DULFEBA Szabolcs

A KOZEP- ES FELSO VEZETOI DONTESEKET
TAMOGATO AHP-MODSZER,

ES ALKALMAZASA LOGISZTIKAI
SZOLGALTATOK KIVALASZTASARA

A vallalatok és intézmények kozép-, illetve felsé vezetéi gyakran szembesiilnek komplex, tobbtényezds
dontési problémakkal. Az AHP-t (Analitic Hierarchy Process) néhany multinacionalis vallalat elsdsorban
a ,,make or buy” - vagyis a sajat tevékenység elvégzése, illetve kiils6 cég megbizasa — dontésekre (Szegedi,
2003) alkalmazza, de gyakran hasznaljak partnercégek kivalasztasara is. A szerz6 az utobbihoz ad egy
lehetséges kritériumrendszert, nevezetesen annak elésegitésére, hogy hogyan valasszak ki az optimalis
logisztikai szallitmanyozot, azaz 3PL (Bokor, 2004) tipustu partnereket (olyan logisztikai szolgaltatok,
melyek megbizdi mas szektor vallalatai). A cikk célja e metodus elonyeinek és hatranyainak szambavétele,
valamint alkalmazasanak bemutatasa egy valos gyakorlati probléman keresztiil, mely novumnak szamit a

hazai szakirodalomban.

Az AHP-moédszert eredetileg 1977-ben Thomas L.
Saaty fejlesztette ki, majd Liu és Akash tovabbfej-
lesztette 1999-ben. A gyakorlatban jelenleg is hasznalt
form4jat 2001-ben érte el, Saaty és Vargas munkdja
nyomdn. Ezutdn haszndlata igen széles korben elter-
jedt, az Eurépai Unié SULOGTRA nevii kutatasi prog-
ramja is felhasznalta logisztikai szcenariok megal-
kotasara a 2000-2010-es idOszakra vonatkozdan. (A
SULOGTRA projektben tobb mint 400 unids logisz-
tikai vezetdt kérdeztek az dltaluk legfontosabbnak itélt
logisztikai tendencidkrdl, valaszaikat pedig az AHP-
vel elemezték.)

Az AHP Iétrehozasat az a kérdés motivalta, hogy a
vezet6i dontéshozatalban milyen mdédon lehetne ér-
vényre juttatni a szubjektiv és az objektiv elemek szin-
tézisét. Emellett a kvantitativ és a kvalitativ mddsze-
rek integraldsara is igény mutatkozott, ezekre prébalt
vélaszt adni a Saaty altal konstrualt metodus.

Ez a metddus egy komprehenziv, logikai és struk-
turalis rendszer, amely a dontési probléma jobb meg-
értését biztositja azaltal, hogy komponenseire bontja a
problémat, majd hierarchikus struktiraba rendezi azt.
Az AHP kiilonosen alkalmas olyan problémak megol-
dasara, amelyek esetében nehezen kvantifikalhato
dontési elemek Gsszehasonlitasara van sziikség. Ezen

elemek paronkénti Osszehasonlitdsa biztosithatja a

vezet§ szamara az ugynevezett ,trade-off” célok ko-

zOtti valasztast, vagyis két vagy tobb, egymasnak el-

lentmondé cél koziil a fontosabb meghatarozasat.
AlapvetGen hdarom elv alkalmazasa torténik:

e a dontési probléma dekomponalasa,

e az clemek Osszehasonlitd értékelése,

e a megallapitott prioritdsok szintézise.

Az els6 alapelv révén elkiilonithetévé vélnak a
komplex probléma elemei, majd klaszterek és alklasz-
terek formdjaban ala-folérendeltségi struktdraba ren-
dezhetdk. (A cikk masodik részében ezt példaval il-
lusztraljuk.) A masodik alapelv a kivalasztandd ele-
mek minden lehetséges parjanak Osszehasonlitdsat
jelenti a Saaty-féle skala alapjan (/. tabldzat). A skéla
1-t6l 9-ig osztilyozza a két elemet, ahol az 1-es a két
komponens adott vezeté szamara ugyanolyan fontos-
sagat jelenti, mig a 9-es az egyik komponens abszoltt
dominancidjat jelenti fontossag tekintetében. A har-
madik, és utolsé alapelv a klasztereken beliili priorita-
sokat 0sszegzi, és 1étrehoz egy, a probléma egészét jel-
lemz4 tényezGt, amely valds segitséget nyujt a dontés-
hozdnak.
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1. tabldzat
A tényezok osszehasonlitasainak skalaja

