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AZ ELLÁTÁSI LÁNC TÍPUSAI 
ÉS MENEDZSMENTKÉRDÉSEI j

Az elmúlt évek logisztikai menedzsmentirodalmának egyik leggyakrabban használt szakkifejezése az 
ellátási lánc, illetve az ellátási lánc menedzsmentje. A cikk a hazai, illetve nemzetközi -  elsősorban angol 
nyelvű -  szakirodalomra támaszkodva definiálja az ellátási lánc menedzsmentjének fogalmát. Az ellátási 
lánc menedzsmentjének értelmezésénél tárgyalja a menedzselt ellátási lánc kiterjedésének irányát és mér
tékét, ennek kapcsán az értékesítési lánc fogalmát, majd rendszerezi az ellátási lánc menedzsmentjének 
alapvető döntési területeit. A menedzsmentdöntések közül két kiemelkedően fontos terület -  a láncban 
zajló reálfolyamatok célja, illetve a központi vállalat relatív hatalmi pozíciója -  alapján bemutatja az ellá
tási lánc alapvető típusait.

Az ellátási lánc fogalma mind a nemzetközi, mind a 
hazai szakirodalomban viszonylag egységes, kiforrott. 
A fogalom szövegszerű meghatározása ugyan sokszor 
eltér egymástól, tartalmi vonatkozásokban azonban 
úgy tűnik, konszenzus van kialakulóban. Ennek a kon
szenzusnak a lényegéhez tartozik a következő három 
megállapítás:

•  Az ellátási lánc alapvető célja fogyasztói igények 
kielégítése.

•  Az ellátási lánc több együttműködő piaci szereplő 
között értelmeződik.

•  Az ellátási lánc az értékteremtésben szereplő reál- 
folyamatokat, illetve azok rendszerét foglalja ma
gában.

Cikkemben a hazai szakmai közéletben legelfo
gadottabb meghatározásra építek, amely szerint az el
látási lánc értékteremtő folyamatok együttműködő vál
lalatokon átívelő sorozata, mely vevői igények kielégí
tésére alkalmas termékeket, illetve szolgáltatásokat 
hoz létre (Chikán, 1997). Míg az ellátási láncot érték
teremtő folyamatok vállalatokon átívelő sorozataként 
határoztuk meg, addig az ellátási lánc menedzsmentjét 
úgy definiálhatjuk, mint az ellátási lánc tudatos, a

részt vevő vállalatok versenyképességének javítását 
célzó kezelését (Géléi, 2002a).

Az ellátási lánc menedzsmentjének feltételei a 
következők (Mentzer és szerzőtársai, 2001 alapján):
•  Ellátási lánc orientáció: A részt vevő vállalatoknak 

az a felismerése és közös hite, hogy az ellátási lánc 
tudatos kezelése stratégiai jelentőségű, mert piaci 
pozíciójuk ennek révén javítható.

•  Integrált vállalati logisztikai rendszer: A vállalatok 
közötti értékteremtő folyamatok koordinált terve
zése és működtetése nem lehetséges a reálfolya
matok vállalaton belüli koordinációja nélkül.

•  Rendszerszerű megközelítés: A részt vevő vállala
tok együttesen határozzák meg a lánc piaci teljesí
tőképességét, az együttműködés célja nem egy-egy 
vállalat helyzetének, hanem a lánc egészének opti
malizálása.

Az ellátási lánc menedzsmentjének fenti megha
tározásából automatikusan adódik a „kezelt rendszer” 
határaira vonatkozó kérdés: Mi alapján határozható 
meg az a vállalati kör, amely ténylegesen részt vesz az 
ellátási lánc menedzsmentjében? A kérdésre két lép
csőben adhatjuk meg a választ. Egyrészt természe
tesen a fogyasztói igény, illetve a kielégítésére alkal-
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mas termék/szolgáltatás maga az, mely kijelöli az ellá
tási lánc résztvevőit. A fogyasztói igény ugyanakkor a 
potenciálisan együttműködő vállalatok körét jelöli ki. 
Azt, hogy ezek közül mely vállalatok és hogyan vesz
nek részt tudatosan az ellátási lánc menedzsmentjében, 
a láncon belüli relatív hatalmi pozíciók határozzák 
meg. Az együttműködő partnereihez képest relatív erő
fölénnyel rendelkező ún. központi vállalat lesz az, 
mely leginkább érdekelt, illetve képes az együttmű
ködés élére állni, azt ténylegesen alakítani.

