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Absztrakt
Tanulmányunk középpontjában az élelmiszeripari kiskereske-

delem és az általa használt készletezési gyakorlatok állnak, ame-
lyekre komoly hatásokat gyakorolt a COVID-19 járvány vagy az 
orosz-ukrán háború kitörése következtében kialakult pánikvásár-
lási hullám. A cikk célja bemutatni az FMCG termékek válság-
helyzetben történő készletezési mechanizmusainak menedzselési 
lehetőségeit – az ellátási lánc downstream oldalán álló kiskereske-
dők esetében, akik első szereplőként szembesültek az elmúlt évek 
válságai által okozott keresletingadozásokkal – és esettanulmányo-
kon keresztül ismertetni, hogyan azonosíthatók és kezelhetők a 
felmerülő készletezési nehézségek. A tanulmány célkitűzése, hogy 
a vizsgált három kiskereskedő példáján keresztül feltárja, hogy a 
szakirodalomban fellelhető menedzsment megoldások közül mik 
alkalmazhatók a gyakorlatban. Az elemzés rávilágít arra, hogy a 
kereskedők különböző szcenáriókra dolgoznak ki terveket, ame-
lyek egyedi megoldásként szolgálnak, rendszerszintű válságkezelő-
csomagról kevésbé beszélhetünk. A kutatás egyik jelentős eredmé-
nye, hogy a gyakorlati szakemberek számára hasznos útmutatókat 
fogalmaz meg a különböző válsághelyezetek azonosítása utáni cél-
zott beavatkozás segítésére.

Kulcsszavak:
kiskereskedelem, élelmiszeripar, készletezés, válsághelyzet

Abstract
#e focus of our study is on food retailing and its inventory 

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

Keywords:
retail, food industry, inventory management, crisis situation
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1. Bevezetés
Az elmúlt évek válságai (koronavírus 
járvány, energiaválság, in&ációs válság, 
orosz-ukrán háborús kon&iktus) Euró-
pa-szerte működésük megváltoztatására 
késztették iparágak tucatjait (Aday – Aday, 
2020; Lai – Wong, 2020; Ertugrul – Koz-
ma, 2021; Sid et al., 2021; Jámbor – Nagy, 
2022a; Nagy, 2023; Rudyk et al., 2023). 
Iparágaktól függetlenül a kereskedelmi 
szektor az, amely elsőként érintkezik a fo-
gyasztóval, így egyaránt a pozitív, valamint 
a negatív hatások esetében a kereskedelem 
szembesül élvonalban, mind az ellátási lánc 
downstream (pl. %zetőképesség ingadozás), 
mind pedig az upstream (pl. alapanyag/
áru beszerzési nehézségek, logisztikai ne-
hézségek…stb.) oldalán megjelenő nehéz-
ségekkel. Tanulmányunk központjában az 

élelmiszeripari kiskereskedelem áll, mivel az 
utóbbi években megélt válságok rávilágítot-
tak arra, hogy az élelmiszeripari ellátási lán-
cok a globális összefonódásoknak köszön-
hetően sérülékenyek, kisebb zavar esetén 
az adott tagországnak az önállátás felé kell 
elmozdulnia (Nagy – Jámbor, 2021; Jám-
bor – Nagy, 2022b). Ez azonban egy erős 
függőségi rendszerben nem tűnik könnyen 
kivitelezhetőnek. Az élelmiszeripari kiske-
reskedelem fókuszba helyezését támasztja 
alá továbbá, hogy az Európai Unió által 
megfogalmazott és Magyarországon szintén 
alkalmazott Kritikus Infrastruktúrák között 
az Élelmiszer az 5. helyen áll a tíz kiemelt 
fontosságú társadalmi infrastruktúra fenn-
tartását segítő szektor tekintetében (Coun-
cil Directive 2008/114/EC, 2008; Freund 
et al., 2023; Nagy – Jámbor 2023). Tanul-
mányunk célkitűzése élelmiszeripari ellátási 
lánc downstream oldalának vizsgálata, ami 

által betekintést nyerhetünk a válsághely-
zet azonosítását követő lépésekbe. Kuta-
tási kérdésünk arra fókuszál, hogy milyen 
válságkezelési módszereket alkalmaznak 
az élelmiszeripari kiskereskedők az egyik 
kiemelkedő működési területükön, a kész-
letezés során. A szakirodalom főbb megál-
lapításaira építve kutatásunk feltáró jellegű 
és a primer adatgyűjtés alapját az élelmi-
szeripari kiskereskedelem 3 domináns sze-
replőjével készített félig-strukturált interjú 
adja. Kutatásunk eredményeinek bemu-
tatása során részletesen kitérünk többek 
között arra, hogy a biztonsági készlet bár a 
szakirodalom szerint a bizonytalanság csök-
kentésének egyik eszköze, jelen helyzetben 
mégsem bizonyult hatékony módszernek. 
További eredményünk közé soroljuk annak 
megállapítását, hogy a kutatásunkban részt 
vett vállalatokat a válságkezelés vonatkozá-
sában jellemzően rövid távú szemléletmód 
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jellemzi. A kvalitatív interjúk elemzése után 
megfogalmazzuk azokat a jó gyakorlatokat, 
amelyeket a gyakorló szakemberek hasznára 
lehetnek, legyen szó mikro, kis-, és közép, 
vagy akár nagyobb kereskedelmi vállalatról. 

2. Szakirodalom elemzés
Az elmúlt évtizedben számos olyan globális, 
regionális és nemzeti válsághelyzet ütötte fel 
a fejét, amely hirtelen döntések meghozata-
lára kényszerítette a vállalatokat, így a kis-
kereskedőket is. Szakirodalmi elemzésünk 
keretein belül összefoglaljuk a készletezés 
fontosságát és kiskereskedelmi jellemzőit. 
Ezt követően ismertetjük a szakirodalom 
által megfogalmazott válságkezelési meg-
oldásokat, melyek segítséget nyújthatnak 
az FMCG iparágban tevékenykedők szá-
mára. Végezetül röviden bemutatásra ke-
rülnek azon készletezési kihívások, melyek 
az utóbbi évtized legkiterjedtebb válságai 
(COVID-19 világjárvány és az orosz-ukrán 
háború) következtében sújtották a kiskeres-
kedelmet.

2.1. Kiskereskedelem és 
az áruforgalmi folyamat: 
ÉFM témakörök szűkítése 
iparági szintre
„Az értékteremtő folyamat erőforrások 
beszerzése, kezelése és felhasználása abból 
a célból, hogy az ügyfeleknek értéket állít-
sunk elő” (Demeter, 2016, p6). A kiskeres-
kedelemben e folyamatok jellemzői némi-
leg eltérnek ettől az értelmezéstől, ugyanis 
az iparágban az érékteremtés abból eredez-
tethető, hogy a vevők által meg%zetésre ke-
rülnek a megtermelt termékek annak elle-
nére, hogy azt nem a kiskereskedő állította 

elő, hiszen elismerik a termék kereskedelmi 
munkával megnövelt értékét (Levy – We-
itz, 2012; Kozák, 2014). A kiskereskedői 
tevékenység az áruforgalmi folyamaton ke-
resztül hatékonyabban és gazdaságosabban 
juttatja el az árut a fogyasztókhoz a terme-
lőknél (Dudás, 2012). Ennek a folyamat-
nak a lépéseit mutatja be az 1. ábra. 