Szoveges meghatarozas Numerikus érték

Ugyanolyan fontossdgi 1
Mérsékelten fontosabb, enyhén preferalt 3
Lényegesen fontosabb, erésen preferalt 5
Sokkal fontosabb, igen erésen preferalt 7
Abszolit fontosabb 9

A skdla koztes értékei 2,4,6,8

A kovetkezbkben olvashatd alkalmazas remélhetd-
leg segiti majd a folyamat teljes megértését. A gyakor-
latban mitiszaki és kozgazdasagi teriileten egyarant
hasznaljak a mddszert a kovetkezd eldnydk miatt:

e viszonylag egyszer( az alkalmazasa,

e kvantitativ és kvalitativ tényez8k egyarant szere-
pelhetnek az eljarasban,

e a szintézis figyelembe veszi az 6sszes preferenciat,

e Onellendrzd 1€pést is tartalmaz (ennek bemutatasa a
késébbiekben).

Fontosnak tartom megemliteni a hdtrdnyokat is:

e Szubjektivitas. A dontési folyamat sikerességében
meghatarozé a dontéshozd preferencidinak azono-
sitasa, melyek nem minden esetben allapithatdak
meg teljes kordien. A korldtozott racionalitas gyen-
githeti a végs6 dontés helyességét.

e Konzisztencia kovetelmény. A mddszer feltételezi,
hogy a megkérdezett személy tobb tablazat kitolté-
sére konzisztensen képes, preferencidi tranzitiv
modon is megfelelnek egymasnak. A gyakorlatban
természetesen ez nem mindig van igy. Ezért nagyon
Iényeges eleme a modellnek az inkonzisztencia
hanyados, amely megmutatja, hogy a megkérdezett
nem kovetkezetesen toltotte ki a tablazatot. Ebben
az esetben tdjra kell kezdeni a folyamatot. Az ebbdl
adddo hatrany viszont a plusz energia és koltség,
amely sorozatos nem kovetkezetes kitoltésnél
jelentds is lehet. (Az inkonzisztencia hdnyadost a
matrix legnagyobb sajatértéknek a matrix rendjé-
vel, illetve ezek korrekcidival valo osztas altal kap-
hatjuk meg.)

Az AHP alabbiakban bemutatand6 alkalmazasa egy
olyan felsGvezet6i problémadra nyujthat megoldast,
amely igen gyakran meriil f6l hazank versenyszektor-
ban miikodd vallalataindl. A megfeleld logisztikai szol-
géltatd kivélasztdsa stratégiai jelentGségii, hosszua ta-
von is versenyképességet befolydsold tényezd lehet
(Szegedi, 2003). Természetesen nem allithatd, hogy az
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AHP az egyetlen lehetséges mddszer a véllalatvezetSk
véleményének a szintetizaldsara (alkalmazhaté mod-
szer lehet példaul még a perceptualis megkozelités,
valamint mas kvantifikalt metddusok), azonban ez a
multikritériumos dontési helyzet gyakorlati és elméleti
szempontbdl egyarant megfelel célunknak.

A logisztikai szolgaltatok
kivalasztasanak dilemmaja

Az outsourcing (kiszervezés) egyre gyakoribb alkal-
mazdsa ramutat arra, hogy egyre inkabb novekszik a
véllalati kereslet a logisztikai szolgaltatok irdnt. Ez a
tendencia a nyugat-eurdpai orszagokban mar évtize-
dek ota érzékelhetd, azonban a "90-es évek kozepétdl
mar Magyarorszagon is tetten érhetd. Ez a trend noveli
meg az ugynevezett 3 PL szolgaltatdk piaci fontos-
sagat. A 3 PL — Third Party Logistic Service Providers —
szereplGk logisztikai tevékenységeket végeznek a
megbizoik szamdra. Alkalmazasuk nagyobb rugalmas-
sagot, a mikodési hatékonysag fokozasat, novekvd
vevokiszolgélasi szintet, csokkend koltségeket, vala-
mint hatékonyabb koncentralast biztosit a cég alapvetd
kompetencidira.