Az ellátási lánc működésének gyakorlati példái és a 
szakirodalomban megjelenő elemzései a menedzselt, te
hát tudatosan kezelt vállalati kört elsősorban a megren
delő-közvetlen beszállító kapcsolatrendszerében hatá
rozzák meg. Az elmúlt években figyelhető meg e kettős 
kapcsolat kitágítása. Egyrészt a hagyományos megren
delő-beszállító kapcsolat kiterjed a közvetett beszállítók 
meghatározott körére is, így a beszállítók beszállítói is 
részesévé válnak az ellátási lánc menedzsmentjének 
(Cox és szerzőtársai, 2001). Másik fontos tendencia a 
gyártónak az a törekvése, hogy minél közelebb kerüljön 
végső fogyasztójához, s ezért az értékesítési folyamat 
szereplőivel fűzi szorosabbra együttműködését és 
kapcsolatait (Hewitt, 2001). Az eladó által vezérelt 
készletek (vendor managed inventories), a hatékony, 
illetve rugalmas válasz modellje (quick response, ef
ficient customer response), a folyamatos készletfeltöltés 
(continuous replenishment programs) -  s még sorol
hatnám napjaink kedvelt szakkifejezéseit -  mind az 
ellátási lánc menedzsmentjének az értékesítési tevé
kenységre történő kiterjesztését példázzák.

Paradigmaváltás 
a menedzsment gondolkodásában

Az ellátási lánc, illetve az ellátási lánc menedzs
mentje az üzleti gondolkodásban már évtizedekkel ez
előtt megindult paradigmaváltás eredményeképpen 
alakulhatott ki, illetve fejlődhet tovább. Mintegy tíz- 
húsz évvel ezelőtt -  de számos vállalat esetében még 
ma is -  a vállalati működést meghatározó alapvető fel
tevések, működési elvek a következők voltak:
1. A vállalaton belüli munkamegosztás alapvetően te

vékenységközpontú, egy-egy tevékenységcsoport 
önálló szervezeti egységként jelenik meg saját cél- 
és motivációs rendszerrel. A vállalat vezetésének 
feladata e tevékenységek egyértelmű meghatározá
sán és a célrendszer kijelölésén túl a közöttük lévő 
koordináció biztosítása.
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2. A vállalati határokat a hatékonyabb koordináció és 
a méretgazdaságossági hatások biztosítása érdeké
ben igen széleskörűen húzták meg, az ideális válla
lat képe egy vertikálisan erősen integrált nagyvál
lalati kép.

3. Az üzleti tranzakciók lebonyolításának mechaniz
musa a piac, illetve vele szemben a hierarchia, a 
vállalat.

A vállalatok működési környezetében (erről rész
letesebben lásd Géléi, 2002b) bekövetkezett változá
sok kikényszeríttették ezeknek az alapelveknek az új
ragondolását. A működési folyamatok újragondolásá
nak folyamatában meghatározható néhány kiemelkedő 
pont, mérföldkő. Ezek röviden a következők:
1. A vállalatok belső működésének egységei, az egyes 