2.2. Készletezés
A készletezés az áruforgalmi folyamat má-
sodik lépése. „Készletek alatt mindazon 
anyagi javakat, termékeket értjük, amelyek 
egy adott időpontban a vállalatnál rendel-
kezésre állnak” (Chikán, 2020, p. 185). A 
készletek megléte nélkülözhetetlen, így egy 
valamilyen szintű készlettartás mindig szük-
séges feladata egy vállalatnak, mivel a szer-
vezetek törekszenek a jövőre való tudatos 
felkészülésre -ami esetünkben első sorban 
a vevők várható kereslete alapján történő 
beszerzést jelenti-, mindezekhez elenged-
hetetlen egyfajta tervezett készlet tartása 
(Demeter et al., 2022). A készletek csopor-
tosíthatók különböző szempontok alapján. 
Készletnagyság szerint megkülönböztet-
hetünk minimális, maximális és optimális 
készleteket. Hausmann (2020) alapján a 
minimális készlet alatt azt a készletszintet 
értjük, amivel átlagosan legalább rendel-
keznek a vállalatok. A maximális készlet 
ezzel szemben az a készletszint, amekkora 
készlettel átlagosan legfeljebb rendelkez-

nek a különböző társaságok (Hausmann, 
2020). A készletek optimális szintje alatt azt 
a gazdaságos mennyiséget értjük, melynek 
köszönhetően adott időtartam alatt a kész-
letezési összköltség minimális (Demeter et 
al., 2022). További csoportképző tényező 
lehet a készletmozgás, ami alapján Dudás 
(2012) különbséget tesz az ún. kurrens és 
inkurrens készletek között. Kurrens kész-
letek alatt azokat a készleteket érti, amik 
gyorsan értékesíthető, keresett termékekből 
állnak. Ilyen készleteknek tekinthetők az 
FMCG termékekből álló készletek is. Ezzel 
szemben az inkurrens készleteket a kevésbé 
keresett, nehezen értékesíthető termékek al-
kotják (Dudás, 2012). Nem utolsó sorban 
a készletfogyás üteme alapján létezik deter-
minisztikus, illetve sztochasztikus készletfo-
gyás. Determinisztikus készletfogyásnak azt 
nevezzük, amikor időben és mennyiségben 
is pontosan előre meghatározható a kész-
letek fogyása (pl.: FMCG termékek), míg 
ezzel szemben a sztochasztikus készletfogyás 
esetén a keresletben véletlenszerű, nem várt 
kilengések vannak (Péter, 2021). A jövővel 
való tervezés során általában számolni kell a 
kereslet változása következtében megjelenő 
bizonytalansággal is (Nemtajela – Mbo-
hwa, 2017). A bizonytalanság hatásainak 
kiküszöbölésére és a nagyobb rugalmasság 
elérése érdekében jellemző a biztonsági 
készlet tartása (Demeter et al., 2022).

Mikor rendeljünk?

Mindig ugyanakkor 
(rögzített rendelési 

időköz (t))

Amekkora készletszint 
egy maghatározott 

jelzőkészlet-szint (s) alá 
csökken

Mennyit rendeljünk?

Mindig ugyanannyit 
(rögzített rendelési 

mennyiség (q))

„Fűrészfog” modell 
(t, q)

Kétraktáros modell 
(s, q)

Annyit, hogy az a 
maximális készletszintre 

(S) töltsön fel

Ciklikus modell 
(t, S)

Csillapításos modell 
(s, S)

1. táblázat: Készletezési mechanizmusok
Forrás: Saját szerkesztés Gelei (2016) és Péter (2021) alapján

1. ábra: Az áruforgalmi folyamat lépései
Forrás: Saját szerkesztés Dudás (2012) alapján
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Egy adott termék készletszintjét több dolog 
is befolyásolja: mikor és mekkora volumen-
ben merül fel iránta a kereslet, valamint a 
tétel készletezési mechanizmusa. „A kész-
letezési mechanizmus […] meghatározza, 
hogy adott készletezési egységből mikor és 
mennyit rendeljenek, és ezzel biztosítsák a 
termék jövőbeni ellátásának folyamatossá-
gát” (Gelei, 2016, p. 103). Ezen mechaniz-
musokról nyújt az 1. táblázat egy összefog-
lalást.
Ezek a mechanizmusok különbözőségükből 
adódóan eltérő vállalati adottságok esetén 
alkalmazhatók. Az, hogy melyik modell mi-
lyen helyzetben alkalmazható hatékonyan, 
erősen függ azok előnyeitől és hátrányaitól, 
melyeket Péter jegyzetében (2021) a kö-
vetkezőképpen foglal össze: Bár a fűrészfog 
modell napjainkban elavult módszernek 
tekinthető, azonban a szállítók számá-
ra kiszámíthatóvá teszi a beszállítást. Ez a 
szempont nagyon fontos szerepet játszik az 
FMCG-termékek beszerzésében. A szerző 
a ciklikus modell legnagyobb előnyének a 
beszerzés egyszerű ütemezhetőségét nevezte 
meg, amely abból fakad, hogy a rendelési 
idő e mechanizmus esetén jól előre látható, 
azonban sajnos az eltérő rendelési meny-
nyiség következtében elveszítheti az adott 
vállalat az árelőnyét. Péter szerint a kétrak-
táros modell, hasonlóan a csillapításos mo-
dellhez, folyamatos készlet%gyelést igényel, 
amely előnyös és hátrányos is lehet (Benkő, 
2018; Péter, 2021).