A partner 3 PL kivalasztisa, mivel nagyon sok
tényez6 figyelembevételével kell a dontést meghozni,
nagy dilemmat jelenthet a dontéshozdknak. Ezen til-
menden, a probléma tartalmaz mennyiségi és mingsé-
gi elemeket egyardnt. A tényezOk kozott pedig sok
csak egy masik kardra valdsulhat meg (trade-off) —
gondoljunk példaul a novekvd vevielégedettség kolt-
ségnovelé hatdsara. (Bar ez klasszikusnak szamitd
trade-off par, a modern menedzsment-tudomany
néhany esetben mar nem fogadja el.) A fenti jellemzdk
indokoltta teszik az AHP moédszer hasznélatit. Ez a
kovetkez6 négy 1épésben torténhet (Saaty, 1990):

1) A dontési probléma pontos azonositisa és a

hierarchia megalkotasa.

2) Elvégezni a dontési elemek kozotti paronkénti

Osszehasonlitést.
3) A kritériumok végsd silyanak kiszamitasa.
4) Megalkotni a végleges kivalasztasi folyamatot.

1. Lépés

A problémanal két szintet kiilonboztethetiink meg.
A hierarchiaban feliil elhelyezkedd szint javaslatom
szerint 5 kritériumbol célszerd, hogy alljon. Lehetsé-
ges mas csoportositds, valamint mas értékelési szem-
pont figyelembevétele is, ezt a dontéshozok korrigal-
hatjak. A javasolt elsédleges tényezdOk: szdllitds, rak-
tarozas és készletezés, szolgaltatdsi szint és mindség,

i koltségek szintje, valamint az alkalmazott technoldgia.
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Az elsé két kritérium magédba foglalja a logisztikai
alaptevékenységek (Rakodas, Szallitas, Tarolds) mind-
egyikét, a harmadik ezek mindségi kovetelményeit tar-
talmazza, a negyedik a gazdasagi, vagyis a koltség-
vonzatukat, az 6todik pedig az alkalmazott miiszaki,
technoldgiai jellemzoket tomoriti.

A masodik szinten ezeknek a kritériumoknak az al-
klaszterei helyezkednek el, vagyis azok a tényezdk,
amelyek leginkabb befolyasoljak az 6t kritérium meg-
felel6ségét a dontéshozd szamara. A szallitasnal: idére
szallitas(SZ1), konyvelési és szamldzdsi pontos-
sag(SZ2), illetve a jarmtvek allapota(SZ3), valamint a
fel- és lerakodas(SZ4). A raktarozas és készletezésnél:
rendelésfeldolgozds folyamatanak jellemzgi(R1), ren-
delések teljesitésének pontossdga(R2), idében torténd
betarolas(R3), idében torténé kitarolas(R4), a kész-
letezés helyes menedzselése(R5). Szolgaltatasi szint és
mindség: eszkozok elérhetésége(M1), problémameg-
0ldo képesség(M?2), a széllitasi és raktarozasi szolgdl-
tatds mindsége(M3), a szolgaltatd pénziigyi stabili-
tasa(M4), hirnév(M5), valamint a globalis miikodésre
vald alkalmassag(M6). A koltségek: a szallitasi egység-
re jutd (fajlagos) koltség(K1), taroldsi egységre jutd
raktarkoltség(K2), szolgaltatasi koltség(K3), valamint
az alkalmazassal jard koltségesokkenés(K4). Az alkal-
mazott technoldgia: nyomkovetd rendszerek alkalma-
zasa (tracking and tracing)(T1), elektronikus adatcsere
(EDI)(T2), internet €s e-kereskedelem(T3), folyamat-
fejlesztés(T4), illetve technoldgiafejlesztés(T5).

2. Lépés

A dontési tényezOk paronkénti 6sszehasonlitasanak
elvégzése a lehetséges szolgaltatokra vonatkoztatva. A
hierarchia felallitasa utan a dontési komponensek egy-
mashoz viszonyitott fontossaganak a megallapitasahoz
olyan kérddGivet kell késziteni, amely a dontéshozd(k)
preferencidira kérdez ra. Egy jellemzé kérdés: On
mennyivel értékeli jobbnak a széllitasi teljesitmény
tekintetében a B1-es szolgaltatt a B2-esnél az Osszes
szallitasra vonatkoz6 kritériumot figyelembe véve? A
dontéshozd Saaty tabldzata alapjan numerikusan vala-
szol, amennyiben a B2-es szolgdltatd szamara jobb
megitélés ald esik, mint a B1-es, a skdla szdmainak re-
ciprokaval valaszol. Vagyis, ha a fenti kérdésre a va-
lasz 1/7, ez azt jelenti, hogy a megkérdezett személy
sokkal jobbnak értékeli a B2-vel jelolt szolgaltatot a
Bl-esnél a széllitds szempontjabol.