tevékenységcsoportok, funkciók saját célrendszerük 
követésében hatékonynak bizonyulnak, az önérdek 
ugyanakkor funkcionális silók kialakulásához, 
rendkívül nehézkes koordinációhoz és így az össz- 
vállalati célok sérüléséhez vezetett. E probléma 
felhívta a figyelmet arra, hogy bár az üzlet mű
ködésének alapegységei a konkrét tevékenységek, 
ezek azonban önmagukban nem, csak a teljes érték
teremtő folyamat révén válnak hasznossá a szerve
zet számára. A szervezeti kérdések mellett a válla
latok piaci versenyképességében bekövetkezett vál
tozások szintén kiemelték az egyes tevékenységek
re való specializáció hátrányait és vezettek el a fo 
lyamatszemlélet kialakulásához és erősödéséhez. A 
tömeges testre szabás igényének kialakulása, a glo
balizáció, a gyors technikai-technológiai fejlődés az 
üzleti folyamatok alapvető értékelési szempontjává 
tette azt, hogy azok mennyiben képesek hozzájá
rulni a piaci érték létrehozásához. Ez a megközelítés 
vezetett el a porteri értéklánc koncepciójának 
kialakulásához (Porter, 1985). Az üzleti folyamatok 
hangsúlyozását nemcsak a stratégiai menedzsment, 
de a reálfolyamatok -  ezen belül kiemelkedően a 
logisztikai menedzsment -  oldaláról is tetten érhet
jük. A klasszikusan egymástól elszigetelten, külön
böző funkcióknál megjelenő logisztikai tevékeny
ségek folyamattá szervezésének igénye együtt járt e 
tevékenységegyüttes stratégiai jelentőségének növe
kedésével is (Géléi, 1994). A kialakuló integrált lo
gisztikai rendszer ugyanakkor a vállalati határokon 
belül maradt, elsősorban a szervezeten, a hierar
chián belül végbemenő folyamatok kezelésére vál
lalkozott. A vállalatok piaci környezetében bekövet
kezett, fent említett változások és az erősödő folya-
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matszemlélet eredményeként megfogalmazódott az 
üzleti folyamatok újratervezésének, újraszervezé
sének igénye (Hammer -  Champy, 1993).

2. A végső fogyasztó számára értéket teremtő folya
matok azonban nem állnak meg a vállalati hatá
roknál, menedzsmentkérdései túlmutatnak azokon. 
Ez természetesen arra késztette a vállalatokat, hogy 
újragondolják saját tevékenységrendszerüket, illet
ve ennek révén kapcsolatukat az együttműködő 
vállalatokkal. A rendkívül differenciált fogyasztói 
igényekkel és folyamatosan éleződő versennyel 
jellemezhető piacon az értékteremtő folyamatok 
elemeinek meghatározása, azoknak az egyes szer
vezetekhez rendelése és a vállalati határokon átíve
lő koordinációja együtt járt a vertikálisan integrált 
vállalat ideáltípusának megszűnésével. Az új ideál
típus lényege a koncentrálás az alapvetés képes
ségekre, a kiszervezés és a vállalati határokon is 
átívelt) koordináció (Prahalad -  Hamel, 1993). A 
vállalatok saját, egyértelműen meghatározott alap
vető képességeikre koncentrálnak, minden más 
kapcsolódó tevékenységet kiszerveznek. Ennek az 
új vállalattípusnak a kialakulásával párhuzamosan 
nő az értékteremtési folyamatban együttműködő 
vállalatok közötti kapcsolatok jelentősége is. Csak 
az értékteremtő folyamatoknak az együtteseként 
jöhet létre fogyasztói érték, a vevőkért nem egy- 
egy vállalat versenyez, mint inkább az együttmű
ködő vállalatcsoportok. Ezek a folyamatok szerve
zeti határokat is átlépnek, tehát szükségessé válik a 
szervezeti határokon átívelő koordináció. A vál
lalatok, illetve a vállalati együttműködésnek ez az 
új megközelítése jelenik meg Porter víziójában, 
amikor az értékláncok összekapcsolódó rendszeré
ről beszél.

3. Ez a megközelítés módosította az üzleti tranzak
ciók kezelésével kapcsolatos alapvető nézeteket is. 
Míg korábban a piaci mechanizmus, illetve a szer
vezeti hierarchia képviselte a tranzakciók lebonyo
lításának két alapvető típusát, az említett paradig
maváltás eredményeképpen mind a hosszú távú 
együttműködések, mind stratégiai partnerkapcso
latok száma, illetve jelentősége megnövekedett 
(Tari, 1998). A tranzakciók lebonyolítására létre
jövő új formák lényegéhez tartozik az erős válla
latközi koordináció, melyet az együttműködő vál
lalatok közül többnyire a legerősebb relatív hatalmi 
pozícióval rendelkező, ún. központi vállalat irányít 
(Cox, 2001). (1. táblázat)

