CIKKEK, TANULMANYOK
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A DISZTRIBUCIO KISZERVEZESEHEZ
KAPCSOLODO ELLATASI
ES MUKODESI KOCKAZATOK

A cikk célja, hogy elemz6 bemutatasat adja az ellatasi lancok miikodéséhez, kiillonosen a disztribiicios tevé-
kenység kiszervezéséhez kapcsolédo miikodési kockazatoknak. Az iras elsd része az irodalomkutatas ered-
ményeit feldolgozva az ellatasi lancok kockazati kitettségének novekedése mogott rejlé okokat torekszik
feltarni, s roviden bemutatja a vallalati kockazatkezelés lehetséges 1épéseit e téren. A cikk méasodik gondo-
lati egysége mélyinterjuk segitségével osszefoglalja és rendszerezi a disztribici6 kiszervezéséhez kapcsolo-
doé kockazatokat, szimba veszi a kapcsolédé kockazatkezelési lehetdségeket, s bemutatja a megkérdezett

vallalatok altal alkalmazott kockdzat-megel6zési alternativakat.
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A globaliz4cié gazdasagi és tarsadalmi jelenségeinek
feler6sodése egyre erésebben hat az ellatasi lancok mt-
kodésére. Az elmult évtizedekben az ellatési lancok —
illetve ezzel parhuzamosan —, az iizleti hal6zatok komp-
lexitdsdnak novekedésével egyre bonyolultabb ellatasi
struktdrak kialakuldsanak tandi lehettiink, amely jelen-
ségek az ellatdsi lancok sériilékenységének fokozatos
novekedését idézik el6. Mentzer et al. (2001) szerint
napjainkban az elldtdsilinc-menedzsment legnagyobb
kihivdsa, hogy az ellatési lancok tagjai hogyan osszak
meg a teljes ldnc szintjén realizélt hasznokat és az eh-
hez kapcsol6dé kockézatokat, hiszen az egyes tagok
esetében jelentkezd haszon és kockazat mértéke jel-
lemz&en nem azonos, ami bonyolulttd és sériilékennyé
teszi a lancok mikodését.

A cikk célja, hogy bemutassa az ellatasi lancok
mikodési kockdzatai feler§sodését kivaltd okokat, s
feltar6-rendszerez6 elemzését adja az ellatdsi lancok
miikdodéséhez kapcsol6dod, kiemelten a disztribicids
tevékenység kiszervezésével Osszefiiggé kockdzatok-
nak. Vdllalati mélyinterjuk eredményeire alapozva a
cikk torekszik részletesen elemezni a kiszervezés kap-
csan a megbizd vdllalatok esetében tapasztalt miko-
dési kockdzatokat, illetve az ehhez kapcsol6do ellatasi
kockdzatmenedzsment-tevékenység gyakorlatban ta-
pasztalhaté megoldasait. Az irds kitiintetett fogalmai

VEZETESTUDOMANY

kozé tartoznak: az ellatdsi lancok kockdzati kitettsé-
gének novekedése, a kiszervezéssel Osszefiiggd miko-
dési kockazatok, illetve a kockazatkezelés lehetséges
megoldésai, ideértve az iizletmenet-folytonossdg ter-
vezését.

Az ellatasi lancok kockazati
kitettségének novekedése

A XXI. szazadi logisztikai menedzsmentirodalom
egyik kozponti fogalmava, gyakran vizsgalt témdjava
valt a globdlis logisztikai tendencidkhoz kapcsolédd
ellatasi kockazatok elemzése, kezelésének lehetdsé-
gei. Az ellatasi kockdzatok kozponti témava valdsat
jOl szemlélteti Paulsson (2007) statisztikdja, amely
szerint a legfontosabb! eurdpai és észak-amerikai me-
nedzsment-foly6iratokban 2000 és 2006 kozott — évrél
évre novekvs§ szdmban — Osszesen mintegy 155 szak-
cikk jelent meg e témédhoz kapcsoléddan, tobb mint
133 szerz6 munkdjaként. Jelen fejezetben elsGsorban
irodalomkutatdsi eredményeimet rendszerezve bemu-
tatom azokat a tényezGket, amelyek az ellatdsi lancok
sériilékenyebbé valdsat, novekvd kockazati kitettségét
eredményezhették az elmult két évtizedben.

A kockazati kitettség novekedésének elemzése elbtt
sziikséges roviden definidlni, mit értiink midkodési
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kockdazat kifejezés alatt. A kockdzatot egy negativ ese-
mény bekovetkezésének a valdszintiségeként tarthatjuk
szamon (Zoltayné [szerk.], 2005), amely definicié jol
vilagitja meg a sz6 harom legfontosabb dimenzidjat
(Mullai — Paulsson, 2002):

* Komplexitds: mind a véllalatok, mind az egyé-
nek lehetdségek halmazaban élnek. Az egyes
szcenariok kozotti vélasztas csak idedlis esetben
szabad, a legtobb esetben képességeinek és kor-
nyezetiink altal korlatozott. Az egyes szcendriok
kiilonbdz6 hasznossdggal birnak, emellett egy-
madsra és mds jovobeli vdlasztdsokra is hatdssal
vannak. A kozottiik val6 vélasztds lehetGségének
kovetkezményei sokszor nem mérhetSk fel egy-
értelmiien, mert az emlitett kereszthatdsokat nem
tudjuk megfeleld mértékben kiszirni.

*» Valosziniiség: a kockézat kapcsan soha nem biz-
tos eseményrSl van sz6 mind a véllalatok, mind
pedig az egyének csak a bekovetkezés valdszi-
niliségét tudjédk — bizonyos mértékben — becsiilni,
silyozni, rangsorolni, &m pontos elérejelzésekkel
nem rendelkeznek.

* Kovetkezmény, bizonytalansdg: a véllalatok és az
egyének a pozitiv események elérése érdekében
cselekszenek, elvarasaik szerint elsGsorban pozi-
tiv események bekovetkezését varjak/veszik szi-
vesen. Ebbdl kovetkezGen bizonytalansigot érez-
nek, ha a pozitiv esemény ellentettje valhat valdra,
igy tehdt mentalisan szorosan dsszekapcsolddik a
kockézat és a negativ esemény fogalma.

A vallalati gyakorlatban minden {iizleti tevékeny-
séghez bizonyos mértéki kockazat kapcsolédik, mely
alatt valamilyen potencidlis jovGbeli veszélyt, illetve
veszteség bekovetkezésének esélyét értjiik. Altald-
nosabb értelemben a vallalatok esetében a miikddési
kockdzat nem mds, mint a jov6 kiszdmithatatlansaga,
bizonytalansdga, ami veszteséget okozé események-
hez vezethet. Ilyen lehet példaul a minSség romlasa, a
megrendelés-teljesitések dtfutdsi idejének ndvekedése,
pétldlagos erdforrasigény megjelenése, amelyek — koz-
vetleniil vagy kozvetetten — minden esetben nem vart
koltségnovekedést okoznak (Fehér, 2008).

Kiszervezés

Szamos kutatdas a kiszervezést, mint az 1990-es
évek masodik felét6l markéansan feler6sodé iizleti gya-
korlatot nevezi meg az elldtdsi kockazatok elmult évek-
ben tapasztalt fokozott sériilékennyé valdsanak legfébb
okaként. A miikodési hatékonysdg novelése és a kolt-
ségek csokkentése érdekében dltaldnos tendencia, hogy
a véllalkozasok alapvetS képességeikre koncentrdlnak
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és timogat6 folyamataikat kiszervezik, amely szdmos
elénye mellett gyengitheti mitkodési stabilitdsukat és
fokozza az éltaluk véllalt kockazatot. Jénéhany ipar-
agban elterjedt tendencia, hogy a beszillitékkal, lo-
gisztikai szolgéltatokkal stratégiai partnerkapcsolatot
épitenek ki az ellatdsi lancok kozponti véllalatai, igy
egy-két beszallitéra (single/dual sourcing) épiil straté-
giai beszerzési és/vagy disztribicids tevékenységiik.
Az alapvetd képességekre val6 koncentrilassal a val-
lalati hatdrok 4trendezS6dnek, az egyes véllalati tevé-
kenységstruktirdk atalakulnak, bonyolultabba vélik az
ellatasi lancok mikodése, ami a fizikai €s informacids
folyamataikban megsokszorozza a szakaddsok veszé-
lyét (Svanberg, 2004).

