok,
hogy a felhalmozott készletek megmarad-
nak és lejér a szavatossiguk, minthogy pdr
napig iiresek a polcok egy adott termék ese-
tén. Fz a mentalitds jellemzd a JIT- elvek
szerinti mikodésre. Ahogy azt mdr a beszer-
zést érintd megolddsok esetén is megdllapi-
tottuk, az EKL egyik legnagyobb versenye-
18nyét a véllalati mérete jelentette, aminek
kovetkeztében képes volt révid idén beliil
munkaszervezéssel kapcsolatos megoldi-
sok meghozataldra, ugyanis a koronavirus
jérvany alatt bevezetésre keriilt az éjszakai
drufeltdleés, mely sordn nagyszdmt munka-
erdt vettek 4t mds szektorokbdl (jellemzéen
a vendégldtdsbol). Az online szupermarket
esetében a villalati jellemzdkbdl adédéan
(online értékesités és relative fiatal villalat) a
készletezés jelentette a legnagyobb kihivést,
ugyanis jellegéb8l adédéan nem rendel-
kezik offline iizlethelyiséggel, igy minden
terméket egy raktdrban tdrolnak. A hirtelen
megndvekedett kereslet kovetkeztében ne-
hezen tudtdk kezelni a rakedrozdsi folyama-
taikat, igy ezen folyamatok djragondoldsa
mellett dontottek. A hazai iizletlinc a ku-
tatdsunk szempontjdbol egyik legfontosabb
jellemzdje, hogy egyardnt rendelkezik sajdc,
illetve nem sajdt iizemeltetésti tizletekkel.
Esetiikben tehdt az egyik legjelentdsebb, a
készletezést is érintd megolddst az iizletard-
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nyos aruelosztds jelentette. Ennek sordn az
tizletek kozti druszallitdsi ardny megmarads,
azonban a szdllitott mennyiség csdkkent le.
Nem utolsé sorban az online tevékenységet
érintd intézkedések keriilnek részletesebb
elemzésre, hiszen a koronavirus rimutatott
arra, hogy a digitalizdcié birmely formdja
jelentds versenyeldnyt jelenthet a véllalacok
szdmdra (Kiss-Dobronyi, Czaké — Losonci,
2024). Az EKL-re jellemzd volt a jarvany
el6tt is a webshop miikédtetése, azonban a
valsdg hatdsra erre nagyobb hangstly he-
lyez8détt, azonban az offline kereskedelem
maradt a {8 profilja. Ez egyben egy tudatos
dontés eredménye is, hiszen tisztdban van a
vallalat azzal, hogy hazdnkban az iizleteinek
lefedettsége jelentSs versenyelényt biztosit
a szdmdra (megkiilonboztetd versenystraté-
gia). Az online szupermarket esetében nem
relevins az offline és online tevékenység
mértékének az Osszehasonlitdsa. A villa-
lacrél a kutatdsunk sordn megillapitottuk,
hogy jellege miatt futdrlogisztikai megol-
ddsok meghozatala jellemezte a megnéve-
kedett kereslet kezelésére. Végezetiil a hazai
tizletldnc a jarvdny el6tt, alatt, illetve utdn
sem miikédtet online webdruhdzat, ellen-
ben a fizikai lefedettsége jelentds nem csak
nagyobb vdrosokban, hanem vidéken, kis
telepiiléseken, az orszdg szegényebb régiéja-
ban is, igy nem tartja indokoltnak a webs-
hop kiépitését.

Megéllapithaté tehdt, hogy bér jellemzd-
en ugyanazon hatdsok érték a villalatokat,
azonban a hatdsok mértékét és a kezelésiikre
irdnyulé bevezetett intézkedéseket jelentds
mértékben befolydsoljak a vallalati adottsa-

gok.