2.3. Válságkezelési 
módszerek az érettség 
függvényében 
A vállalatok jellemzően működésük során 
szembesülnek különböző válsághelyzetekkel 
(Székely, 2009), amely az elmúlt évek tur-
bulens válságainak (Aday – Aday, 2020; Sid 
et al., 2021; Jámbor – Nagy, 2022a; Nagy, 
2023; Rudyk et al., 2023) köszönhetően 
a vállalatok érettségi szintjétől (Kocziszky, 
1994; Szerb, 2000) és iparági tagozódástól 
függetlenül fokozottan jelentkeztek. A vál-
lalati érettségi görbe a bevezetés, növekedés, 
érettség és hanyatlás szakaszokból áll, és a 
válságot megélő vállalat reakciói eltérőek 
lehetnek annak viszonyában, hogy az érett-
ségi görbén hol helyezkedik el (Balaton – 
Hortoványi, 2018). Székely (2009) kutatá-
sában rámutat arra, hogy habár a hanyatlás 
szakaszában sűrűbben kerülnek válsághely-
zetbe (nem kifejezetten külső zavarok kö-
vetkezményeként) a vállalatok, az érettség 
bármely stációjában rákényszerülhetnek a 

válságkezelésre. A jelenlegi, Európát sújtó 
válságok (mint a Covid-járvány, az energia-
válság és az ukrán-orosz háború) egyaránt 
nehéz helyzet elé állították a vizsgálatunk 
középpontjában álló kiskereskedelmi válla-
latokat is. 
A vállalatok számára rendelkezésre álló vál-
ságkezelési módszerek első körben hadá-
szati szakirodalmakban (Resperger, 2018) 
jelentek meg, amely elsőre nehezen tűnik 
adaptálhatónak a kiskereskedelmi szektorra 
vonatkozóan. Resperger (2018) megköze-
lítése alapján a válságok esetében szintén 
megjelennek domináns szakaszok, amelyek 
rendre a kezdeti, majd a kibontakozási idő-
szak, amelyet a válság tetőfoka, végül pedig 
a befejezés időszaka követ. Ez az analógia 
átültethető az utóbbi időszak válságaira is. 
Megállapíthatjuk továbbá Resperger (2018) 
tanulmánya alapján, hogy a válságok jel-
lemzői, hogy időszakosan jelennek meg, jól 
határolható keretek közé szoríthatók, ame-
lyek azonban a kezdeti szakaszban még nem 
ismertek. 
Az általános (nem hadászati jellegű) válsá-
gok kezelésének módszerei közé átemelhe-
tő az ún. DIADAL módszer (Komócsin, 
2009), amely az ISO 9001:2015-ös szab-
ványban foglalt folyamatfejlesztés elterjedt 
módszerének (PDCA (Plan-Do-Check-
Act) elemzés) (ISO, 2015) analógiáján ke-
resztül építi fel folyamat elemeit. Giorgetto 
(2021) tanulmányában megerősíti ennek 
a logikának az alkalmazását a válságkezelés 
során (Giorgetto, 2021). A mozaikszó az 
alábbi egymást követő lépésekből adódik: 
Diagnózis – Irány – Alternatívák – Döntés 
– Alkalmazás – Lezárás (Komócsin, 2009; 
Resperger, 2018). A ciklus strukturált mód-
szerként szolgálhat a vállalatok számára. 
Látható, hogy elsődlegesen az adott helyzet 
azonosítására szükséges fókuszálni, majd 
a karakter meghatározása után a stratégiai 
célok megfogalmazása, így a válságkezelés 
vezérfonala (Chikán, 2020) kerül felrajzo-
lásra. Az alternatívák listázása már célzott 
kutatás eredményeként jelenik meg a pa-
lettán, amely alapján meghozható a döntés. 
Ezt követi a döntés alapján a választott el-
járás alkalmazása, amely sikeressége esetén 
a lezáró lépés, a visszacsatolás következik 
(Resperger, 2018). Ezt a szemléletet azon-
ban a hosszabban fennálló válságok esetén 
érdemes lehet a PDCA ciklus szemléleté-
vel megtámogatni, amely a folyamat újra-
kezdéséhez kötődhet, így a nem megfelelő 
eredménynél visszatérhetünk az Alternatí-
vák álláspontjába. 

A rugalmasság és a megbízhatóság a folya-
mat nélkülözhetetlen jellemzői. Utóbbinak 
kiemelkedő szerepe van az információköz-
lés hitelessége és közérthetősége kialakításá-
ban a kulcsfontosságú érintettek számára. 
Látható, hogy a válságkezelési módszerek 
esetében fontos oda%gyelni a bevonandó 
személyekre. A módszer kidolgozása, ki-
választása a felsővezetés dolga, azonban 
érdemes az érintett területek szakértőit is 
bevonni a folyamat lépéseibe (Khodarah-
mi, 2009). A következőkben a kutatásunk 
fókuszában álló készletezési kérdésekre vo-
natkozó kihívásokat ismertetjük. 

2.4. Válság és készletezés 
kihívásai
A készletgazdálkodásra napjainkban egy-
re nagyobb hangsúly helyeződik, hiszen a 
készletek nem megfelelő menedzselése az el-
adások csökkenéséhez, vagy akár a vállalko-
zás megszűntetéséhez vezethet (Nemtajela 
– Mbohwa, 2017). A tevékenységrendszer 
egyik leglényegesebb feladata a készletezés-
sel kapcsolatos költségek minimalizálása 
(Dudás, 2012). Az FMCG-termékek eseté-
ben alkalmazott JIT (just in time) rendszer 
segítségével elérhető a készlettartási költsé-
gek minimalizálása, azonban a két globális 
esemény következtében nagy kihívást jelen-
tetett e cél elérése (Czakó – Reszegi, 2010; 
Hausmann, 2020). Míg a koronavírus és a 
fegyveres kon&iktus jelentős hatást gyako-
roltak az egyes beszerzéssel és készletezéssel 
kapcsolatos szolgáltatások árára (például: 
szállítási költség, raktárépület fűtési költsé-
ge), addig a pánikvásárlás bizonyos termé-
kekből (pl.: toalettpapír (Banker, 2021), 
élesztő (Deutscher Verb der Hefeindustrie 
e.V., 2022) terven felüli beszerzésre kény-
szerítette a vállalatokat, hiszen az üzletek 
kiürült polcai arra engednek következtet-
ni, hogy a készlethiány elkerülése érdeké-
ben tartott biztonsági készlet is felhaszná-
lásra került, ami részben magyarázható a 
JIT-beszerzés alacsony készlettartási elvével 
(Hausmann, 2020). Általánosan elmond-
ható, hogy a megnövekedett energiaárak 
a készletezés %x költségein belül leginkább 
a raktár adminisztrációs költségeit, míg a 
beszerzés esetén a szállítási díjat érintették 
(Dudás, 2012). A JIT rendszer egyik nagy 
hátránya közé tartozik, hogy növeli az üzlet-
folytonosság kockázatait (Czakó – Reszegi, 
2010; Hausmann, 2020), amit a kialakult 
válsághelyzet napvilágra is hozott. Haus-
mann ugyanis kimutatta az összefüggést „az 
iparágak koronavírus-járvány által okozott 
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gazdasági válságban való érintettsége és az 
egyes iparágakban tapasztalható készletezési 
mennyiségek, felhalmozási politika között. 
[…] A kisebb raktárkészletek – amelyek 
többnyire a just in time rendszer, lean me-
nedzsment és optimalizáció jegyében kerül-
tek korábban kialakításra – […] nem ele-
gendőek ahhoz, hogy a termelés színvonalát 
egy átmeneti likviditás- és kereslethiányos 
időszakban is fenn lehessen tartani ezért 
ezen iparágak gyárai hamarabb leállás-
ra kényszerülnek.” (Hausmann, 2020, p. 
139).