Szamos elénye mellett a kiszervezés noveli a koz-
ponti vallalat kiszolgéltatottsdgit s a partnerek egy-
mast6l vald fiiggGségét. Természetesen az iizleti part-
nerkapcsolat irdnyitdsi tényezdi és hatalmi struktirdja
nagyban befolydsoljak az ellatdsi kockazat mértékét,
4m mindenképpen elmondhatd, hogy a kiszervezés és
a hazon beliili tevékenységek, illetve a beszallitok sza-
manak csokkenése, az ellatasi lancok kockazati ténye-
zG6inek novekedése, s ezaltal a stabilitas csokkenésének
irdnyéba hat. Lonsdale (1999) két 6 kockdzat megjele-
nését emliti a kiszervezés esetében:

* Azok a képességek (erSforrasok), amelyeket ki-
szerveztek a turbulens gazdasdgi folyamatok és
az ipardgi verseny tendencidinak megvéltozasa
miatt, a jov&ben kritikussd, versenyeldnyforrassa
valhatnak, igy a kiszervezés hosszd tdvon —
amennyiben rossz helyzetfelismeréssel és reaga-
lasi képességgel parosul — a véllalati versenyké-
pesség csokkenését okozhatja, a megbizo véllalat
tulzottan fiiggdvé valhat a kiszervezett tevékeny-
séget végz§ félt6l, még annak ellenére is, hogy
kezdetben részletesen szabdlyoztik a kiszerve-
zéshez kot6ds feltételrendszert, kiilondsen igaz
lehet ez single, illetve dual sourcing esetén.

Lalonde és Cooper (1999) szerint a kdvetkez koc-
kazatokkal kell szembenéznilik azoknak a cégeknek,
amelyek kiszervezik egyes tevékenységeiket:

e A kontroll elvesztése — barmilyen szerz&déses
vagy informdlis jogositvanyok allnak a megbizd
rendelkezésére, a tevékenységét kiszervezd fél-
nek tartania kell att6l, hogy elvesziti a kiszerve-
zett tevékenység feletti ellendrzés és befolyasolas
lehetGségét. Ez a fenyegetettség f6ként hosszi
tavon jelentkezik.

e Az iizletmenet-folytonossiag sériillése — kiszer-
vezéskor tartani kell att6l, hogy az adott tevé-
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kenységet atvevd fél nem lesz képes a t6le elvart,
illetve megallapodott szinvonalon végezni a tevé-
kenységet, miikodésében keletkezhetnek kiilsd,
véletlen zavarok, amelyekre a megbizénak is fel
kell késziilnie.

* A technoldgiai folytonossiag sériilése — a fenti-
ek mellett a megbizéknak tartaniuk kell attdl is,
hogy a kiszervezett feladatokat ellaté fél nem
végzi el azokat a technoldgiai fejlesztéseket, tji-
tdsokat, amelyet a megbizok fejlesztései, elvart
vevokiszolgéldsi szinvonala megkovetelnének,
igy hosszui tdvon sériilhet a vallalat kiszolgalasi
szinvonala és/vagy termékmindsége.

Egyre erdsodd globdlis logisztikai tendencidk:
gydrtdsmélység csokkenése, tomeges testre sza-
bds és késleltetés elterjedése, szdllitdsi intenzitds
novekedése

Az elmult évek legfontosabb globalis logisztikai
tendencidi kozé tartozik a gyartdsmélység csokke-
nése, a moduldris gyartds €s a tomeges testre szabds
elterjedése. Napjainkra a klasszikus termel$ ipardgak
alapvet6 kompetencidi megvaltoztak, a gyartds helyett
az Osszeszerelés, mindségbiztositis és az ellatdsi lanc
koordinaci6 keriilt tevékenységiik fokuszaba (Gelei,
2010). Az egyre differencidltabb fogyasztdi igények
kiszolgaldsa érdekében a tomeges testre szabds, s az
ezzel Osszefiiggé moduldris gyartds és késleltetés je-
lensége is egyre tobb ipardgra terjedt ki, s valt altala-
nosan elterjedt gyakorlattd (Haldszné, 2001). Ezek a
tendencidk egyiitt jarnak a termékek el&allitdsdhoz és
értékesitéséhez kapcsolddo szallitasi intenzitds fokozo-
do6 novekedésével s az atfutasi id6k csokkenésének, az
ellatasi koordinacié novekedésének igényével.

Az emlitett globdlis logisztikai tendencidk terjedésé-
vel az ellatési lanc sériilékenysége jelentGsen emelke-
dik. Az elldtési ldncokban részt vevd szereplSk korének
bdviilésével, a szallitasi tdvolsdgok, fuvarozdsban al-
kalmazott multimodalis megoldasok és atrakasi pontok
novekedésével megszaporodott az ellitdsi lancokban
végbemend, fizikai és informéaciédramlasi folyamatokat
fenyeget§ szakadasok valdszintisége (Paulsson, 2007).
érdemes kiemelni az infrastrukturdlis alkalmazkodas
hianyabo6l kovetkezd problémakat. Minél nagyobb
ugyanis egy ipardg széllitasi igénye, anndl nagyobb a
kozlekedési bizonytalansagokbdl és potencidlis akada-
lyokbdl kovetkezd kockazat mértéke, az infrastruktira
pedig csak nagyon lassan tud alkalmazkodni ezekhez
a valtozdsokhoz, illetve kapacitdsai sok esetben vé-
gesek (lasd autépalydk, kikotSk zstfoltsdga). Ez az
egyre kifeszitettebb miikodés szintén noveli az ellatasi
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lancok sériilékenységét, toredezetté valdsdnak esélyét
(Kajiiter, 2003).

A lean miikédés elterjedése

A hatékonysdg novelése és a koltségek csokkentése
érdekében a karcsusitas, az un. lean szemlélet nemcsak
a termelési folyamatokra, hanem a teljes vallalati md-
kodést atfogé6 menedzsmenttevékenységre is kiterjed
(Losonci, 2010). Az operativ miikddésben tapasztal-
hat6 szdmos el6nye mellett a karcsusitasbol kovetkezd
csokkend készletszintek, rovidiil6 atfutasi iddk, illetve
a koltséghatékonysdg folyamatos novelésére irdnyuld
fejlesztések is novelik a kockazati kitettséget. A val-
lalatok mikodésében jelentSsen csokkennek ugyanis
a kritikus helyzetekre val6 reagalds képességét noveld
titkozGkapacitasok, az atfutdsi id6kben taldlhaté puf-
ferek szintén minimalizdlédnak, igy a vallalati telje-
sitményhatdrokat egyre inkabb strold, kifeszitett md-
kodés neheziti a normél helyzetektdl eltérd események
kezelésében (Andersson — Norrman, 2003).

Rovidiilé termékéletciklusok

Az iizleti folyamatokban tapasztalhaté turbulen-
cia egyik jelentds kovetkezménye a termék-életcik-
lusok é4ltaldnos lerdvidiilése, az innovaciok, meguji-
tott termékvéltozatok/tipusok fokozott piaci jelenléte.
A termékéletciklusok rovidiilése, illetve a tobbféle ter-
mékvaltozatok egy idSben tapasztalhat6 piaci jelenléte
csokkenti az elldtdsi lanc stabilitdsét, noveli a fizikai
s ezzel parhuzamosan emeli az ellatdsi folyamatokban
el6forduld szakaddsok bekovetkezésének valdszintisé-
gét. Az utdbbi id6ben a tomeges testre szabds jelen-
ségének felerdsodésével e kockazatbol kovetkezd fe-
nyegetettség szintén egyre markdnsabban van jelen az
ellatasi lancok mitikodésében (Paulsson, 2007).