4.2. ldotav

Az id6tdv vizsgdlata sordn azt szindékoztuk
feltérképezni, hogy a fentiekben ismerte-
tett intézkedések rovid-, kozép-, valamint
hosszttévti szerepléi lesznek-e. Egydntett-
nek hangzott interjualanyaink véleménye,
hogy az adott vilsdghelyzet hatdrozza meg
a cselekedeteiket, hossziitdva intézkedések-
ben nem gondolkodnak. Az EKL esetében
a rovid tdv (max. negyed év) volt jellemzd
az Gjabb feliilbirdldsig. A COVID alatt be-
vezetettek pl. operatfv torzs hatdsdra, an-
nak felbomldsa utén fellazultak. Az EKL
jol régzitett alapokkal rendelkezik, amihez
nyulhatnak. Ok leginkdbb a turbulens
valtozdsokra készitik fel magukat, igy nem
terveznek hosszitdvon, hanem a reakcié
gyorsitdsihoz épitenck ki alapokat. A ma-

gyar tzletlinc szintén révid tdvon ldtta a

bevezetett intézkedések hatdsait. Az online
szupermarket azonban a névekedési fdzis-
ra valé tekintettel hosszd tdvon beépitette
egyes modositdsait. A futdrszolgilatuk a
COVID alatt keriilt fejlesztésre és ez a szol-
gdltatdsi szinvonal (Christopher, 2016) azé-
ta is fenndll, valamint a készletgazddlkoddsi
kihfvdsra adott vélaszaikat is beépitették a
hosszitdvii miikddésbe, igy a paletta egy-
szer(isitése, valamint a kindlat sziikitése is
fennmaradt.

4.3. A kommunikacio
szerepe

A kommunik4ciénak minden menedzs-
ment ligyletben kiemelkedd szerepe van,
kiilonosképpen a vélsdghelyzetekben. A
kiskeresked8krdl