Ezeket a kérdéseket minden klaszter Osszes szol-
galtato parjara fel kell tenni.

3. Lépés
Miutan elvégeztiik az 6sszehasonlitdsokat, az ada-
tokat matrixokba tomoritjiik, melyeknek sorai és osz-

lopai az egyes logisztikai szolgéltatok, a beirt szamok
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pedig az egymadshoz viszonyitott értékelésiik adott
logisztikai teljesitmény szempontjabol. A matrixok sa-
jatértékeinek és sajatvektorainak kiszamitdsa alapjan
végezhetjiik el az elsddleges kritériumok szerinti kii-
16n-kiilon értékelést. Mivel 5 elsédleges tényezdt azo-
nositottunk, ezért 5 matrixot kell késziteniink, minden
egyes tényezlre egyet-egyet.

4. Lépés

Az egyes kritériumok végsé sulya alapjan elvégez-
hetjiik a 3PL vallalatok kivalasztasi folyamatanak utol-
sO fazisat. Ehhez sziikség van még az elsdleges té-
nyez8k végsd dontést befolyasold silyanak kiszami-
tasdra, amelyet szintén paronkénti Osszehasonlitassal
kaphatunk meg. Ekkor a matrixban a kritériumok egy-
mashoz képesti fontossagara kérdeziink ra. Példaul: a
dontéshozé mennyivel tartja fontosabbnak a koltségek
tényezG6jét a szallitasi teljesitmény tényezGjénél? A va-
laszok a mar fent ismertetett numerikus skala alapjan
lehetségesek itt is. Az igy megkapott sajatvektor egyes
értékei mutatjak azt meg, hogy az egyes kritériumok
szazalékosan milyen fontossdggal birnak a dontés-
hozdk szamara. Ezeket az értékeket be kell szorozni az
egyes kritériumok alapjan 6sszehasonlitott szolgéltatoi
szamokkal, igy kijon az egyes szolgaltatok végsd érté-
kelése. Igy elvégezhetjiik a leginkdbb megfeleld lo-
gisztikai szolgdltaté azonositasat. Az /. dbra a komp-
lex értékelést mutatja be.

A konnyebb megértés érdekében egy fiktiv AHP
analizist kozliink a fentebb ismertetett kritériumrend-
szert figyelembe véve. Tegyiik fel, hogy egy cég veze-
tése az alabbi Osszehasonlitast végezte el 4 lehetséges
logisztikai szolgaltatd szallitasi tevékenységének érté-
kelése soran (2. tabldzat).

A bal oldali matrixban a B1B2 elem azt mutatja,
hogy a vezetéség a Bl-es beszdllitot szallitdsi tevé-
kenység szempontjabdl enyhén preferdlja a B2-eshez
képest.

A relativ sulyok matrixdnak egyes elemeit ugy kap-
tuk, hogy a baloldali matrix elemeit elosztottuk
oszloposszegeikkel. Az 6tddik oszlopban jelenik meg
a szallitasra vonatkozd sajatvektor(S.V.), melynek
koordinatai az egyes beszallitdk szallitdsi szempontbdl
valdé mindsitésének értékeit reprezentaljak. A koordi-
natakat gy kaphatjuk meg, hogy az adott sor szamtani
atlagat szamoljuk ki.

A szallitas, mint elsédleges kritérium sajatvektora
tehat a kovetkezd: (0.446, 0.308, 0.2, 0.046) A tobbi
elsédleges kritérium lehetséges fiktiv értékei: Raktaro-
zas: (0.205, 0.412, 0.111, 0.272) Koltségek: (0.33,
0.202, 0.198, 0.27) Mindség:(0.2, 0.32, 0.211, 0.269)
Technoldgia: (0.155, 0.221, 0.405, 0.219)
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1. dbra
A logisztikai szolgaltatok komplex értékelése AHP modszerrel
Cél: a 3PL kivalasztasa
P, Raktarozas és — Szolgaltatasi o
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Forras: Sajat dbra

2. tablazat

A dontéshozo preferenciaiés az ebbdl képzett relativ sulyok

Forras: Sajat tablazat

Sziikség van még annak megéllapitasdra, hogy az el-
sédleges kritériumoknak milyen fontossagot tulajdonit
a vezetOség a megfelel$ logisztikai szolgéltatd partner
kivalasztasdban. Ezért el kell végeztetni ezen kritériu-
mok paronkénti sszehasonlitasat is (3. tabldzat).