Terrorfenyegetettség novekedése

A globaliz4ci6 tarsadalmi jelenségeinek egyik karos
mellékterméke” a vildgszintd terrorhdl6zatok fenye-
getésének novekedése. Ez a jelenség az iizleti vilagban
csak kozvetett fenyegetettséget jelent ugyan, de jelen-
t6s hatast gyakorol a széllitasokra, stratégiai beszerzé-
sekre, az IT-infrastruktdra mdkodtetésére. A terroriz-
must6l valé fenyegetettség nyilvanvaléan kiilonbozé
az egyes ipardgak esetében, problémas azonban, hogy
jelentds mértéket olt a logisztika szempontjabdl olyan
kulcsiparagak esetében, mint az olaj- és energiaipar
vagy a légi és vasiiti kozlekedés. A terrorizmus kdzve-
tett hatdsa a megel6zG biztonsagi intézkedések, hatdsa-
gi és bels6 vallalati el6irdsok szdmanak gyarapoddésa,
amelyek egyrészt novelhetik az atfutdsi idSket, mas-

XLIIL EVF. 2012. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

47



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tdabldzat

Az ellatasi lancok sériillékenyebbé valasanak okai

Az ellatasi lancok sériilékenyebbé valasat
kivalté tényezdk

Az egyes kockazati tényezdk hatdsa az ellatasi lancra

— kiszervezett képességek versenyeldnyforrassa vdldsa
— tulzott fliggGség a kiszervezést végzs félt6l
Kiszervezés — kiszervezett tevékenység feletti kontroll elvesztése
— lizletmenet-folytonossédg sériilése

— technolégiai fejlgdés sériilése

Erdsodo globdlis logisztikai tendencidk — késleltetés

— moduldris gyértds
— gyartdsmélység csokkenése

— szallitasi intenzitds novekedése
— fizikai és informdcids folyamatok kozotti szakadas lehetGségeinek megszaporoddsa

— pufferkapacitdsok drasztikus csokkenése
Lean miikodés elterjedése — atfutdsi id6k lerovidiilése
— ellatasilanc-folyamatok kifeszitetté valasa

Rovidiild termék életciklusok

— az ellatasi lancok stabilitdsa csokken
— akoordindcids folyamatok igénye megné

Terrorfenyegetettség névekedése

— fokozd6d6 biztonsagi intézkedések és elSirdasok
kritikus infrastruktirdk kockazati kitettségének novekedése veszélyezteti a
kozlekedés biztonsagat, bonyolitja a szallitdsszervezést

részt bizonyos ipardgak esetén jelentGs koltségtobbletet
generdlhatnak (Sheffi et al., 2004). Az ellatasi lancok
kockdzati kitettsége novekedését, sériilékenyebbé vala-
sat kivalto tényezdket és kapcsolddo tendencidikat az 1.
tablazat foglalja Ossze.

Az 1. tablazatban felsorolt hatdsok ered§jébdl ko-
vetkezGen azt mondhatjuk, hogy az ellatdsi lancok mi-
kodési folyamatai — elsGsorban a kiszervezés, illetve
a globdlis logisztikai tendencidk kovetkezményeként
— az elmiilt évtizedben jelentGsen megvaltoztak, ezzel
egyiitt sériillékenységiik és kockazati fenyegetettségiik
novekedett. Erdemes kiemelni, hogy a mar bemutatott
tendencidkbdl fakaddan az ellatdsi kockazatok turbulen-
cidja is folyamatosan er&sodik: egyre tobb szertedgazd
kockazati tényezGvel kell szamolni, folyamatosan je-
lennek meg Uj elemek, amelyeknek valdszintsége és
egymasra valé Un. kereszthatdsa is egyre nehezebben
becsiilhetd. A kockdzatok kezelésének komplexitdsa is
véltozéban van, mivel az ellatdsi lancok dsszetett, bo-
nyolult hdl6zatokat alkotnak, ezért a kockdzatok enyhi-
tése modszereinek is ehhez kell igazodniuk. Nem elég,
illetve nem valészin(, hogy eredményes egy vallalatra
koncentralva kezelni a felmeriil6 mtikodési kockézato-
kat, mindig a teljes elldtasi ldnc szintjén sziikséges gon-
dolkodni, s a kockdzatok hatésait értékelni és enyhiteni
(Norrman — Jansson, 2004). Szamolni kell emellett a
kockazatok egymadst erdsitS, tovagy(ir(iz6 hatdsaval
is. Gyakori ugyanis az a jelenség, hogy a kockazatok

2 2

egymast ergsitve dominéelvszerten jelentkeznek, azaz

Forras: Paulsson (2007: 40. o0.)

egyik negativ esemény bekovetkezése egyben kivéltdja
egy masiknak. Ezek az egyiittes hatdsok természetiikbol
kovetkez6en még tovabb fokozzak az ellitdsi lancok
sebezhetdségét, illetve nehezitik a negativ események
hatdsdnak enyhitését, felszamoldsat (Paulsson, 2007).
Az el6bb emlitett mechanizmust nevezziik kockdzatok
domindeffektusanak, amelyet az 1. dbra szemléltet.

1. dbra

A kockazatok domindeffektusa
A negativ események
bekovetkezésének
lehetséges hatasa

[ ]
Magas
Alacsony . Szakadasok

’ az ellatasi lancban

Egyetlen esemény
bekovetkezése miatt
kialakult szakadas

Forras: Paulsson (2007: 40. 0.)
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A kockazatkezelés 1épései, megoldasai

Természetesen a kockdzatbecslés és -kezelés nem uj-
szer(f megoldds a véllalatok mikodésében, egyes szek-
torokban — mint péld4ul a kereskedelmi banki iigyletek,
biztositdsok — tobb évtizedes miuiltra tekint vissza. Jelen
fejezetben rovid dttekintést mutatok be a kockazatkeze-
1és résztevékenységeirdl, illetve az iizletmenet-folyto-
nossag tervezésével kapcsolatos elvarasokrol.

A kockdzatkezelés a leginkabb atfogé véllalati tevé-
kenységrendszer, amely magaban foglal minden olyan
tényezG6t, ami a vallalat miikodésében a kockazatok-
kal — azok becslésével, enyhitésével, monitoringjaval
— oOsszefiigg. Kockdzatkezelési tevékenysége sordn
alapvetSen kétféle stratégiat kovethet a vallalat. Lehet
proaktiv, amikor aktivan fékuszal a kockédzatkezelés-
re, azaz a negativ esemény bekovetkezésének megels-
z€sére helyezi a hangstlyt. A reaktiv stratégia pedig a
valsdgmenedzsment-tevékenységekre valo felkésziilést
helyezi el6térbe, és kiilonbozé okokbol bekdvetkezd
krizisekre vonatkozé iizletmenet-folytonossagi terve-
ket dolgoz ki (Rassmussen — Svedlung, 2000).

A kockdzatkezelésnek Mullai és Paulsson (2002) al-
tal rendszerezett struktirdja alapjan kiilonboz$ szintjei
léteznek a véllalati gyakorlatban, amelyeket a 2. dbra
szemléltet. A kockdzatkezelés elsd 1épcsGfoka, amikor
feltérképezziik a lehetséges kockézatokat, prébaljuk
megbecsiilni valdsziniiségiiket, illetve silyozni azokat.
A kockazatok megbecslésekor hdrom lehetséges mod-
szertan 4all rendelkezésiinkre. Szerencsés esetben, ha
elegendd multbeli adatra tdmaszkodhatunk, vagy meg-
felelGen kvantifikdlhatok az egyes kockazatokhoz kap-
csolédo valdszintiségek, szamos matematikai-statisztikai
modszert hasznédlhatunk becsléseink sordn. Ha nincse-
nek multbeli adataink, de tgy értékeljiik, hogy megfele-
16 iparagi szakértelemmel, anal6gidkkal rendelkeziink,
akkor azokra tdmaszkodva is eldrejelzést készithetiink.
Ha pedig semmilyen adatbazis nem all rendelkezésiink-
re, illetve nehezen szdmszer(sithet§ az egyes negativ
események bekovetkezésének valdszindsége, akkor
szakért6i becslések, kvalitativ kutatdsi eredmények
alapjan tudunk becslést késziteni a vizsgalt kockazatok
bekovetkezésére, amelynek bizonytalansaga jellemzden
joval meghaladja a kvantitativ eljarasokét.

A kockazatkezelés kovetkez§ édllomasa, amikor
kiertékeljiik a becslések eredményeit, fokuszdlunk a
leginkdbb relevdnsnak itélt kockdzatokra, illetve meg-
probéalunk a kockédzat megel6zése érdekében intézke-
déseket tenni, felvdzoljuk a kockdzatcsokkentés lehet-
séges alternativdit. A kockdzatkezelés e stidiumdban
kvalitativ és kvantitativ médszerek széles skaldjat is-
merteti az irodalom (Hamilton, 1996; Paulsson, 2007).