3. Módszertan
Kutatásunk feltáró jellegű, félig struktu-
rált interjúk elemzése után fogalmazzuk 
meg eredményeinket. Az interjúalanyok 
kiválasztása véletlenszerűen, valamint a 
lehetőségek alapján zajlott, lévén, hogy a 
készletezési stratégiák központi tevékeny-
ségnek, így érzékeny területnek minősülnek 
a kiskereskedők életében. A felkért élelmi-
szer-kiskereskedelmi vállalatok egységesen 
Magyarországon helyezkednek el, azon-
ban különböző lefedettséggel és tulajdo-
nosi háttérrel rendelkeznek. Az empirikus 
kutatás mellett a szakirodalom elemzésen 
túl másodlagos információszerzésre is sor 
került honlapok, iparági adatok stb. elem-
zése formájában. A gyűjtött információk 
alapján cross-case jellegű esettanulmányt 
készítettünk a vállalatok működésének 
megértése és a többszempontú alátámasztás 
érdekében, amelyet a következő fejezetben 
mutatunk be (Miles – Huberman, 1994). 
Célunk a módszertan alkalmazásával a mé-
lyebb megértés, emiatt alkalmasnak találjuk 
az interjúk elemzését a kutatási kérdés meg-
válaszolására. A kapott eredmények nem 

szolgálnak általánosítás alapjául, így nem is 
nevezhetők reprezentatívnak (Yin, 2011), 
azonban az interjúalanyok sokszínűsége 
(hazai, nemzetközi, online/o(ine) széles-
körben hozzájárul az élelmiszeripari keres-
kedelmi szektor válsághelyzetben történő 
működésének megértéséhez.

4. Esetek elemzése
A választott kvalitatív módszertan alkalma-
zásához a szakirodalom alapján kidomboro-
dó négy szempontot választottuk az elemzés 
keretének. Ezek az intézkedések általános 
jellemzőitől kezdve, a fennállásuk időtávjá-
nak vizsgálatán keresztül vezetnek a kom-
munikáció szerepkörének megvizsgálásáig. 
Végezetül a vizsgált vállalati funkción belüli 
helyzet került elemzésre.

4.1. Intézkedések
A kutatási eredményeink elemzésének első 
lépéseként részletesen megvizsgáltuk azo-
kat, a kutatásban részt vett vállalatok által 
hozott intézkedéseket, melyek kifejezetten 
az elmúlt évtized válsághelyzeteinek (CO-
VID-19 világjárvány és orosz-ukrán hábo-
rú) kezelésére kerültek bevezetésre. Ezen 
intézkedések a következő szempontok men-
tén kerülnek bemutatásra: beszerzést érintő, 
készletezést érintő és online tevékenységet 
érintő megoldások.
A beszerzést érintő intézkedések esetében 
mindhárom vállalatnál megállapítható az 
erős importfüggőség, hiszen a magyar piaci 
és mezőgazdasági jellemzők és sajátosságok 
következtében rá vannak kényszerítve az 
áruimportra (OECD, 2017). Nem meg-
lepő tehát, hogy a beszerzési nehézségeket 
első sorban a járvány idején a határzárak 
következtében elakadt szállítmányok idéz-

ték elő. Emellett az orosz-ukrán kon&iktus 
során az importfüggőség következtében az 
üzemanyag árak emelkedése is hatalmas 
kihívást jelentett a vizsgált vállalatok szá-
mára. Az azonban, hogy ezen kihívásoknak 
mennyire voltak kitéve, illetve ezekre vála-
szul milyen jellegű intézkedések bevezetése 
mellett döntöttek, nagyban függ a vállalati 
adottságaiktól. Az ÉKL esetében, mivel egy 
magyarországi leányvállalatról beszélünk, 
megjelenik az anyavállalati szintű kockázat-
kezelés. Ennek során a sztenderdek az anya 
által kerülnek meghatározásra, az adaptáció 
az adott országra pedig a leány hatásköre. 
Ez a kutatásunk szempontjából azt jelentet-
te, hogy az ÉKL több szcenárióval is rendel-
kezett, melyek közül egyet kellett az adott 
helyzetre adaptálni. További intézkedésként 
nevezhető a vállalat esetében az új beszállítók 
keresése. Az üzletlánc mérete miatt ez rövid 
időn belül is lehetséges volt, hiszen nagy 
alkuerővel rendelkeznek a beszállítókkal 
szemben. Az online szupermarket esetében 
kiemelendő az a tény, hogy ők szupermar-
ketként és nem diszkontként működnek, 
amiből adódóan lényegesen nagyobb kíná-
lattal rendelkeznek. Ez a jellemző jelentette 
az online kiskereskedő számára a legna-
gyobb kihívást a koronavírus kitörése során, 
melynek következményeként jelentősen le-
egyszerűsítették a kínálatukat. Napjainkra 
már visszaálltak az összetett kínálatra, így 
ez az intézkedés besorolható a válságkeze-
lési megoldások közé. Az általunk vizsgált 
magyar üzletlánc tevékenységének egyik 
jellemzője a nagyszámú hazai termékek for-
galmazása, amely egyik következményeként 
jobb kapcsolatot ápol a hazai beszállítókkal, 
termelőkkel, így számára kevésbé volt költ-
séges az import leállása miatt a több hazai 
beszállítóra való áttérés. Azonban e vállalat 

2.táblázat: A vizsgált vállalatok bemutatása
Forrás: Saját szerkesztés a Nemzeti Cégtár, (2023) alapján, 

Az egyik legnagyobb 
élelmiszer-kereskedelmi 

lánc Magyarországon 
(továbbiakban ÉKL)

Hazai üzletlánc Online szupermarket

Főtevékenység élelmiszer kiskereskedelem élelmiszer ügynöki nagyke-
reskedelem internetes kiskereskedelem

Vállalati háttér nemzetközi csoport tagja kizárólag hazai nemzetközi csoport tagja