hogy a nemzetkdzi csoportba tagozddott

vizsgalt elmondhaté,
vallalat elényt élvezett a kapcsolati hdlébol
eredden. Az EKL esetében digitalizaltan,
részben szoftveres tdmogatdssal (anyacégtdl
eredeztetve) torténik az elldtdsbiztonsdgot
tdmogatd belsé kommunikdcié. A valsdgke-
zelést segitette az anyacég hdlézata. Inten-
ziv kommunikdci6 zajlott a mds orszégbeli
szereplékkel. Egy visszatérd médszerré valt,
hogy a COVID virus dltal stjtott teriiletek-
kel értekeztek, mivel ott elébb kialakultak
az alkalmazandé protokollok, elésegitve igy
a magyarorszdgi felkésziilést is. A f8ként
belsd elldtdsra (raktar és iizlethdlézat) kon-
centrdlé EKL IT fejlesztésbe kezdett, amely
tdmogatta a rendelésillomdny csokkentése
mellett elldtdsbiztonsdg kialakitdsdt. Ennél
a vizsgélt szerepl6nél a belsé miikodésre van
Gtmutatd, ehhez nytltak a COVID alat.
J6 alapként szolgdlt az elldtdsbiztonsdg te-
kintetében, hogyan kommunikdljanak a
vevBk és a dolgozdk irdnydba. Ezen kiviil
tudatosan késziilnek a kockizatok kezelésé-
re. Rendelkeznek tizletfolytonossdgi tervvel,
valamint a kiilénbéz8 vdratlan események
bekovetkezését leird, kiilonbozé médsze-
reket alkalmazé kockdzatkezelési lefrdssal.
A kiils§ résztvevdk felé (pl.: beszdllitok)
mir kevésbé jelenik meg az intenziv kom-
munikdcid, a kereskedd oldaldrél nehezen
beszélhetiink tudatos elldtdsi ldnc menedzs-
ment gondolkoddsrdl a kiilsg szereplék ird-
nydba. A kommunikici6 a fogyasztok felé
alakult ki, a vélsdghelyzet kezelése kapcsdn
nem indult el szorosabb kommunikdicié a
beszallitsi oldallal. Az EKL logisztikai ter-
vezésénél érezhetd a nagyméreti cikkszdm
az drukészlet esetében, az aktiv tervezdi
kapcsolat fenntartdsa egyediil a nagyobb
besz4llitékkal tud kialakulni. K6zos jellem-
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z8 a vizsgdlt magyar iizletldnccal, hogy a
kommunikicié felerésodott a COVID alatt
a hat6sdggal (operativ torzs). Ez jellemz8en
egyoldalt kapcsolat volt, a hidnyok elkerii-
1ése érdekében bevezetett kiilsé beavatkozds
(mennyiségi korldtozds) formdjéban. Ennek
ellenére mindkét interjtialany (EKL és ma-
gyar tizletldnc) is lényegesnek taldlja a vdl-
sdghelyzetek sordn a folyamatos kommu-
nikdciét a déntéshozé szervekkel. Az EKL
a kereskedelmi szovetségben 1évd tdrsakkal
osszefogva kommunikdlt a Kormdny illeté-
kes szerveivel. A magyar tizletldnc kiemel-
te tovdbb4, hogy a kormdnyzattal t5reénd
er6s6dé kommunikicié kivaltd oka lehe-
tett, hogy az élelmiszerkészletek minden
orszdg szamdra stratégiailag fontosak egy
vészhelyzet esetén (Freund, Nagy — Jam-
bor, 2023), igy az operativ torzs ajdnldsdra
esetilkben is érkezett a raktdrkdzpontba
egy honvédelmi megbizott, aki sziikség
esetén lefoglalhatta volna az drukészletet.
Az EKL-el ellentétben csak sajat mulehé-
li tapasztalataik alapjén hatdrozzdk meg a
szitkséges beavatkozdsokat, intézkedéseket
valsdghelyzetek esetén. A magyar tizletlinc
képviseldje tgy véli, hogy kiemelked8en
rugalmas a kommunikdcié dramldsa a felss-
vezetés és a munkavéllalék kozott, rugalma-
sabb, mint egy multicégnél. Ezalatt érthetd,
hogy a kommunikici6 mindkét irdnyba
sajét tapasztalds Utjdn zajlott, nemzetkozi
héttér hidnydban. A kisboltoknak 4ltaldnos
tdjékoztatdst adtak, részletekért a topme-
nedzsmentnél lehetett érdeklédni, amely
rutin a vallalati kultdrdba foglalt. A kiilsé,
vev8k irdnydba folytatott kommunikdcié
jellemz8en egyoldald és indireke volt, pl.
sorban 4ll4si matrica, plexi a pénztdrakndl a
COVID alatt. Ilyen jellegli kommunikdci-
6s platformmal nem rendelkezik a vizsgdlt
online szupermarket, ezzel ellentétben ki-
emelkedd adatgytijtésre alkalmas online fe-
lilletet miikddtet. Vevdivel direkt médon ez
a vizsgdlt kiskereskedelmi egység sem kom-
munikalt, azonban viselkedésiiket monito-
rozta pl. az drstoppos termékek fogyasztdsi
jellemzdit a tervezhetéség érdekében. Ezen
termékek felfutdsit érzékelte, annak ellené-
re, hogy az dltaluk figyelt kosdrban megje-
lent a vev8ktdl megszokott, hagyomdnyos
prémium kategérids termékek kore is. Ezek
alapjdn érezhetd volt, hogy a fogyasztdk el-
mozdultak az drstoppos termékek felé. En-
nek ellenére a beszallitok irdnydba nem tett
lépéseket, nem volt célja tilkészletezés és a
jol dokumentalt fogyasztdsi adatok alapjan
az elbrejelzéseikkel konkrétabb beszallitoi
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valsdgkezelési egyeztetés nélkiil vészelték 4t
a COVID idészakot. Ezzel szemben a futd-
rokkal (szolgdltatdst biztositd beszalliténak
tekintve) valé kommunikdcié (toborzds
okdn) kozponti kérdés lett szimukra. Az
dtvaltasok (trade-off-ok) (Chikin, 2020;
Hugos, 2024) kiegyenstlyozdsira a vevSk
irdnydba a minimum rendelési érték, vala-
mint az ingyenes szallitdsi kiiszob emelésé-
hez folyamodtak az energiakoleségek kap-
csdn, amely az egyoldald kommunikécié
példdjaként érzékelhetd. A vizsgdlt szuper-
market egy eurdpai orszdgbdl szdrmazé cso-
port tagja, azonban az EKL dltal birtokolt
kozds know-how elénydket kevésbé tudta
kihaszndlni a kozos tapasztalatok terén. Ez
visszavezethetd arra, hogy a COVID el8t-
ti id8szakban (2015-2019) egyiitt fejléd-
tek (Christopher, 2016), {gy nem volt az
anyacéghez val¢ fordulds indokolt, hasonlé
érettség jellemzi Sket.