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A kockazatkezelés utols6 1épésében pedig jellemzSen
arra torekszenek a vallalatok, hogy az egyes kockdza-
tok esetében azonositsdk és alkalmazzdk a leginkdbb
relevdns kockdzatcsokkentd megolddsokat, illetve fo-
lyamatos monitoring alatt tartsdk és értékeljék az ered-
ményeket.

2. abra

A villalati kockazatkezelés szintjei

Kockazatok feltérképezése:

— lehetséges kockazatok Osszegy(ijtése
— kockazatok valdszintiségének
becslése

Y

Kockazatok elemzése:

— fékuszalas a relevans kockazatokra
— kockazatcsokkentési és -megel5zési
alternativak felvazolasa

Kockazatkezelés
Y

Y

Kockazatok csokkentése:
— alegjobb kockdzatcsokkentd megoldds
kivalasztasa és alkalmazasa
— monitoring és visszajelzés

Forras: Mullai — Paulsson (2002) 4tdolgozva

Vilsdgkezelési forgatokonyvek —
iizletmenet-folytonossdgi tervek

A kockazatkezelési irodalom klasszikusan 6t lehets-
séget nevez meg — csokkend elfogaddsi preferencia sze-
rint —, amely a véllalatok szdmara miikodési kockéazata-
ik kezelése kapcsdn rendelkezésére 4ll. E megkozelités
szerint a véallalatok megprobélhatjdk elkeriilni, csokken-
teni, athdritani, megosztani, és ha egyik megoldads sem
mikodik, akkor véllalni az Sket fenyeget§ kockdzatokat
(Andersson — Norrmann, 2002). Abban az esetben, ami-
kor mar semmilyen mas megoldas nem lehetséges vagy
nem raciondlis, jobb, ha a véllalatok vallaljdk a kock4-
zatot, és nem annak megel6zésére, csokkentésére vagy
atharitasdra késziilnek fel, hanem a negativ esemény
bekovetkezésének esetére dolgoznak ki un. iizletmenet-
folytonossdgi terveket. A kockdzatkezelésnek a véalsag-
menedzsment-tevékenység is része tehat, a véllalatok-
nak arra az esetre is — eldre kidolgozott — miikodSképes
megoldast kell taldlniuk, ha a mar felismert és enyhitett
kockdzatok — barmilyen okbdl — elhdrithatatlanul beko-
vetkeztek. Az lizletmenet-folytonossagi tervek 4ltald-
ban a (létesitményeket érd) elemi katasztrofak, tomeges
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alkalmazotti megmozduldsok, informatikai krizisek,
illetve jelentds piaci kockdzatok, a beszillitdi, szolgal-
tat6i vagy a vevdi érintetti kor részleges vagy teljes ki-
esésének esetére irnak eld intézkedéseket. Fontos, hogy
ezek az iizletmenet-folytonosségi tervek életszertiek le-
gyenek, alaposan és részletesen kidolgozzdk azokat, s
pontosan definidljdk, hogy mely szervezeti egységnek
milyen feladatokat kell elldtnia a valsagperiddusban, s
kinek meddig terjed a felelGsségi és hatdskore. Kritikus
id6szak esetén hatdsos lehet, ha egy sziik szakmai irdnyi-
t6 testiilet végzi a koordindciot, amely a vélsdg idGsza-
kaig korlatlan jogositvanyokkal rendelkezik. Ilyenkor
ugyanis a gyors és szakmailag atgondolt reakcidknak a
jelent6sége sokkal inkdbb felértékel6dik, mint normal
idGszakokban (Hiles — Barnes, 2001).

A disztribuicio Kiszervezésével osszefiiggd
miikodési kockazatok

E fejezetben mélyinterjuk eredményeire timaszkodva
a disztribicié kiszervezésével Osszefiiggd, a megbi-
z6 vallalatok esetében jelentkez6 miikodési kockédza-
tok rendszerez6 bemutatasit teszem meg. A nevezett
kockazatok feltérképezése érdekében félig strukturalt
mélyinterjukat végeztem — szam szerint 12 darabot
— olyan véllalatok logisztikai vezetSivel, amelyek a
disztribicids tevékenységiiket teljesen, vagy jelentds
részben legaldbb egy éve logisztikai szolgéltatékhoz
szervezték ki. Az interjialanyok kiilonb6z§ ipardgak-
bél keriiltek ki, nevezetesen: élelmiszeripar és egyéb
FMCG? (6 interjd), gy6gyszeripar (3 interji), szerszam-
gépgyirtas (1 interji) és autéipar (2 interju). Erdekes
és tanulsdgos, hogy az eltérs ipardgak ellenére az in-
terjialanyok kiszervezéssel dsszefliggd kockazatokrol
alkotott véleménye erGteljesen egybevagott. A fejezet
tovabbi részében az interjik eredményeit feldolgozva
és rendszerezve, pontokba szedve mutatom be a diszt-
ribicié kiszervezése kapcsan leginkdbb relevansnak
tartott kockdzatokat, azok lehetséges kovetkezményeit,
illetve megel6zésiiknek lehetséges maodjat.

A kiszervezés tényébdl, kiilonosen a single
sourcingbol kovetkezd kockdzatok

Az elsé fejezetben ismertetett irodalomkutatas ered-
ményeivel megegyezben a disztribuicid kiszervezéséhez
kapcsol6dé kockazatok értékelésekor az interjialanyok
egyontetl véleménye az volt, hogy a legnagyobb poten-
cidlis veszélyt jelentd kockdzat a logisztikai szolgdlta-
totol valo fiiggdségben és kiszolgdltatottsdgban rejlik.
Bér a szolgaltatok kivéalasztasat minden esetben alapos
piackutatds és tobb hétig, vagy akir hénapokig is el-
hiz6dé targyaldssorozat el6zte meg, mindegyik meg-
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bizé fél tgy érezte, hogy kozép-, illetve hossza tdvon
a kiszervezés eld6nytelen helyzetet teremthet véllalata
szdmdra. Az egyik élelmiszer-ipari vallalat logisztikai
vezetGje a kovetkezd okokra vezette vissza az emlitett
fliggGséget: ,,Azzal, hogy egy logisztikai szolgaltatot
kivélasztottunk, tulajdonképpen roghdz kotottik ma-
gunkat, hiszen gondoljunk csak bele, hogy mekkora 6ri-
asi koltségbe keriilne a szolgaltatonkat levaltani. Eleve
mar egy Ujabb szolgaltatét taldlni sem olyan konnyd,
tekintettel a piacon sokszor tapasztalhat6 képességbeli
és kapacitaskorlatokra, azutdn tobb tizezer raklapnyi
arut kellene fizikailag megmozgatni, de ez még mind
az egyszerilibb része a dolognak. A legnagyobb kolt-
séget, problémat és bizonytalansigot az IT-rendszerek,
ezen belill a készletnyilvantartasok, elszdmolésok,
EDI-kapcsolatok 6sszehangoldsa okozza.”

A megkérdezettek tobbsége utalt rd, hogy a valtas
nehézségeivel, bonyolultsdgival nyilvanvaldan a szol-
géltatdk is tisztdban vannak, s interjuialanyaink ugy
érzékelték, hogy tobb esetben — f6ként a szolgiltatdi
szerz6dés megujitasa, feltételeinek djratargyaldsa so-
ran — burkoltan éreztetik is, hogy — az egyik megkér-
dezett menedzser kifejezésével élve — ,,nyeregben van-
nak”. A kiszervezéshez kapcsolddé tovébbi 4ltaldnos,
hosszu tdvon fliggGséget, kiszolgéltatottsagot elGidézd
kockazatforrasként azonositottdk az interjialanyok a
disztribiicio menedzseléséhez sziikséges vdllalati tudds
elveszitését is. Ha egy vallalat bizonyos tevékenységé-
nek kiszervezése mellett dont, az egyiitt jar azzal, hogy
nem tart fenn parhuzamos kapacitdsokat, s idGvel az
adott tevékenység végzéséhez, fejlesztéséhez sziiksé-
ges tudast is elveszitheti, ami megnehezitheti az esetle-
ges visszaszervezésrol vald dontést.