1. táblázat

Paradigmaváltás az üzleti gondolkodásban

A tömegtermelés üzleti 
paradigmája

A tömeges testre szabás 
paradigmája

Fókuszban az egyes 
tevékenységek

Folyamatszemlélet

Vertikálisan integrált 
nagyvállalat

Koncentrálás az alapvető 
képességekre -  kiszervezés

Piac vagy hierarchia Hangsúly a vállalatközi 
koordináción

A paradigmaváltást változások kísérik a szűkebben 
vett reálfolyamatok menedzsmentjében. E változások 
közül kiemelkedő jelentőségű a reálfolyamatok terve
zésében és irányításában végbemenő modellváltás. E 
modellváltás számos okkal magyarázható (Géléi, 
2002b). Ezek közül kiemelkedik a versenykörnyezet
ben, ennek eredményeképpen, pedig a versenyelőny 
forrásokban végbemenő változás. Az élesedő piaci 
verseny egyik alapvető kihívása a tömeges testre sza
bás. A gazdaságos belső működés mellett a fogyasztók 
egyedi igényeinek minél teljesebb körű kielégítése vá
lik a versenyelőny forrásává. A fogyasztók egyedi igé
nyei pedig mind a termék, mind az azt kísérő szol
gáltatások jellemzőiben jelentős differenciálódáshoz 
vezetnek. Az erősen differenciálódó fogyasztói 
igények, illetve termék -  szolgáltatáscsomagok ugyan
akkor megkérdőjelezik a reálfolyamatok tervezésében 
és működtetésében érvényes hagyományos megköze
lítési módot (Bowersox -  Closs -  Cooper, 2002). A 
reálfolyamatok -  termelés és logisztika -  hagyomá
nyos működési logikája szerint az egyes folyamatokat 
elsősorban a korábbi keresleti adatok elemzése segít
ségével készített értékesítési előrejelzések alapján ter
vezik és indítják. Ez az ún. előrejelzésen alapuló üzleti 
modell (nevezik várakozásokon alapuló üzleti modell
nek, illetve spekulációs modellnek is) azt jelenti, hogy 
a fogyasztói igények kielégítését biztosító üzleti fo
lyamatok alapvetően a kereslet konkrét jellemzőinek 
ismerete nélkül indulnak be, illetve valósulnak meg. 
Ez a logika a keresleti előrejelzések, illetve a reálfo
lyamatok végzésének időbeni eltérése következtében 
csak tökéletlen alkalmazkodást biztosíthat. A piaci igé
nyekhez való igazodás elsődleges eszköze pedig a 
készletfelhalmozás. A tömeges testre szabás ered
ményeképpen a fogyasztói igényekben megjelenő erős 
differenciálódás, s ennek következtében a végső ter
méktípusok, s ezzel a készletelemek számának növe
kedése az előrejelzésen alapuló működési módot igen
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költségessé teszi. A készletek révén történő alkalmaz
kodás egyszerre vezethet el felesleges készletek, illetve 
kielégítetlen kereslet létrejöttéhez és így egyrészt a gaz
daságtalan, másrészt a nem hatékony működéshez.

Ennek a dilemmának a feloldására törekvő új mű
ködési modell arra törekszik, hogy a láncban együtt
működő szereplők a közös tervezéssel és a keresleti 
információk pontos és gyors cseréjével az előrejelzési 
hibákat minél kisebbre csökkentsék. Az ún. válasz 
alapú működés üzleti modellje törekszik arra, hogy a 
reálfolyamatokat az előrejelzések helyett a keresletre 
vonatkozó konkrét információk indítsák és vezéreljék. 
A működés elve, alapgondolata ismerősnek tűnhet, hi
szen a termelés menedzsmentje, illetve az alapanya
gok, részegységek beszállítása kapcsán már kialakult 
és sikeresnek bizonyult ez a megközelítés (pl. JIT ter
melésirányítás és beszállítások). A termelés szaknyel
ve a két egymástól eltérő logika alapján működő rend
szereket push, azaz nyomásos, illetve puli, azaz húzá- 
sos modellnek is nevezi.