Működés ideje Magyaror-
szágon 20+ 20+ 5+

Működés módja o(ine hagyományosan és 
online o(ine hagyományosan online hagyományosan és 

o(ine újonnan
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esetében is megvalósul az importfüggőség, 
aminek következtében a megnövekedett 
szállítási költségek jelentették a legnagyobb 
kihívást. Fontosnak tartjuk kihangsúlyoz-
ni, hogy a válságkezelési intézkedéseket a 
válság hatásai is nagyban befolyásolják. Az 
általunk vizsgált két válsághelyzet esetében 
nem volt jellemző a termékhiány Magyar-
országon, hiszen a járvány során a szállítmá-
nyok elakadása jelentett problémát, míg a 
fegyveres kon&iktus csupán egy termék, a 
Balaton szelet Ukrajnában történő gyártását 
érintette, amiből hiány alakult ki.
A koronavírus járvány egyik nem várt kö-
vetkezményeképpen pánikszerű felhalmo-
zás vette kezdetét a fogyasztók körében, 
ami a készletezés elé is nehézségeket állított. 
A mintánkról általánosságban elmondha-
tó, hogy nem volt jellemző ennek ellenére 
sem plusz készletek felhalmozása. Ennek 
az egyik oka az úton lévő készletek voltak, 
azaz azok a készletek, melyeknek szállítása 
a határ zárak következtében leállásra kény-
szerült, tehát a készletek már megvoltak, 
csupán a vállalatokhoz nem jutottak el. Egy 
másik ok arra, hogy miért nem döntöttek 
pótlólagos készletek beszerzése mellet a 
következő: jobban féltek attól a vállalatok, 
hogy a felhalmozott készletek megmarad-
nak és lejár a szavatosságuk, minthogy pár 
napig üresek a polcok egy adott termék ese-
tén. Ez a mentalitás jellemző a JIT- elvek 
szerinti működésre. Ahogy azt már a beszer-
zést érintő megoldások esetén is megállapí-
tottuk, az ÉKL egyik legnagyobb versenye-
lőnyét a vállalati mérete jelentette, aminek 
következtében képes volt rövid időn belül 
munkaszervezéssel kapcsolatos megoldá-
sok meghozatalára, ugyanis a koronavírus 
járvány alatt bevezetésre került az éjszakai 
árufeltöltés, mely során nagyszámú munka-
erőt vettek át más szektorokból (jellemzően 
a vendéglátásból). Az online szupermarket 
esetében a vállalati jellemzőkből adódóan 
(online értékesítés és relatíve %atal vállalat) a 
készletezés jelentette a legnagyobb kihívást, 
ugyanis jellegéből adódóan nem rendel-
kezik o(ine üzlethelyiséggel, így minden 
terméket egy raktárban tárolnak. A hirtelen 
megnövekedett kereslet következtében ne-
hezen tudták kezelni a raktározási folyama-
taikat, így ezen folyamatok újragondolása 
mellett döntöttek. A hazai üzletlánc a ku-
tatásunk szempontjából egyik legfontosabb 
jellemzője, hogy egyaránt rendelkezik saját, 
illetve nem saját üzemeltetésű üzletekkel. 
Esetükben tehát az egyik legjelentősebb, a 
készletezést is érintő megoldást az üzletará-

nyos áruelosztás jelentette. Ennek során az 
üzletek közti áruszállítási arány megmaradt, 
azonban a szállított mennyiség csökkent le.
Nem utolsó sorban az online tevékenységet 
érintő intézkedések kerülnek részletesebb 
elemzésre, hiszen a koronavírus rámutatott 
arra, hogy a digitalizáció bármely formája 
jelentős versenyelőnyt jelenthet a vállalatok 
számára (Kiss-Dobronyi, Czakó – Losonci, 
2024). Az ÉKL-re jellemző volt a járvány 
előtt is a webshop működtetése, azonban a 
válság hatására erre nagyobb hangsúly he-
lyeződött, azonban az o(ine kereskedelem 
maradt a fő pro%lja. Ez egyben egy tudatos 
döntés eredménye is, hiszen tisztában van a 
vállalat azzal, hogy hazánkban az üzleteinek 
lefedettsége jelentős versenyelőnyt biztosít 
a számára (megkülönböztető versenystraté-
gia). Az online szupermarket esetében nem 
releváns az o(ine és online tevékenység 
mértékének az összehasonlítása. A válla-
latról a kutatásunk során megállapítottuk, 
hogy jellege miatt futárlogisztikai megol-
dások meghozatala jellemezte a megnöve-
kedett kereslet kezelésére. Végezetül a hazai 
üzletlánc a járvány előtt, alatt, illetve után 
sem működtet online webáruházat, ellen-
ben a %zikai lefedettsége jelentős nem csak 
nagyobb városokban, hanem vidéken, kis 
településeken, az ország szegényebb régiójá-
ban is, így nem tartja indokoltnak a webs-
hop kiépítését.
Megállapítható tehát, hogy bár jellemző-
en ugyanazon hatások érték a vállalatokat, 
azonban a hatások mértékét és a kezelésükre 
irányuló bevezetett intézkedéseket jelentős 
mértékben befolyásolják a vállalati adottsá-
gok. 

4.2. Időtáv
Az időtáv vizsgálata során azt szándékoztuk 
feltérképezni, hogy a fentiekben ismerte-
tett intézkedések rövid-, közép-, valamint 
hosszútávú szereplői lesznek-e. Egyöntetű-
nek hangzott interjúalanyaink véleménye, 
hogy az adott válsághelyzet határozza meg 
a cselekedeteiket, hosszútávú intézkedések-
ben nem gondolkodnak. Az ÉKL esetében 
a rövid táv (max. negyed év) volt jellemző 
az újabb felülbírálásig. A COVID alatt be-
vezetettek pl. operatív törzs hatására, an-
nak felbomlása után fellazultak. Az ÉKL 
jól rögzített alapokkal rendelkezik, amihez 
nyúlhatnak. )k leginkább a turbulens 
változásokra készítik fel magukat, így nem 
terveznek hosszútávon, hanem a reakció 
gyorsításához építenek ki alapokat. A ma-
gyar üzletlánc szintén rövid távon látta a 

bevezetett intézkedések hatásait. Az online 
szupermarket azonban a növekedési fázis-
ra való tekintettel hosszú távon beépítette 
egyes módosításait. A futárszolgálatuk a 
COVID alatt került fejlesztésre és ez a szol-
gáltatási színvonal (Christopher, 2016) azó-
ta is fennáll, valamint a készletgazdálkodási 
kihívásra adott válaszaikat is beépítették a 
hosszútávú működésbe, így a paletta egy-
szerűsítése, valamint a kínálat szűkítése is 
fennmaradt. 