»Az is korlatozza a mozgésteriinket, hogy amidta
teljesen kiszerveztiik az elosztasi feladatokat, gyakorla-
tilag nincs olyan emberem, aki értene a tiraszervezés-
hez, raktari folyamatszervezéshez, nincs vev§szolgalat
és a tobbi fontos funkcié. Igy, ha mondjuk tgy 3-4 év
mulva djraszdmolnédnk a dolgokat, s az jonne ki, hogy
inkabb érdemesebb lenne visszavenni az elosztast, ak-
kor ugyancsak nagy gondban lennénk, gyakorlatilag a
nullardl kellene bizonyos dolgokat kezdeni, ami renge-
teg hibalehet&séggel jar” — ismertette a fiiggdség egyik
tovabbi potencidlis kockdzatét az egyik interjialany.

Az ismertetett fliggGségi helyzetbdl az interjiala-
nyok a kovetkezS, megitélésiik szerint, elsGsorban
kozép- és hosszu tava fenyegetettséget jelents tovab-
bi potencidlis kockdzatokat nevesitettek: a megbizo
szdmdra eldnytelen, egyoldalii szerzédésmodositds
veszélye, jelentds szolgdltatoi dijemelések veszélye,
amelybdl kovetkez8en a megbizo vdllalat elveszitheti
a disztribiicios koltségeinek befolydsoldsi képességét,
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a szolgdltatoi teljesitményre valo rdhatds korldtozott.
Szintén kiemelt kockdzati tényezdként emlitették a
logisztikai szolgdltato csddjét, s az azzal jar6 negativ
kovetkezmények veszElyét.

A logisztikai szolgdltato csédjét mint jelentGs koc-
kazatot f6ként azok az interjialanyok emelték ki, akik
a Rynart® iigyfelei voltak, s 2006-ban megtapasztaltdk a
szolgéltat6 hirtelen kiesésének miikodésiikre gyakorolt
negativ hatdsat. Az egyik megkérdezett menedzser a
kovetkezSképpen foglalta 0ssze az események tapasz-
talatat: ,,Azt mondhatom, hogy a palydm taldn legne-
hezebb napjai voltak, amikor egyik naprdél a masikra
kiment alélunk a szolgéltat6. Az elején teljes zlirzavar,
mi intéztiik az iroddbdl a szallitdsok szervezését, kisebb
fuvarozdkat kerestiink, akik azonnal be tudtak ugrani
a feladatra, kozben a készlet egy részéhez a raktarban
nem birtunk hozzaférni, a napi készletadatok nem fris-
stiltek, a hidny egyre nétt, nagy kdosz volt, az biztos.”

Arra a kérdésre, hogy kockézatkezelési szempont-
bdl mit tanultak az esetbdl, a jov6ben hogyan lehet
megel6zni az ilyen tipustd kockédzatokat, az aldbbi va-
laszt kaptam, s az interjialanyok tobbsége is hasonld
véleményen volt: ,,Hogy a jov6ben hogyan lehet az
ilyen eseményeket elkeriilni, arra szerintem még most
sincs biztos recept. Nyilvdn mindenki jéval dvatosabb
a kivdlasztasnal, a szerz6dések tjrakotésénél, és a szol-
galtatdi aremeléseket is taldn jobban elfogadja a piac,
s az is gyanut kelt, ha valaki tdl olcsénak bizonyul.
De gyakorlatilag a szolgéltatok gazdalkoddsara annyi-
ra nincs ralatasunk, hogy nem tudom kizarni azt sem,
hogy a jovében tjra el6all egy hasonld helyzet. Plane,
hogy a gazdasagi valsag koztudottan megrazta a logisz-
tikai szolgaltat6 piacot.”

A fiiggdség kockdzatdnak enyhitési lehetdségei

Az egyetlen logisztikai szolgéltatoval vald egyiitt-
mikodésbSdl fakadé kockazatok érezhetSen jelen-
t6s fenyegetettséget jelentenek a megbizok szdma-
ra, felmeriilhet tehdt a kérdés, hogyan probaljak
kezelni azokat, rendelkeznek-e bdrmilyen szolgdltatoi
kapacitdskiesésre vonatkozo tervekkel, potencidlis iiz-
letmenet-folytonossdgi megolddsokkal. Altaldban véve
stabil és j6 szinvonalu szolgaltatéi teljesitményrdl sza-
moltak be a megkérdezett véllalatok, ritkdn vannak
vitds, igazdn problémas eseteik és a szolgaltatéik gaz-
dalkodasat is megfelel6nek érzik, igy jelenleg nem tar-
tanak attdl, hogy a Rynartéhoz hasonl6 helyzet a kdzel-
jovében eldfordulhat. Az interjdalanyok elsdsorban a
szolgdltatoval kotott szerzddést jelolték meg, amelyben
szabdlyozzdk a szolgdltatdi elérhetdségre, teljesitésre
vonatkozo feltételeket, a legtobben hossza felmondasi
1d6t — jellemz8en 3-6 hénapos idStartam — alkalmaz-
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nak a szerz6déseikben, illetve jelentdsen korldtozzdk a
szolgdltatoi felmondds és szerzddésmodositds lehetdsé-
geit, bar mindannyian elismerték, hogy ezek a kitételek
a szolgéltatdi csdd esetére nem szolgéltatnak megfeleld
megoldast. Az interjiban részt vevd véllalatok koziil
oten — f6ként azok, amelyek a Rynart-krizis kapcsan
érintettek voltak a logisztikai szolgaltat hirtelen el-
vesztésében — rendelkezésre dlldsi szerzddést kotottek
alternativ logisztikai szolgaltatékkal arra az esetre, ha
a sajat szolgaltatéjuk kapacitdsai tartds vagy dtmeneti
id6re jelent&sen kiesnének. E rendelkezésre allasi szer-
z8dések jellemzben a krizis idGszaka alatti tizletmenet-
folytonossdg biztositdsarél gondoskodnak, és elsdsor-
ban a termeld egységekbdl a disztribicios kozpontokba,
illetve a raktarakbdl a vevSkhoz torténd kiszallitdsok
szervezése és ellatdsa a céljuk. A megkérdezett villa-
latok tobbsége azonban nem rendelkezik iizletmenet-
folytonossagi megoldasokkal a logisztikai szolgaltat-
juk részleges vagy teljes kiesésére, amelynek okdt az
egyik érintett logisztikai menedzser a kdvetkezGkben
jelolte meg: ,,Sokszor gondolkodtunk azon, hogy ké-
sziilniink kellene ,,a mi van akkor, ha” tipusi helyze-
tekre, néhany szdéba johet alternativ szolgéltatoval
targyaltunk is BCP* lehet&ségekrdl, de igazabdl olyat,
aki egy az egyben képes atvenni a jelenlegi munkdjat
vagy nem taldltunk, vagy aki alkalmas lett volna, az
a rendelkezésre dllasért is jelentSs dijat kért. Igy gy
dontottiink, hogy mivel j6 megoldas nincs, illetve ugy
érezziik, hogy teljesen nem is igazan lehet egy ilyen
helyzetre felkésziilni, inkdbb nem készitiink terveket,
hanem szembenéziink az adott helyzetben jelentkezd
problémakkal.”

A megkérdezett interjialanyok mindegyike egyet-
len logisztikai szolgéltatéval dolgozott, amely helyze-
tet viszont hosszu tdvon kockdzatosnak itélt, illetve je-
lentSsen tartott a kiszolgaltatottsagtol, igy érdemesnek
tartottam azt is megvizsgdlni, hogy a kiszolgéltatottsag
enyhitése érdekében nem meriilt-e fel annak lehet&sé-
ge, hogy egyszerre tobb logisztikai szolgdltatot alkal-
mazzanak. Erre a felvetésre mindegyikiik vdlasza az
volt, hogy bér ezt a lehet&séget is tobbszor korbejartak,
mégis ugy gondoltik, hogy elsGsorban a mar emlitett
informatikai beruhdzasok’ jelentGs koltsége és miko-
dési kock4zata, illetve a készletek egyszerlibb kezelhe-

P

t6sége érdekében nem bovitik szolgaltatéik szamat.