A válasz alapú működési modell kialakulása nem 
lenne elképzelhető a vállalatok információs rendsze
reinek fejlődése nélkül. Az üzleti folyamatok tervezé
sét és irányítását végző átfogó vállalatirányítási, 
vállalati erőforrás tervezési rendszerek (Enterprise 
Resource Planning -  ERP) ma már képesek nemcsak a 
beszállítói, de az értékesítési oldal kezelésére is (pl. 
elosztási erőforrás tervezési rendszer; Distribution 
Resource Planning -  DRP). A vállalati, illetve az 
együttműködő vállalatok közötti folyamatok tervezési 
és irányítási rendszerét számos kommunikációs tech
nológiai innováció támogatja. Az EDI mellett az inter
net elterjedése, de pl. a műholdas helyzet-meghatározó 
rendszerek (Global Positioning Systems -  GPS) is je
lentős szerepet kapnak a friss és pontos információkra 
építő új működési logika alkalmazásában. (1. ábra)

Menedzsmentdöntések az ellátási láncban

Az ellátási lánc menedzsmentet, az ellátási lánc kriti
kus részének tudatos kezeléseként határoztam meg. 
Melyek azok a releváns vezetői döntések, melyeken 
keresztül megvalósul ez a tudatos kezelés? E döntések 
három nagy csoportba sorolhatók: (1) a szervezeti, il
letve magatartási viszonyokat befolyásoló, (2) az ellá
tási rendszer reálfolyamatának tervezését célzó, illetve 
(3) a működtetés kérdései (Bowersox -  Closs -  Cooper 
alapján, 2002). E három döntési csoport a vállalati 
döntési hierarchia más-más szintjén jelenik meg. Míg 
a szervezeti és magatartási kontextus döntései kimon
dottan az együttműködő vállalatok, ezen belül is első
sorban a központi vállalat felső vezetésének feladat- és 
hatáskörébe tartoznak, a második és harmadik pontban 
jelölt tervezési és működtetési döntések döntő többsé
ge a reálfolyamatokat irányító szakmai vezetés kom
petenciájába esik. Témánk szempontjából elsősorban 
az első és a második pontban jelölt döntési kérdések a 
lényegesek, hiszen ezek azok, melyek révén a vállala
tok aktívan rész vehetnek az ellátási lánc felépítésé
nek, struktúrájának alakításában.

A szervezeti és magatartási rendszert befolyásoló 
döntések:
•  Vállalati határok kijelölése.
•  Vezetés.
•  Teljesítménymérés és eredménymegosztás.
•  Lojalitás és bizalom fenntartása.
•  A hatalmi viszonyok alakítása.

A vállalati határok kijelölésének döntése megfelel a 
klasszikus „venni vagy gyártani” típusú döntéseknek, 
mely révén a vállalat meghatározza releváns működési 
körét, s ezzel együtt azokat a képességeit is, melyek ré
vén pozícionálni tudja magát nemcsak a fogyasztó

1. ábra
Az előrejelzésen alapuló, illetve a válasz alapú üzleti modell

A Z  ELŐREJELZÉSEN ALAPULÓ ÜZLETI MODELL

Jelmagyarázat: Anyagáramlás-----------------► Információ áramlás
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felé, de az együttműködő vállalatok körében is. A vál
lalati határok kijelölésével közvetetten egyúttal azt is 
meghatározzuk, hogy az értékteremtésben velünk 
együttműködő vállalatok közül ki milyen fontos szá
munkra, melyik lehet tehát az a kapcsolat, ahol az 
együttműködés intenzívebb formái mindenkinek az 
előnyére válhatnak. A vállalati határok és- ezzel az 
együttműködő partnerek lehetséges körének kijelölé
sével meghatározódnak a láncra, azok egyes kapcsola
taira jellemző relatív erőviszonyok. A relatív erőviszo
nyok ismeretében meghatározódik az is, ki lehet a köz
ponti vállalat, az a cég, mely az ellátási lánc menedzs
mentjében élesztőként hathat, s az együttműködésben 
a kezdeményező, illetve irányító szerepet töltheti be. A 
hatalom mellett a vezetés másik alappillére a kockázat 
és eredménymegosztás. Az eredmények megosztásá
nak tükröznie kell az együttműködő partnerek által 
észlelt kockázati viszonyokat. Gyakran hangzik el, 
hogy a vállalatok közötti együttműködés során az erő
sebb húzza a nagyobb hasznot, ez azonban nemcsak 
relatív erőfölényével magyarázható, de az általa viselt 
magasabb kockázattal is. Egy logisztikai szolgáltató 
cég például többnyire kisebb kockázattal működik, 
mint a szállítást megrendelő termelő vagy kereske
delmi vállalat. Természetesen az ellátási láncon belüli 
kapcsolat hosszú távon csak akkor maradhat fenn, 
amennyiben a kockázat és eredménymegosztás mind
két fél számára elfogadható, csak az így együttmű
ködő partnerek között jön létre a lojalitás és a bizalom. 
Természetesen egy hatékony eredménymegosztási 
rendszer elképzelhetetlen hatékony teljesítménymérés 
nélkül. Az ellátási láncon belüli együttműködés soha 
nem statikus, az együttműködő partnerek közötti erő
viszonyok változtathatóak és gyakran meg is változ
nak, ezért az ellátási lánc menedzsmentje során ezek
nek a hatalmi viszonyoknak az alakítása, aktív befo
lyásolása fontos vezetői feladat.