A baloldali matrix vilagos harmadat a vezetSk tol-
totték ki preferencidik alapjan. Az SZ-K koordinatdk-
kal megadhat6 elem példaul azt fejezi ki, hogy a veze-
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A logisztikai szolgaltatok mindsitése A relativ stilyok matrixa
a szallitas szempontjabol
B1 B2 B3 B4 B1 B2 B3 B4 S. V.
B1 1 2 2 8 B1 | 0470 | 0,549 | 0,385 | 0,380 | 0,446
—
B2 0,5 1 2 7 B2 | 0,235 | 0,274 | 0,385 | 0,330 | 0,308
B3 0,5 0,5 1 5 B3 | 0,235 | 0,137 | 0,192 | 0,238 | 0,200
B4 0,125 | 0,143 0,2 1 B4 | 0,059 | 0,039 | 0,038 | 0,048 | 0,046
2,125 | 3,643 52 21 1 1 1 1

tok a szallitasi tevékenységet alarendeltnek tekintik a
koltség kritériumaval szemben.(1/3)

Lathat6 egyébként, hogy a példa cégnél a koltségek
kritériumat tekintik a legfontosabbnak, hiszen a kolt-
ségek sorban a tényezd minden mas elsddleges ténye-
z6vel szemben preferalt, leginkabb a technoldgiaval
tortént Osszevetésben (8-as, vagyis dontéen nagyobb
jelent8séggel bird).
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3. tabldzat

Az elsodleges kritériumok egymashoz viszonyitasa és a képzett relativ sulyok

Sz R K M T Sz R K M T S. V.

Sz 1 2 0,33 2 4 Sz | 0,4190| 0,255 | 0,176 | 0,190 | 0,220 | 0,206

R 0,5 1 0,25 2 3 R 0,095 | 0,128 | 0,130 | 0,190 | 0,167 | 0,142

K 3 4 1 5 8 K 0,571 | 0,511 | 0,530 | 0,476 | 0,440 | 0,506

M 0,5 0,5 0,2 1 2 0,095 | 0,064 | 0,107 | 0,095 | 0,110 | 0,094

T 0,250 | 0,330 0,125 0,5 1 0,048 | 0,042 | 0,067 | 0,048 | 0,055 | 0,052
5,250 7,830 1,875 10,5 18 1 1 1 1 1

Forras: Sajat tablazat

A jobboldali matrix utols6 oszlopaban kialakuld
sajatvektor — szamitdsa ugyanaz, mint az el6zéekben —
megmutatja mind az 6t kritérium dontéshez kapcsolo-
dé sulyat. A cél eléréséhez, vagyis a logisztikai szol-
géltaték rangsoroldsahoz, és a legmegfelel6bb kiva-
lasztasahoz el kell még végezni az Gsszesitést, amely-
ben az egyes 3PL-ek megfeleld sajatvektor koordina-
tait beszorozzuk az adott elsédleges kritérium dontési
sulyaval, amit a kritériumok megfelel6 sajitvektor
koordinataja jelképez. Vagyis: Bl: 0.206%0.446+
0.142%0.205+0.506%0.33+0.094*0.2+0.052*0.155=0.
315 Ugyanezzel a szamitasi moddal a B2-re 0.265, a
B3-ra 0.197, a B4-re pedig 0.223 addédik. Vegyiik ész-
re, hogy SUM(B)=1

A mddszerrel tehdat meg lehet hatarozni a dontés-
hozok preferenciai szerint értékelt legmegfelel6bb lo-
gisztikai partnert (esetiinkben B1-et).

Osszefoglalas

A logisztikai kiszervezési dontések hazai gyakorla-
taban jelenleg még tulsilyban vannak az tgynevezett
,,s0ft” dontési kritériumok. Ezek k6zé tartozik példaul
a bizalom alapjan vald partnervalasztas, vagy a good-
will, jé hirnév figyelembevétele. Fontos tényez&nek
tartjak a vezetGk tovabba a vallalati kultdrak hasonlo-
sagat, valamint a targyalasok alatti személyes benyo-
masokat.

Nyugat-eurdpai, valamint amerikai vallalatvezet6k
azonban a fent emlitetteken tilmenden kvantifikalt
modszerekkel is igyekeznek aldtamasztani dontései-
ket, egyre népszer(ibb az AHP hasznalata, mely szinte-
tizalni tudja a kvalitativ és a kvantitativ tényezdket
egyarant.

A mddszer megismerése és egyre gyakoribb alkal-
mazasa hatékonyabb dontéshozatalt biztosithat a ma-
gyar szakemberek szamara is.
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