A logisztikai szolgdltato teljesitményingadozdsd-
hoz kapcsolodo kockdzatok

A disztribicié kiszervezésébdl kovetkezl, az in-
terjuk sordn azonositott masodik legnagyobb kocké-
zati tényezGcsoport a logisztikai szolgaltatd teljesit-
ményingadozadsdhoz kapcsolédik, amely kodzvetetten
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az el6z6 pontban targyalt fiigg&ségbdl vezethetd le.
Az interjik sordn szdmos logisztikai menedzser em-
litette, hogy a napi, operativ miikodés szempontjabol
a legnagyobb kockdzat abban rejlik, hogy nincsenek
hatdsos eszkozeik arra vonatkozoan, hogy a szolgdl-
taté napi mitkodésében tartosan és egyenletesen ma-
gas szolgdltatdsi szinvonal garancidit megteremtsék.
Nyilvéanvaldan a szolgéltatoval kotott szerz6dés egyik
legfontosabb eleme az elvart szolgdltatdsi szinvonal
definidlasa, mérése és az att6l vald eltérés meghata-
rozdsa, mégis szinte mindegyik menedzser jelentGs
operativ kockézati forrasként tartotta szdmon a szol-
gdltatoi teljesitménnyel kapcsolatos problémdkat és
azok kezelését. Ehhez kapcsoldédo tovabbi kockdzat a
teljesitményméréshez sziikséges informdciokhoz valo
korldtozott hozzdférés, amely problémét az egyik in-
terjialany a kovetkez&képpen szemléltette. ,,Nyilvan
a szerzG6désben mi is, amilyen részletesen csak tudtuk,
leirtuk, hogy mit varunk el a szolgéltat6tol, és az infor-
matikai 6sszekottetésiink is megfelelének mondhatd,
mégis vannak olyan események, amelyek a vevGink
elégedettsége szempontjdbdl, illetve a szolgéltatoi tel-
jesitmény szempontjabdl is fontosak, mi mégsem ér-
tesiiliink megfelelGen réla. Példaul megtortént, hogy
az egyik kisker-vevOnk délel6tt 11-re iitemezett t6liink
egy széllitmanyt. A szolgaltaté nem ért oda, csak dél-
utdn 2-re, ezzel persze a vevd teljes iitemezését felbo-
ritotta, de miutdn nagy sziiksége volt az drura, ezért be-
szoritotta még nehezen valahogy a délutdn folyaman.
En ebbdl az egész torténetbdl a rendszerben ugye,
csak annyit latok, hogy februdr 12-re volt a vevének
feladott rendelése, amit aznap ki is széllitottak, tehat
a szolgéaltatoi teljesitmény szazszazalékos. Na de ez
nyilvdn messze van attdl, mert a vevénk 0sszességé-
ben egyaltalan nem boldog, ezért gondolom tgy, hogy
egy ilyen szolgdltatdi kapcsolatban a teljesitményhez
kapcsol6dé informécidk egy része méghozza a vevok
szempontjabdl fontos része a megbizok eldl rejtve ma-
rad, amiben igenis van kockdzat.”

Az elvarésok alatti szolgdltat6i teljesitményt, illetve
a megbiz6i igényekhez val6é rugalmatlan szolgéltat6i
alkalmazkodd4st azért is nagyon problémdsnak itélték a
megkérdezett logisztikai vezetSk, mert a vevdkiszolgd-
lds mindségének romldsdhoz vezethetnek és sériiléseket
idézhetnek eld a megbizok vevdikkel valo kapcsolatd-
ban, ami jelentGsen visszahathat a megbizdk iizleti tel-
jesitményére is.

A logisztikai szolgdltatok magas szinvonalud telje-
sitményre Osztonzése, illetve az elvdrdsok alatti szol-
gdltatdsok kockdzatdnak csokkentése elsdsorban a
szolgdltatoval kotott szerzddésekben torténik. Az elvart
szolgdaltats alatti teljesitést kivétel nélkiil mindegyik
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megbizd kotbérrel és egyéb szankciokkal blinteti, s
tobbiiknél megjelentek a szerzddésekben a kimagaslo
teljesitményhez kapcsolodo pozitiv dsztonzdk is. Szin-
tén tobb vallalat alkalmazza a logisztikai szolgéltat6i
kapcsolat menedzselésére az dllando kapcsolattarto
foglalkoztatdsdt, illetve a rendszeres vezetdi egyezte-
tések gyakorlatdt az operativ folyamatok eredményes
menedzselése érdekében, ami tapasztalataik szerint
hatdsos médja a kockdzatok megel6zésének. A teljesit-
ménymérési problémak elkeriilése érdekében pedig jel-
lemz8en mar a szerzdésben részletesen szabdlyoztik
a megbizo szdmdra rendszeresen és kotelezden dtadott
és folyamatosan egyeztetendd, mitkodéshez kapcsolodo
informdciok jegyzékét.

Informatikai kockdzatok

A kiszervezés kockdzatai kapcsdn mar tobbszor sz6
esett az informatikai rendszerekrdl, jelen pontban az
informatikai rendszerek miikdodési zavaraihoz kapcso-
16d6 kockdzatokat elemzem. A védllalati sziikséglet-
tervezésben a pontos és megbizhat6 készletadatoknak
kulcsfontossagu szerep jut, a disztribici6 kiszervezésé-
vel viszont a megbiz6 véllalatok gyakorlatilag 4dtadjdk
a szolgéltatok szdmdra a készletek feletti napi fizikai
kontrollt, illetve a készletnyilvdntartdsok pontossdga
és megbizhatosdga is a szolgdltato kompetencidjdba
tartozik. Amennyiben a készletmenedzselés sordn a
fizikai és az informaciés folyamatok kozott szakadas
kovetkezik be, s az informatikai rendszerben taldlhaté
nyilvantartdsok nem a valés és pontos fizikai készlet-
adatokat tartalmazzdk, az jelentds problémakat idézhet
el6 a megbizé vallalat miikodésében. Az egyik meg-
kérdezett autdipari beszallité logisztikai menedzsere
a kovetkezd potencidlis kovetkezményeket emlitette,
amelyek a pontatlan készletadatokbdl szdrmazhatnak:
,»Azt lehetne mondani, hogy a teljes logisztikai miko-
dés a vdllalatirdnyitdsi rendszer adatain alapszik. Ha
azzal baj van, akkor gyakorlatilag rosszak az el6rejel-
z€sek, a gyartasi, raktarozasi kapacitdsok rosszul ki-
hasznéltak, a készletdontések nem optimalisak, vagy
hidny lesz, vagy nagymértékd felesleg, és persze a
legnagyobb fenyegetettség, hogy a vevsi megrendelé-
seket nem tudjuk majd megfelel6 mértékben kielégi-
teni. Gyakorlatilag elképzelhetetlen a koltséghatékony
miikodésiink az informatikai rendszerben rejld pontos
adatok nélkiil.”

Tovabbi kockézatot jelentenek a szolgdltato és a
megbizo kozotti interfész kapcsolatban bekovetkezd
miikodési zavarok, amelyek szintén a vallalati készlet-
adatok pontatlansdgahoz vezethetnek, emellett a szol-
gdltato raktdrirdnyitdsirendszerének megbizhatésdga
is jelentSs szerepet kap a vevdi igényeknek megfelel
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kiszolgalasi szinvonal szempontjabdl. E kockazatok
megel&zését rendszeres rendszerkarbantartdssal és
-fejlesztéssel, folyamatos biztonsdgi adatmentéssel
és -tdroldssal, megosztott szerverkapacitdssal, illetve
sziinetmentes energiaforrdsok alkalmazdsdval igye-
keznek kolcsondsen biztositani a megkérdezett sze-
replok.