4.3. A kommunikáció 
szerepe
A kommunikációnak minden menedzs-
ment ügyletben kiemelkedő szerepe van, 
különösképpen a válsághelyzetekben. A 
vizsgált kiskereskedőkről elmondható, 
hogy a nemzetközi csoportba tagozódott 
vállalat előnyt élvezett a kapcsolati hálóból 
eredően. Az ÉKL esetében digitalizáltan, 
részben szoftveres támogatással (anyacégtől 
eredeztetve) történik az ellátásbiztonságot 
támogató belső kommunikáció. A válságke-
zelést segítette az anyacég hálózata. Inten-
zív kommunikáció zajlott a más országbeli 
szereplőkkel. Egy visszatérő módszerré vált, 
hogy a COVID vírus által sújtott területek-
kel értekeztek, mivel ott előbb kialakultak 
az alkalmazandó protokollok, elősegítve így 
a magyarországi felkészülést is. A főként 
belső ellátásra (raktár és üzlethálózat) kon-
centráló ÉKL IT fejlesztésbe kezdett, amely 
támogatta a rendelésállomány csökkentése 
mellett ellátásbiztonság kialakítását. Ennél 
a vizsgált szereplőnél a belső működésre van 
útmutató, ehhez nyúltak a COVID alatt. 
Jó alapként szolgált az ellátásbiztonság te-
kintetében, hogyan kommunikáljanak a 
vevők és a dolgozók irányába. Ezen kívül 
tudatosan készülnek a kockázatok kezelésé-
re. Rendelkeznek üzletfolytonossági tervvel, 
valamint a különböző váratlan események 
bekövetkezését leíró, különböző módsze-
reket alkalmazó kockázatkezelési leírással. 
A külső résztvevők felé (pl.: beszállítók) 
már kevésbé jelenik meg az intenzív kom-
munikáció, a kereskedő oldaláról nehezen 
beszélhetünk tudatos ellátási lánc menedzs-
ment gondolkodásról a külső szereplők irá-
nyába. A kommunikáció a fogyasztók felé 
alakult ki, a válsághelyzet kezelése kapcsán 
nem indult el szorosabb kommunikáció a 
beszállítói oldallal. Az ÉKL logisztikai ter-
vezésénél érezhető a nagyméretű cikkszám 
az árukészlet esetében, az aktív tervezői 
kapcsolat fenntartása egyedül a nagyobb 
beszállítókkal tud kialakulni. Közös jellem-
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ző a vizsgált magyar üzletlánccal, hogy a 
kommunikáció felerősödött a COVID alatt 
a hatósággal (operatív törzs). Ez jellemzően 
egyoldalú kapcsolat volt, a hiányok elkerü-
lése érdekében bevezetett külső beavatkozás 
(mennyiségi korlátozás) formájában. Ennek 
ellenére mindkét interjúalany (ÉKL és ma-
gyar üzletlánc) is lényegesnek találja a vál-
sághelyzetek során a folyamatos kommu-
nikációt a döntéshozó szervekkel. Az ÉKL 
a kereskedelmi szövetségben lévő társakkal 
összefogva kommunikált a Kormány illeté-
kes szerveivel. A magyar üzletlánc kiemel-
te továbbá, hogy a kormányzattal történő 
erősödő kommunikáció kiváltó oka lehe-
tett, hogy az élelmiszerkészletek minden 
ország számára stratégiailag fontosak egy 
vészhelyzet esetén (Freund, Nagy – Jám-
bor, 2023), így az operatív törzs ajánlására 
esetükben is érkezett a raktárközpontba 
egy honvédelmi megbízott, aki szükség 
esetén lefoglalhatta volna az árukészletet. 
Az ÉKL-lel ellentétben csak saját múltbé-
li tapasztalataik alapján határozzák meg a 
szükséges beavatkozásokat, intézkedéseket 
válsághelyzetek esetén. A magyar üzletlánc 
képviselője úgy véli, hogy kiemelkedően 
rugalmas a kommunikáció áramlása a felső-
vezetés és a munkavállalók között, rugalma-
sabb, mint egy multicégnél. Ezalatt érthető, 
hogy a kommunikáció mindkét irányba 
saját tapasztalás útján zajlott, nemzetközi 
háttér hiányában. A kisboltoknak általános 
tájékoztatást adtak, részletekért a topme-
nedzsmentnél lehetett érdeklődni, amely 
rutin a vállalati kultúrába foglalt. A külső, 
vevők irányába folytatott kommunikáció 
jellemzően egyoldalú és indirekt volt, pl. 
sorban állási matrica, plexi a pénztáraknál a 
COVID alatt. Ilyen jellegű kommunikáci-
ós platformmal nem rendelkezik a vizsgált 
online szupermarket, ezzel ellentétben ki-
emelkedő adatgyűjtésre alkalmas online fe-
lületet működtet. Vevőivel direkt módon ez 
a vizsgált kiskereskedelmi egység sem kom-
munikált, azonban viselkedésüket monito-
rozta pl. az árstoppos termékek fogyasztási 
jellemzőit a tervezhetőség érdekében. Ezen 
termékek felfutását érzékelte, annak ellené-
re, hogy az általuk %gyelt kosárban megje-
lent a vevőktől megszokott, hagyományos 
prémium kategóriás termékek köre is. Ezek 
alapján érezhető volt, hogy a fogyasztók el-
mozdultak az árstoppos termékek felé. En-
nek ellenére a beszállítók irányába nem tett 
lépéseket, nem volt célja túlkészletezés és a 
jól dokumentált fogyasztási adatok alapján 
az előrejelzéseikkel konkrétabb beszállítói 

válságkezelési egyeztetés nélkül vészelték át 
a COVID időszakot. Ezzel szemben a futá-
rokkal (szolgáltatást biztosító beszállítónak 
tekintve) való kommunikáció (toborzás 
okán) központi kérdés lett számukra. Az 
átváltások (trade-o$-ok) (Chikán, 2020; 
Hugos, 2024) kiegyensúlyozására a vevők 
irányába a minimum rendelési érték, vala-
mint az ingyenes szállítási küszöb emelésé-
hez folyamodtak az energiaköltségek kap-
csán, amely az egyoldalú kommunikáció 
példájaként érzékelhető. A vizsgált szuper-
market egy európai országból származó cso-
port tagja, azonban az ÉKL által birtokolt 
közös know-how előnyöket kevésbé tudta 
kihasználni a közös tapasztalatok terén. Ez 
visszavezethető arra, hogy a COVID előt-
ti időszakban (2015-2019) együtt fejlőd-
tek (Christopher, 2016), így nem volt az 
anyacéghez való fordulás indokolt, hasonló 
érettség jellemzi őket. 

4.4. Készletezési 
mechanizmusok
Elemzésünk utolsó pontjaként megvizsgál-
tuk, hogy a szakirodalmi áttekintés során 
ismertetett készletezési mechanizmusok 
közül melyik vállalatra melyik módszer 
a leginkább jellemző, illetve azt is, hogy a 
válsághelyzetek megváltoztatták-e ezek al-
kalmazását.
Véleményünk szerint nehéz annak megha-
tározása, hogy magában az FMCG-ipar-
ágban mely készletezési mechanizmus do-
minál. Úgy gondoljuk, hogy az alapvető 
élelmiszereken belül a romlandó termékek 
esetében, mint például tej, pékáru és gyü-
mölcs az elsődleges mechanizmus a fűrész-
fog modell. Bár a szakirodalomban elavult 
módszerként jellemzik, ezen termékek 
gyors forgási sebessége, kis mértékű szezo-
nalitása egyenletes keresletet generál, ami 
jól előre tervezhető beszerzés oldalról is. 
Ezzel szemben a tartós élelmiszerek (liszt, 
cukor, toalettpapír) a kétraktáros mecha-
nizmus mentén kerülnek beszerzésre. Arra 
a kérdésre, hogy ezt a koronavírus hogyan 
változtatta meg nehéz pontos választ adni. 
Igaz, hogy a vizsgált vállalatok nem hal-
moztak fel feleslegesen nagy készleteket, 
azonban a megnövekedett kereslet mégis a 
normál működésükhöz képest többlet be-
szerzésre kényszerítette őket. Ennek követ-
keztében rövid távon a ciklikus modell kap-
ta a főszerepet, hiszen a beszerzést változó 
rendelési idő és mennyiségek jellemezték. 
Mindez azt támasztja alá, hogy a vállalatok 
reaktív módon jártak el, próbálták a piacot 