4.4, Készletezési

mechanizmusok

Elemzésiink utolsé pontjaként megvizsgal-
tuk, hogy a szakirodalmi dttekintés sordn
ismertetett  készletezési mechanizmusok
koziil melyik vdllalatra melyik médszer
a leginkdbb jellemzd, illetve azt is, hogy a
vélsighelyzetek megvéltoztattdk-e ezek al-
kalmazdsit.

Véleményiink szerint nehéz annak megha-
tdrozdsa, hogy magdban az FMCG-ipar-
dgban mely készletezési mechanizmus do-
minal. Ugy gondoljuk, hogy az alapvetd
élelmiszereken beliil a romlandé termékek
esetében, mint példdul tej, pékdru és gyii-
mblcs az elsédleges mechanizmus a flirész-
fog modell. Bér a szakirodalomban elavult
modszerként jellemzik, ezen termékek
gyors forgasi sebessége, kis mértékd szezo-
nalitdsa egyenletes keresletet generdl, ami
jol elbre tervezhetd beszerzés oldalrdl is.
Ezzel szemben a tartés élelmiszerek (liszt,
cukor, toalettpapir) a kétraktdros mecha-
nizmus mentén keriilnek beszerzésre. Arra
a kérdésre, hogy ezt a koronavirus hogyan
véltoztatta meg nehéz pontos vilaszt adni.
Igaz, hogy a vizsgdlt véllalatok nem hal-
moztak fel feleslegesen nagy készleteket,
azonban a megnovekedett kereslet mégis a
normdl mukddésitkhoz képest tobblet be-
szerzésre kényszeritette 8ket. Ennek kovet-
keztében révid tdvon a ciklikus modell kap-
ta a f8szerepet, hiszen a beszerzést valtozd
rendelési id8 és mennyiségek jellemezték.
Mindez azt tdmasztja ald, hogy a vdllalatok
reaktiv mddon jértak el, probéledk a piacot

utolérni. Cikkiink ezen pontjdn tartjuk
fontosnak kiemelni, hogy a szakirodalom
szerint a kétraktdros modell alkalmas a
leginkdbb a bizonytalansdg kezelésére (De-
meter et al., 2022). Ha a vallalatokat és az
altaluk alkalmazott készletezési mechaniz-
musokat szeretnénk 6sszehasonlitani, akkor
az online szupermarket esetében megilla-
pithatd, hogy az dsszetett, bonyolult kindlat
kovetkeztében kétfajta modell alkalmazdsa
is jellemzi. A tipikus FMCG-termékek ese-
tében (nagyobb forgdsi sebesség) a kétrak-
tdros modell érvényesiil, hiszen jellegébdl
adéddan automatikus készletmegfigyelés
jellemzi, hiszen a webshopban csak azt a
terméket ajdnlja fel, ami van készleten. Ez-
zel szemben a luxus, szezondlis vagy limitdlt
termékeknél a maximalis készletfeltoltésre
torekszenek, {gy a csillapitdsos modszert
tartjuk relevdnsnak. Ugyanakkor fontos
kihangstlyozni az online kereskedés egyik
fontos eszkdzét, ami a kdvetkezd: a rendelés
sordn érvényesiil egy korldtozé beavatkozis
a villalat részérél, hiszen a rendelést egy
megadott hatdrid8ig lehet csak médositani.
Ez egy offline bolt esetén nem értelmezhetd.
Az EKL nem szupermarket, hanem élelmi-
szer kereskedd, igy nem rendelkezik nagyon
bonyolult kindlattal. A vizsgdlatunkbdl
kideriil, hogy a koronavirus kitdrésekor a
kétraktaros készletezési mechanizmus do-
mindlt, hiszen a pénztdrgépeken keresztiil
folyamatosan figyelték a termékek fogyd-
sdt és ennek alapjdn hatdroztak a vdsdrldsi
mennyiséget korldtozd intézkedésekrdl. A
hazai iizletldnc eltérést tapasztalt a kereslet
tekintetében a kicsi és nagy tzletei kozott.
Mig a kis tzlethelyiségeket alacsonyabb
kereslet jellemzi, amely azonban kevésbé
elbre jelezhetd, igy véleményiink szerint a
ciklikus modell a mérvadé. Ezzel szemben
a nagyobb iizletekre a nagyobb, kiszdmitha-
tobb kereslet a jellemz8, amely a kétraktdros
modellt tdmogatja. Arra, hogy van- e elté-
1és a széllitds gyakorisdgdban a kiilonbozd
méretii tizletek kozott, kutatdsunkban nem
kaptunk vélaszt.