Készletek feletti kontroll részleges elvesztése

Mair részben az informatikai kockdzatokhoz kapcso-
16ddan is emlitettiik, hogy a disztribucid kiszervezésé-
vel az operativ készletkezelési tevékenység a logisztikai
szolgaltatok feladataiva valik. Igy a legtobb megkérde-
zett vezetd Ugy érezte, hogy bar a készletmenedzsment
stratégiai dontései tovdbbra is a sajat kompetencidjuk
része marad, a készletek feletti kontroll egy része min-
denképpen atkeriil a szolgéltatbhoz, amit kock4zati for-
rasként érzékeltek. Az egyik gydgyszeripari vallalat lo-
gisztikai menedzsere ekként nyilatkozott a potencialis
kockézatforrasokrol: ,,A j6 készletkezelésben az Ggy-
mond elméleti dontések mellett legaldbb olyan fontos a
gyakorlati megvalositds is. Mondjuk, a mi termékeink
esetében oridsi felesleges koltségeket lehet azzal okoz-
ni, hogy az elavuldst nem kovetjiik ténylegesen nyo-
mon, vagy nem annak megfelelGen — elsGsorban FIFO
szerint, de egyes esetekben mds szempontok is lehet-
nek — szolgéljuk ki a megrendeléseket. Masik jelentGs
szempont a tdroldsi feltételekre vonatkozo eldirdsok
betartdsa, a kiilonbdz6 veszélyes anyagok, hulladékok
kezelése, elkiilonitése, ami szintén nagyon lényeges
a termékmindség és az egyéb ipardgi szabdlyozdsok
szempontjabol.”

Szinte kivétel nélkiil minden megkérdezett meg-
emlitette emellett a kiilonbozd visszaélések, lopdsok
kockdzatdt is, amelyek készlethidnyt, illetve nyilvdntar-
tdsi pontatlansdgot idézhetnek eld. Az interjialanyok
arrdl szamoltak be, hogy a hidny elkeriilése, illetve a
nyilvantartdsok pontossidganak ellendrzése érdekében
a szolgéltatoval kotott szerzGdéseikben jellemzGen
évente tételes leltdrt irnak eld, amelyben a megbiz6 al-
kalmazottai is személyesen részt vesznek, azonban ha
»gyanus jeleket észlelnek”, akkor eseti jelleggel is él-
hetnek az azonnali leltdrellendrzés lehetdségével. Bér a
leltarhoz kapcsol6ddan néhanyan azt is megemlitették,
hogy a hatalmas drumennyiségbdl kovetkezGen a tény-
leges ellendrzési lehet6ségek korlatozottak.

-Most tessék belegondolni, egy teljes leltar alkal-
madval tobb ezer raklapot kellene egyesével atnézni,
megszamolni dgy, hogy kozben nyilvan a kiszolgalas
folyamatos. Az aprébb eltéréseket, triikkkoket gyakorla-
tilag lehetetlen észrevenni, azt szoktam mondani, hogy
inkdbb visszatart6 erének j6 ez, mert a nagyon durva
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hibakat képes csak kisziri, igy remélhetSleg oddig
sosem fajulnak a dolgok” — mondta az egyik megkér-
dezett menedzser. A hidnyra vonatkozdéan mindegyik
interjualany jellemzden egy elfogadhatd, ,.egészséges
szintr61” beszélt, amelynek mértékét szintén a szerzd-
désekben rogzitik az ehhez kapcsolédé szolgéltatdi fe-
lelGsséggel és kartéritési kotelezettséggel egyiitt.

Uzleti titok védelméhez kapcsolddd kockdzatok

A disztribuci6 kiszervezése kapcsan a megkérdezett
interjialanyok tovébbi jelentds kockdzatforrdst 14ttak
abban, hogy a logisztikai szolgdltaté hozzdfér bizonyos
iizleti titkoknak tartott vdllalati informdcidkhoz, amely
kockézatforrds szintén kozvetetten kapcsolhaté a mar
emlitett fliggGséghez. llyen érzékeny teriiletek lehetnek
példaul a kiilonboz8 promdcick adatai, az uj termékek
bevezetéséhez kapcsolodo informdciok, vagy példaul a
készletmennyiséghez és -értékhez kotddd informdciok.

~Amikor egy nagy aruhdzlancban promdciét szer-
veziink, legaldbb 8-10 héttel elStte mar a raktarban kell
lennie az arunak, hogy a beszallitast id6ben meg tudjuk
kezdeni. Ez az id§ viszont egy olyan versenytarsnak,
akinek a gydra Magyarorszdgon van, vagy mondjuk
nincsenek annyira kifeszitve a termelési kapacitésai,
mint a mieink, simén elég arra, hogy ha olyan hat héttel
a promo el6tt tudomdst szerez réla, akkor rdszervez-
zen a mi akcidnkra, vagy kozvetleniil utdnunk inditson
egyet. Egy 1j termék bevezetését is agyon lehet azzal
iitni, ha kozben a versenytars hasonlé termékein bomba-
akcid van. A raktarakbo6l pedig siman kimehet az ilyen
informacio, s nem is kell hozza feltétleniil szandékos-
sag vagy rosszindulat, elég a hanyagsag is” — vdzolta a
problémat az egyik élelmiszer-ipari véllalat logisztikai
vezet@je. Természetesen az emlitett helyzetek megels-
zése érdekében a véllalatok részletesen szabdlyozzdk a
titoktartdsi feladatokat a szolgaltatékkal kotott szerzs-
désekben, illetve jellemz&en kikotik, hogy a logisztikai
szolgdltato munkatdrsai ne léphessenek kapcsolatba
munkdjuk sordn a versenytdrsakkal, illetve sokan ter-
mékeik teljes mértékben elkiilonitett raktdri tdroldsdt is
igénylik még abban az esetben is, ha az esetleg koltség-
tobbletet okoz.

A bemutatott kockdzatok hatdsainak értékelése

Az ismertetett kockazati tényez8k kapcsan jol latha-
t6, hogy a disztribici6 logisztikai szolgéltatokhoz torté-
nd kiszervezésével a megbizo vdllalatok kockdzatkeze-
lési tevékenysége alapvetden megvdltozott, silypontjai
dthelyezddtek. A megbizd villalatok mikodésébsl a
disztribicié kapcsdn gyakorlatilag eltiintek vagy mini-
madlisra mérséklddtek az addig jelentSsnek tartott léte-
sitményekhez, alkalmazottakhoz, fuvarkapacitdsokhoz
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kapcsolodo miikodési kockdzatok — ideértve a szintén
kapcsolddo pénziigyi €s biztonsagi kockdzatokat is — s
ezzel pdrhuzamosan megjelentek a stratégiai partner-

kapcsolat menedzseléséhez, koordindcidjdhoz fiiz6dd

kockdzati tényezdk, mint példdul a szolgdltatétol valo
fiiggdség vagy a kiszolgdldsi szinvonalra valé mérsé-
kelt befolyds. A napi operativ kockazatkezelési felada-
tok megolddsa helyett a kockdzatkezelés a logisztikai
szolgaltatoval kialakitott partnerkapcsolat kezelésének
része lett, s jéval komplexebb, proaktivabb stratégiai
szemléletet kivin meg a megkérdezett interjialanyok
véleménye szerint. Ehhez a jelentSs valtozdshoz nyil-
vanvaléan a megbizé vallalatoknak alkalmazkodnia
kell, ami rovid, illetve kdzéptavon kihivdsokat jelent
szamukra, am ez a kockdzatkezelésben torténd alkal-
mazkodds kiemelt jelentdségii lehet a logisztikai szol-
gdltatoval valo kapcsolat sikeres menedzselésében.
»Szerintem az tud igazabdl j6 kapcsolatot kialakita-
ni egy szolgéltatdval, aki képes hosszu tdvon elére gon-
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dolkodni, felismerni az egyes szitudcidkban megjelend
veszélyeket €s pontos célokat éllitani. Nekiink onnan-
t6] kezdve, hogy a disztribuciét atadtuk, mar nem azzal
kell foglalkozni, hogy hany fok van a raktarban, vagy
hogy elég koltséghatékonyan szervezik-e a kiszallitést.
Aki nem ismeri fel, hogy a kockdzat mar nem ebben
van, hanem abban, hogy miben és hogyan éllapodtam
meg a partneremmel, illetve hogyan tudok egy tart6-
san magas vevkiszolgaldst szamon kérni, az szerintem
nem fog jol jarni a kiszervezéssel, lehet, hogy még bo-
nyolultabbd és problémadsabba is valik igy a mikodése,
mint el6tte volt” — mutatta be a kockazatkezelés meg-
valtozott szerepét és fokuszait az egyik megkérdezett
gyogyszergyartd logisztikai vezetdje.