utolérni. Cikkünk ezen pontján tartjuk 
fontosnak kiemelni, hogy a szakirodalom 
szerint a kétraktáros modell alkalmas a 
leginkább a bizonytalanság kezelésére (De-
meter et al., 2022). Ha a vállalatokat és az 
általuk alkalmazott készletezési mechaniz-
musokat szeretnénk összehasonlítani, akkor 
az online szupermarket esetében megálla-
pítható, hogy az összetett, bonyolult kínálat 
következtében kétfajta modell alkalmazása 
is jellemzi. A tipikus FMCG-termékek ese-
tében (nagyobb forgási sebesség) a kétrak-
táros modell érvényesül, hiszen jellegéből 
adódóan automatikus készletmeg%gyelés 
jellemzi, hiszen a webshopban csak azt a 
terméket ajánlja fel, ami van készleten. Ez-
zel szemben a luxus, szezonális vagy limitált 
termékeknél a maximális készletfeltöltésre 
törekszenek, így a csillapításos módszert 
tartjuk relevánsnak. Ugyanakkor fontos 
kihangsúlyozni az online kereskedés egyik 
fontos eszközét, ami a következő: a rendelés 
során érvényesül egy korlátozó beavatkozás 
a vállalat részéről, hiszen a rendelést egy 
megadott határidőig lehet csak módosítani. 
Ez egy o(ine bolt esetén nem értelmezhető. 
Az ÉKL nem szupermarket, hanem élelmi-
szer kereskedő, így nem rendelkezik nagyon 
bonyolult kínálattal. A vizsgálatunkból 
kiderül, hogy a koronavírus kitörésekor a 
kétraktáros készletezési mechanizmus do-
minált, hiszen a pénztárgépeken keresztül 
folyamatosan %gyelték a termékek fogyá-
sát és ennek alapján határoztak a vásárlási 
mennyiséget korlátozó intézkedésekről. A 
hazai üzletlánc eltérést tapasztalt a kereslet 
tekintetében a kicsi és nagy üzletei között. 
Míg a kis üzlethelyiségeket alacsonyabb 
kereslet jellemzi, amely azonban kevésbé 
előre jelezhető, így véleményünk szerint a 
ciklikus modell a mérvadó. Ezzel szemben 
a nagyobb üzletekre a nagyobb, kiszámítha-
tóbb kereslet a jellemző, amely a kétraktáros 
modellt támogatja. Arra, hogy van- e elté-
rés a szállítás gyakoriságában a különböző 
méretű üzletek között, kutatásunkban nem 
kaptunk választ.
Következtetésképpen elmondható, hogy 
mivel közép és hosszú távon nem volt to-
vábbi, nagy volumenű készletfelhalmozás 
egyik vállalat esetében sem, így az alkalma-
zott készletezési mechanizmus nem válto-
zott, csupán rövid távon, átmeneti jelleggel. 
Kihangsúlyozandó azonban, hogy az online 
szupermarket kínálatát érintő intézkedése 
középtávon is érvényben maradt, azonban 
napjainkra visszaálltak a komplex kínálatra.
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5. Következtetések
Az esettanulmányok kapcsán világossá 
vált számunkra, hogy a vizsgált alanyaink 
a válsághelyzetekre való rákérdezés során 
elsődlegesen a COVID vírus általi intézke-
déseket hozták példaként. Az orosz-ukrán 
háborús helyzetet kevésbé emelték a kihívá-
sok fő okozójának szintjére. Ami mindany-
nyiuknál megjelent a kínálati portfóliójuk 
szempontjából, az a Balaton szelet idősza-
kos hiánya, mivel ezt a terméket Ukrajná-
ban gyártják és a háborús helyzet kapcsán 
a gyártó visszavett a kapacitásából dolgozói 
védelme érdekében (Pénzcentrum, 2022). 
Ennek a megoldása kívül esett a kiskeres-
kedők hatáskörén. Az online szupermarket 
kiemelte azonban az energiaválságot, amely 
mindenkit érint, viszont kevésbé tekinthető 
időszakos válságnak, működésük alapvető 
átrendeződését okozza. Az elemzések ered-
ményeként a 2. ábrán látható jó gyakorla-
tok fogalmazhatók meg. A 2. ábra vázát a 
szakirodalom elemzés alapján kialakított 
szempontrendszer adja, amely a kutatási 
kérdésünk megválaszolására szolgál. Ezek 
egyaránt tekinthetők a vállalaton belül a 
válságkezelésben hasznos területeknek.
A 2. ábra szemlélteti, hogy a vállalati adott-
ságok, így az érettség foka, valamint a válla-
lati háttér befolyásoló tényezőként jelennek 
meg, amelyekből a más hátterű kereskedel-
mi egységek is pro%tálhatnak, emiatt sem 
törekedünk a kategóriákra bontásra. A jó 
gyakorlatok közül kiemelkedő a kommu-

nikáció szerepe mind a belső, mind pedig 
a külső érintettek irányába. A belső kom-
munikáció megerősítésének eszköze lehet 
a megfelelő módszertanok kialakítása (for-
málisan: pl. válságkezelési/kockázatkezelési 
eljárásrendek kialakítása, amelyek adap-
tálhatók a különböző potenciális válságok 
esetén; informálisan: a munkavállalók és 
a menedzsment közötti nyílt, kétirányú, 
gyors átfutású kommunikáció megvalósítá-
sa), illetve a vállalatcsoporton belüli inten-
zív információcserére alkalmas csatornák 
létrehozása, hogy a jó gyakorlatok meg-
osztása rutinszerű cselekedetté válhasson. 
Természetesen ehhez szükség van megfelelő 
koordinációra, amely erőforrások bevonását 
is jelenti, azonban a hosszútávú szemlélet-
ben hasznos szerepet láthat el. A külső, így 
például a vevők irányába történő közlések 
jellemzően egyoldalúak maradtak, amely 
esetében az egyértelműség a kiemelhető kö-
vetendő példa. A döntéshozókkal, valamint 
a szakmai szervezetekkel való együttműkö-
dés és egyben a párbeszédben való részvé-
tel fokozása segítheti az adott válsághelyzet 
megértését, a megfelelő intézkedések előké-
szítésének alapjául szolgálhat. A beszállítók 
irányába nem mutatkozott komolyabb in-
tenzitás a kommunikáció terén, amely fel-
veti az ellátási lánc menedzsment szemlélet 
meglétét. Erre azonban válaszul szolgál a 
széles árukínálat, amely nem teszi lehető-
vé szorosabb kommunikáció létrehozását 
egyenként a beszállítókkal. Ezzel szemben 