Kovetkeztetésképpen  elmondhatd, hogy
mivel kozép és hossza tdvon nem volt to-
vabbi, nagy volument készletfelhalmozis
egyik véllalat esetében sem, igy az alkalma-
zott készletezési mechanizmus nem vilto-
zott, csupdn rovid tdvon, dtmeneti jelleggel.
Kihangstlyozandé azonban, hogy az online
szupermarket kindlatdt érintd intézkedése
kozéptavon is érvényben maradt, azonban
napjainkra visszadlltak a komplex kindlatra.
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5. Kovetkeztetések

Az esettanulmdnyok kapesdn  vildgossd
vélt szdimunkra, hogy a vizsgdlt alanyaink
a vilsighelyzetekre valé rikérdezés sordn
elsddlegesen a COVID virus dltali intézke-
déseket hoztdk példaként. Az orosz-ukrin
haborts helyzetet kevésbé emelték a kihivd-
sok {6 okozojdnak szintjére. Ami mindany-
nyiukndl megjelent a kindlati portfélidjuk
szempontjabdl, az a Balaton szelet id8sza-
kos hidnya, mivel ezt a terméket Ukrajnd-
ban gydrtjak és a hdboruts helyzet kapcsin
a gydrtd visszavett a kapacitdsabdl dolgozoi
védelme érdekében (Pénzcentrum, 2022).
Ennek a megolddsa kiviil esett a kiskeres-
ked8k hatdskorén. Az online szupermarket
kiemelte azonban az energiavélsigot, amely
mindenkit érint, viszont kevésbé tekinthetd
id8szakos vélsdgnak, miikodésiik alapvetd
dtrendezddését okozza. Az elemzések ered-
ményeként a 2. dbrdn ldthaté jé gyakorla-
tok fogalmazhaték meg. A 2. dbra vdzdt a
szakirodalom elemzés alapjdn kialakitott
szempontrendszer adja, amely a kutatdsi
kérdésiink megvalaszoldsdra szolgdl. Ezek
egyardnt tekinthet6k a véllalaton beliil a
vélsdgkezelésben hasznos teriileteknek.

A 2. dbra szemlélteti, hogy a vdllalati adott-
sdgok, igy az érettség foka, valamint a vlla-
lati haceér befolydsold tényez8ként jelennek
meg, amelyekbdl a mds hdtter(i kereskedel-
mi egységek is profitdlhatnak, emiatt sem
torekediink a kategéridkra bontdsra. A j6
gyakorlatok koziil kiemelked$ a kommu-