A disztribicié kiszervezéséhez kapcsol6dé kocka-
zati tényezGket, a veliik Osszefiiggd tovabbi kockazato-
kat, illetve azok megel&zésének az interjikban szerep-
16 vallalatok altal ismertetett lehetGségeit a 2. tdblazat
rendszerezi és foglalja 6ssze.

2. tdbldzat

A disztribiicié Kiszervezésébdl kivetkezd kockazatok és kezelési lehetdségeik

Azonositott
kockazatcsoport

Kockazat megjelenésének formai

Lehetséges kockazatkezelési megoldasok

— szolgaltatovaltas jelentGs koltségei és korlatai
— tevékenység végzéséhez sziikséges villalati tudas

Logisztikai szolgdltatotol elvesztése P P
PP P g 4k p alternativ szolgaltatdval
valo fiiggdség, — egyoldald szerz6désmodositds veszélye PR s L,
: P . S, . L — szolgaltatdi szerz6dés felmonddsi és
kiszolgdltatottsdg — disztribuicids koltségek feletti kontroll elvesztésének Lo L h , ,
veszélye modositéasi feltételeinek részletes szabdlyozdsa

— logisztikai szolgdltaté csédje és annak veszélyei

— iizletmenet-folytonosségi tervek kidolgozasa,
rendelkezésre 4lldsi szerz&dés kotése

és korlatozasa

korlatozott
teljesitményingadozdsa teljesitménymérési informacidkhoz

fenyegetettsége

— aszolgéltatodi teljesitménybefolydsoldsi lehetSség
Logisztikai szolgdltato — korlatozott hozzaférés a szolgaltat6i

— vevdkiszolgdlasi szinvonal sériilésének

— az elvirt kiszolgélasi szinvonal
alulteljesitésének szankciondldsa a szerz8dés
alapjan

— rendszeresen dtadott és egyeztetett
informécidk szerz6déses szabdlyozdsa

— pozitiv 6sztonz8k a magas szinvonald
teljesitmény elérése érdekében

Informatikai kockdzatok | — interfész kapcsolat zavarai

zavarai

— készletnyilvantartdsok pontatlansaga, szakaddsok a
fizikai és informdcids folyamatok kozott

— szolgaltatd raktdrirdnyitdsi rendszerének miikodési

— rendszeres rendszerkarbantartds és -fejlesztés
— folyamatos biztonsdgi adatmentés és -tdrolds
— megosztott szerverkapacitds

— sziinetmentes energiaforrdsok alkalmazisa

Készletek feletti kontroll | — elavulds tobbletkoltsége

— lopds, visszaélések, készlethidny

— stratégiai dontések pontatlan kivitelezése

részleges elvesztése — téroldsi feltételek szabdlyainak megsértése

— készlettartasi és -kezelési feltételek részletes
szerz8déses szabdlyozdsa

— éves tételes leltarellendrzés

— a hidnykdltség és a kapcsolddo felelGsség
részletes szerz&déses szabdlyozdsa

keriilése

— promdcids adatokrol, 1) termék bevezetésérdl,

Versenytdrsak ) . o 4 J .
o Y . készletszintekrdl, egyéb érzékeny vallalati
iizleti titkokhoz valo - o . f iz P

e s dontésekrdl vald informéciok versenytdrsakhoz
hozzdférése

— szigord titoktartési feltételek, illetve
megsértési szankciok kikotése a szerz&désben

— termékek elkiilonitett szolgaltat6i tdroldsdnak
és kezelésének megkovetelése a szerzdés
alapjan
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Osszegzés

A szerz§ bizik benne, hogy a cikkben dsszefoglalt el-
méleti ismeretek és a bemutatott kutatdsi eredmények
hozzasegitik az Olvasét az elldtdsi lancok mikodésé-
ben tapasztalhatd, kiillondsen a disztribici6 kiszervezé-
se kapcsén jelentkezd kockdzatok tartalmanak mélyebb
megértéséhez, illetve kezelési lehetGségeinek felisme-
réséhez. A cikk az ellatasi lancok kockazati kitettségé-
nek novekedéséhez kapcsolédéan — véllalati interjik
eredményeinek feldolgozdsa alapjan — kiemelten foku-
szalt a vallalati disztribici6 logisztikai szolgaltatékhoz
vald kiszervezéséhez kapcsol6dd kockdzatok ismerte-
téséhez. A cikk elsé része az irodalomkutatas eredmé-
nyeit rendszerezve bemutatta, mely tényezSk allhatnak
az ellatasi lancok novekvd sériilékenységének hitteré-
ben, a masodik pedig roviden ismertette a véllalati koc-
kazatkezelés dltalanos tevékenységeit.

A kvalitativ kutatds eredményeit Osszegzd har-
madik rész bemutatta a disztribicié kiszervezésébdl
kovetkezd legfontosabb miikodési kockazatok, neve-
zetesen a (i) szolgdltat6tol vald fliggdség, (ii) a szol-
géltatdi teljesitmény korlatozott befolydsolasa, (iii) az
informatikai kitettség, (iv) a készletek feletti kontroll
részleges elvesztése, (v) az lizleti titkok versenytar-
sak 4ltali megismerése 4ltali kockazati fenyegetettség
gyakorlati formdit. A mélyinterjiik egyik legfontosabb
menedzsmentiizenete, hogy a kockdzatok megeldzé-
sének és kezelésének lehetdségei kapcsdn kiemelten
érdemes kezelni a szolgdltatoval kotott szerzddés sze-
repét, a legtobb kockdzatkezelési lehetGséget a szer-
z8désben szabdlyozzdk. Amennyiben egy-egy fontos
kock4zatmegel6zési teriilet szabdlyozdsa a szerz6dés-
kotéskor elkeriili a megbizék figyelmét, gy késébb
nehéz elejét venni a kellemetlen helyzeteknek. Erdemes
tehat a szolgéltatdi szerz8déseket a potencidlis kockd-
zatok és azok kezeléseinek lehet6ségei szempontjabol
alaposan atgondolni, s egzaktan definidlni a 2. tabla-
zatban Osszefoglalt érzékeny teriileteket s a hozzdjuk
tartozo tartalmi, felelGsségi kérdéseket.

A kvalitativ kutatds eredményeinek tovabbi 1énye-
ges lizenete, hogy a kiszervezés eldnyeit és kockdza-
tait soha nem statikusan, hanem mindig dinamikusan
érdemes szemlélni, értékelni. Kozép- és hosszi tdvon
olyan lényeges véltozdsok mehetnek végbe az iizle-
ti kornyezetben, hogy a kiszervezésrdl hozott eredeti
dontés 4atértékel6dhet a koltségekre és hasznokra, il-
letve kockézati fenyegetettségre vonatkozé aktudlis
eredmények és jovobeli varakozasok szerint. Erdemes
tehat gy kialakitani a kiszervezés miikodési kereteit,
hogy az egyben ne jelentsen nagymértékd szolgéltatéi
fliggbséget vagy visszafordithatatlan helyzetet.
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Labjegyzet

I'A, B és C tudoményos besorolas.

2 Fast Moving Consumer Goods: gyorsan mozgd, nem tartGs fo-
gyasztasi cikkek, példdul élelmiszer, tisztdlkodasi és takaritdsze-
rek.

3 A 2000-es évek elsé felében az egyik legmeghatiroz6bb logisz-
tikai szolgdltaté a hazai piacon, az FMCG-szektor legnagyobb
gyart6i disztribicids tevékenységiiket teljeskortien hozza szer-
vezték ki. Bar szdmos elGjele volt a szolgaltatd bizonytalan pénz-
iigyi helyzetének, illetve piaci miikodésének fenntarthat6saga
koztudottan megkérddjelezhetd volt, mindegyik megbizdja ki-
tartott mellette. Igy rendkiviil érzékenyen érintette Sket a Rynart
2006. oktdberi csddje, amelynek hétterében egyértelmiien a szol-
géltaté felelStlen, racionalitdst nélkiiloz6 gazddlkoddsa 4llt.

4 Business Continuity (vagy Contingency) Plan, az iizletmenet-
folytonossagi terv angol elnevezésének roviditése.

> A megbizé villalatirdnyitdsi és a szolgéltat6 raktarinformatikai-
rendszere kozotti interfész kiépitése és miikodtetése, a megbizd
EDI-rendszeréhez val6é hozzaférés lehetdvé tétele stb.
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