látható volt, hogy felértékelődtek a beszállí-
tói kapcsolatok, ami már a beszerzési funk-
ció menedzsment kérdéskörébe tartozik. Az 
általunk készített interjúkból egyértelműen 
kiderült, hogy válsághelyzetben a beszál-
lítókkal szembeni nagy alkuerő, illetve a 
hazai beszállítókkal való jó kapcsolat kiépí-
tése játssza a főszerepet. Ezen szempontok 
segítséget nyújthatnak például a határzá-
rak miatti nehézségek kiküszöbölésére. Az 
ellátás biztosítása érdekében az értékesítési 
módszertanon is módosítottak alanyaink, 
méghozzá az összetett kínálatuk esetén a 
racionalizálás módszerét vetették be. Ez a 
gyakorlat lehetővé tette a fogyasztói tren-
dek alapján a beszerzés támogatását, amely 
végső soron is a készlethiány kialakulását is 
minimalizálni tudta. A készletezés vonatko-
zásában interjúalanyaink kiemelték, hogy a 
hirtelen megemelkedett kereslet nem egyen-
letesen érinti az üzlethelyiségeket, ugyanis 
különbséget véltek felfedezni a kereslet in-
tenzitásában üzletmérettől függően. Mind-
ebből következik, hogy a nagyobb üzleteket 
hamarabb elérik a keresletet érintő hatások, 
így a készletezési mechanizmusok üzlet-
mérethez történő hangolása eredményre 
vezethet. Az általános menedzsment eszkö-
zöknél megjelent a rövid távú gondolkodás 
hosszabb távra való kiterjesztése. Érdemes a 
működési gyakorlatba építeni a kialakított 
intézkedések időszakos átvizsgálását és azok 
hosszútávú szolgálatba helyezésének értéke-
lését, amely Giorgetto (2021) és Resperger 

2. ábra: Jó gyakorlatok összefoglalása
Forrás: Saját szerkesztés, 2024
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(2018) megközelítésében a folyamatszemé-
lettel rezonál (Giorgetto, 2021, Resperger, 
2018). Az intézkedések időtávja az életcik-
lus tekintetében érettebb interjúalanyok 
esetében a rövid távra korlátozódott, legin-
kább a korábbi tapasztalatokra építve fogal-
maztak meg formálisan/informálisan mű-
ködési javaslatokat, jó gyakorlatokat. Ezzel 
szemben a növekedő fázisban lévő interjúa-
lany a lehetőségek kiaknázására törekedett. 
A válság kapcsán kikényszerített eljárások, 
módszerek hosszútávú integrálhatóságát 
célozta. Ezen pontokon elindulva érdemes 
a tudatos hozzáállás vállalati kultúrába épí-
tése, amely által a pánikcselekvések elkerül-
hetők és a válságokra való gyors, hatékony 
reakció alakítható ki.

6. Összegzés 
Cikkünk lezárásaként röviden összefoglal-
juk tanulmányunk legfőbb eredményeit. 
Kutatási kérdésünk középpontjában azok 
a válságkezelési módszerek, intézkedések 
álltak, melyeket az élelmiszeripari kiske-
reskedők alkalmaztak az egyik kiemelkedő 
működési területükön, a készletezés során. 
Annak érdekében, hogy a kutatási kérdé-
sünkre minél pontosabb választ kapjunk, a 
szakirodalmi elemzésünk során ismertettük 
a készletezés fontosságát és szerepét a kiske-
reskedelemben. Ezt követően bemutatásra 
kerültek első sorban a koronavírus járvány 
és az orosz-ukrán háború hatásainak keze-
lésére irányuló, e működési területet érintő 
válságkezelési módszerek, valamint az eze-
ket kiváltó, készletezést érintő kihívások. 
Ezután a kutatásunk eredményeinek rész-
letes bemutatására került sor. Legfontosabb 
eredményeink közé tartozik annak megálla-
pítása, miszerint a biztonsági készlet tartása 
bár a szakirodalom szerint a bizonytalanság 
kezelésére, valamint a nagyobb rugalmasság 
elérésére alkalmas eszköz, ez nem feltétle-
nül megfelelő minden helyzet teljeskörű 
kezelésére (Demeter et al., 2022). Emellett 
kijelenthető, hogy a kutatásunkban részt 
vett vállalatokat a rövid távú gondolkodás 
jellemezte, ugyanis az általuk hozott válság-
kezelési intézkedések jellemzően átmeneti 
jellegűek voltak függetlenül attól, hogy az 
intézkedés melyik működési területet céloz-
ta. A kockázatok tudatos kezelése a válság-
helyzetekben napjainkban egyre fontosabb 
szerepet játszik (Abdel-Basset – Mohamed, 
2020). Azonban a tudatos kockázatkeze-
lésen túl a vállalatok érettségi szintje, vala-
mint adottságaik (pl.: nemzetközi beágya-
zottság) is nagy mértékben befolyásolják a 

reakcióikat. Ebből fakadóan a válságkezelési 
módszerek kialakítása (Giorgetto, 2021, 
Resperger, 2018) nagyban hozzájárulhat 
a turbulensen változó válsághelyzetek ke-
zeléséhez. A kutatás eredményeként, a 
szakemberek számára megfogalmazott jó 
gyakorlatok egyaránt kitérnek általános 
menedzsment szemléletű, valamint készlet-
speci%kus javaslatokra. Mindezek mellett 
pedig kiemelkedő szerep jutott a feltáró 
kutatás eredményeként a megfontolt, egy-
aránt belső és külső irányba történő kom-
munikáció menedzselésének kérdéskörére. 
Kutatásunk korlátjait első sorban a kis min-
ta (ebből következően a reprezentativitás 
hiánya), a kvalitatív módszertanból eredez-
tethető feltáró jellegű elemzés jelenti, így az 
eredményeink nem általánosíthatók. Ezzel 
szemben ugyanakkor az általunk választott 
módszertan a kutatásunkban részt vett vál-
lalatok által bevezetett intézkedések és az 
ezek mögött meghúzódó gondolatmenetek 
mély megértését segíti elő. Éppen az emlí-
tett limitációk miatt tartjuk szükségesnek a 
kutatásban részt vevő alanyok kiterjesztését, 
nem csak nemzeti, hanem globális szinte-
ken is. Emellett a részletesebb megértést és 
a jobb összehasonlíthatóságot segítené elő 
az élelmiszer kiskereskedők kategóriák (pl.: 
diszkont, szupermarket) szerinti elemzése.
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