nikdcié szerepe mind a belsd, mind pedig
a kiils6 érintettek irdnydba. A belsé kom-
munikdcié megerdsitésének eszkdze lehet
a megfeleld mddszertanok kialakitdsa (for-
mdlisan: pl. valsdgkezelési/kockdzatkezelési
eljdrdsrendek kialakitdsa, amelyek adap-
tdlhacdk a kiilonbdzd potencidlis vélsigok
esetén; informdlisan: a munkavillalék és
a menedzsment kozotti nyilt, kétirdnyd,
gyors dtfutdsi kommunikdcié megvaldsits-
sa), illetve a vallalatcsoporton beliili inten-
zfv informdciécserére alkalmas csatorndk
létrehozdsa, hogy a jé gyakorlatok meg-
osztdsa rutinszer(i cselekedetté vilhasson.
Természetesen ehhez sziikség van megfeleld
koordindciéra, amely erdforrdsok bevondsit
is jelenti, azonban a hossztdvii szemlélet-
ben hasznos szerepet lathat el. A kiilsg, igy
példdul a vevk irdnydba torténd kozlések
jellemzden egyoldaliak maradtak, amely
esetében az egyértelmiség a kiemelhetd ko-
vetendd példa. A déntéshozdkkal, valamint
a szakmai szervezetekkel valé egytittmiks-
dés és egyben a parbeszédben val6 részvé-
tel fokozdsa segitheti az adott valsdghelyzet
megértését, a megfeleld intézkedések eldké-
szitésének alapjdul szolgdlhat. A beszallitdk
irdnydba nem mutatkozott komolyabb in-
tenzitds a kommunikdci6 terén, amely fel-
veti az elldtdsi linc menedzsment szemlélet
meglétét. Erre azonban vélaszul szolgdl a
széles drukindlat, amely nem teszi lehetd-
vé szorosabb kommunikdcié létrehozdsit
egyenként a beszdllitékkal. Ezzel szemben

lathaté volt, hogy felértékel8dtek a beszdlli-
t6i kapcsolatok, ami mdr a beszerzési funk-
ci6 menedzsment kérdéskorébe tartozik. Az
dltalunk készitett interjukbdl egyértelmitien
kideriilt, hogy vélsdghelyzetben a beszdl-
litokkal szembeni nagy alkuerd, illetve a
hazai beszallitékkal valé j6 kapcsolat kiépi-
tése jdtssza a fdszerepet. Fzen szempontok
segitséget nyujthatnak példdul a hatdrzd-
rak miatti nehézségek kikiiszobslésére. Az
elldtds biztositdsa érdekében az értékesitési
modszertanon is médositottak alanyaink,
méghozzd az Ssszetett kindlatuk esetén a
racionalizdlds mddszerét vetették be. Ez a
gyakorlat lehetdvé tette a fogyasztéi tren-
dek alapjdn a beszerzés timogatdsdt, amely
végsd soron is a készlethidny kialakuldsdc is
minimalizdlni tudta. A készletezés vonatko-
zésdban interjialanyaink kiemeleék, hogy a
hirtelen megemelkedett kereslet nem egyen-
letesen érinti az tizlethelyiségeket, ugyanis
kiilonbséget véltek felfedezni a kereslet in-
tenzitdsdban tzletmérettdl fliggden. Mind-
ebbdl kovetkezik, hogy a nagyobb tizleteket
hamarabb elérik a keresletet érinté hatasok,
igy a készletezési mechanizmusok iizlet-
mérethez t6rténd hangoldsa eredményre
vezethet. Az 4ltaldnos menedzsment eszko-
zoknél megjelent a rovid tdva gondolkodis
hosszabb tdvra vald kiterjesztése. Erdemes a
miikddési gyakorlatba épiteni a kialakitott
intézkedések id8szakos dtvizsgdldsit és azok
hossztitévi szolgdlatba helyezésének értéke-
lését, amely Giorgetto (2021) és Resperger
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(2018) megkozelitésében a folyamatszemé-
lettel rezondl (Giorgetto, 2021, Resperger,
2018). Az intézkedések idétdvja az életcik-
lus tekintetében érettebb interjialanyok
esetében a révid tdvra korldtozédott, legin-
kébb a kordbbi tapasztalatokra épitve fogal-
maztak meg formalisan/informdlisan m-
kodési javaslatokat, jé gyakorlatokat. Ezzel
szemben a ndvekedd fazisban 1év§ interjda-
lany a lehetéségek kiakndzdsdra torekedett.
A vélsdg kapcsdn kikényszeritett eljdrdsok,
mddszerek hosszitdvi  integralhatésdgdt
célozta. Ezen pontokon elindulva érdemes
a tudatos hozzddllds véllalati kultirdba épi-
tése, amely altal a pdnikeselekvések elkertil-
heték és a vilsdgokra valé gyors, hatékony
reakcié alakithaté ki.

6. Osszegzés

Cikkiink lezdrisaként roviden osszefoglal-
juk tanulmdnyunk legfébb eredményeit.
Kutatdsi kérdésiink kozéppontjdban azok
a valsigkezelési modszerek, intézkedések
dlltak, melyeket az élelmiszeripari kiske-
reskeddk alkalmaztak az egyik kiemelkedd
mtikodési teriiletiikon, a készletezés sordn.
Annak érdekében, hogy a kutatdsi kérdé-
stinkre minél pontosabb vilaszt kapjunk, a
szakirodalmi elemzésiink sordn ismertettiik
a készletezés fontossdgdt és szerepét a kiske-
reskedelemben. Ezt kévetéen bemutatdsra
kertiltek elsd sorban a koronavirus jirvdny
és az orosz-ukrian hdbort hatdsainak keze-
lésére irdnyuld, e mikodési tertiletet érintd
vélsdgkezelési modszerek, valamint az eze-
ket kivaltd, készletezést érinté kihivasok.
Ezutdn a kutatdsunk eredményeinek rész-
letes bemutatdsdra kertiilt sor. Legfontosabb
eredményeink kozé tartozik annak megalla-
pitdsa, miszerint a biztonsdgi készlet tartdsa
bér a szakirodalom szerint a bizonytalansdg
kezelésére, valamint a nagyobb rugalmassig
elérésére alkalmas eszkoz, ez nem feltétle-
niil megfeleld minden helyzet teljeskorti
kezelésére (Demeter et al., 2022). Emellett
kijelenthetd, hogy a kutatdsunkban részt
vett vdllalatokat a révid tévit gondolkodds
jellemezte, ugyanis az dltaluk hozott valsdg-
kezelési intézkedések jellemzéen dtmeneti
jellegtick voltak fliggetlentiil attdl, hogy az
intézkedés melyik miikddési teriiletet céloz-
ta. A kockdzatok tudatos kezelése a vilsdg-
helyzetekben napjainkban egyre fontosabb
szerepet jatszik (Abdel-Basset — Mohamed,
2020). Azonban a tudatos kockdzatkeze-
lésen tdl a véllalatok érettségi szintje, vala-
mint adottsdgaik (pl.: nemzetkdzi bedgya-
zottsdg) is nagy mértékben befolydsoljik a
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reakcidikat. Ebbél fakadéan a valsdgkezelési
mddszerek kialakitdsa (Giorgetto, 2021,
Resperger, 2018) nagyban hozzdjdrulhat
a turbulensen véltozd vlsdghelyzetek ke-
zeléséhez. A kutatds eredményeként, a
szakemberek szdmdra megfogalmazott j6
gyakorlatok egyardnt kitérnek 4ltaldnos
menedzsment szemléletdi, valamint készlet-
specifikus javaslatokra. Mindezek mellett
pedig kiemelkedd szerep jutott a feltdrd
kutatds eredményeként a megfontolt, egy-
ardnt belsd és kiils§ irdnyba t6rténé kom-
munikdcié menedzselésének kérdéskorére.
Kutatdsunk korldtjait elsd sorban a kis min-
ta (ebbdl kovetkezben a reprezentativitds
hidnya), a kvalitativ mddszertanbdl eredez-
tethetd feltdrd jellegli elemzés jelent, gy az
eredményeink nem dltaldnosithaték. Ezzel
szemben ugyanakkor az dltalunk vélasztott
médszertan a kutatdsunkban részt vett val-
lalatok 4ltal bevezetett intézkedések és az
ezek mogott meghizddé gondolatmenetek
mély megéreését segiti els. Eppen az emli-
tett limitdcidk miatt tartjuk sziikségesnek a
kutatdsban részt vevd alanyok kiterjesztését,
nem csak nemzeti, hanem globdlis szinte-
ken is. Emellett a részletesebb megértést és
a jobb &sszehasonlithatésdgot segitené eld
az élelmiszer kiskereskedSk kategéridk (pl.:

diszkont, szupermarket) szerinti elemzése.
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