Tervezési rendszer döntései:
•  Reálfolyamatok céljainak meghatározása.
•  Anyagáramlási rendszer struktúrája.
•  Információs rendszer.
•  Folyamat integrációja.
•  Szervezetközi koordináció.

Az ellátási lánc tervezése a vállalaton belüli érték
teremtő folyamatok kiterjesztéseként fogható fel. A 
rendszer tervezését az együttműködés céljainak meg
határozásától kell indítani. Fontos, hogy ezen a szinten 
nem a pénzügyi elvárások, hanem a reálfolyamatok 
céljainak meghatározása a lényeges elem. A rendelés-

elnyerési kritériumok kijelölése, az ellátási lánc által 
biztosított kiszolgálási színvonal és az ehhez szüksé
ges működési költségek meghatározása vezérli majd az 
anyagáramlási folyamatok struktúrájának, illetve a 
mögötte húzódó információs rendszernek a kialakítá
sát. Nagy kihívást jelent az anyagáramlási és infor
mációs folyamatoknak a vállalati határokon átívelő 
összehangolása, a vállalatközi folyamatok integráció
ja. A zökkenőmentes működés biztosításában, a szer
vezetközi koordináció erősítésében fontos szerepük 
van az ún. határterületen dolgozó alkalmazottak mun
kájának.

Az ellátási lánc típusai

Az elmúlt mintegy tíz év szakirodaimában úgy tű
nik, hogy egységes kép van kialakulóban arról, mit is 
jelent az ellátási lánc menedzsmentje. Ezt a konszen
zust gyakran integrált ellátási lánc menedzsmentnek, 
vagy karcsúsított ellátásnak nevezzük. Az integrált el
látási lánc koncepció megközelítésének lényege a kö
vetkező (Cox, 2001):
•  Koncentrálás az alapvető képességekre.
•  Minden az alapvető képességekhez tartozó tevé

kenység kiszerződése.
•  A határok kijelölését követően a beszerzések köz- 

pontosítása, a kiadások széttöredezettségének meg
szűntetése, a költségcsökkentés érdekében a be
szerzés hatékony konszolidációja.

•  Az erőforrások koncentrálása kis számú, preferált 
beszállítóra. Ennek célja, hogy az erőfeszítéseket 
koncentrálja, a preferált beszállítókkal proaktív 
fejlesztő programok segítségével hosszú távú, telje
sítményt javító kapcsolatokat alakítson ki és, ezál
tal javulást érjen el a minőség, illetve hangsúlyosan 
a költségcsökkentés terén.

Ez a koncepció két szempontból tartalmaz le
egyszerűsítést az ellátási lánc felépítésére és működé
sére vonatkozóan. Az egyik szempont, mely alapján az 
említett koncepció leegyszerűsíti az ellátási lánc me
nedzsmentjének kérdését, a tervezési döntések körével, 
azon belül is az ellátási lánc reálfolyamatainak 
céljaival kapcsolatos. Az integrált ellátási lánc kon
cepciója meghatározó célként kezeli a lánc működési 
költségeinek jelentős csökkentését. Ez a cél -  mint 
látni fogjuk -  reális, de nem az egyedül választható 
cél, mely mentén az ellátási láncot kialakítjuk és mű
ködtetjük.
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Másrészt ez a felfogás feltételezi, hogy a láncon 
belüli központi vállalat rendelkezik azokkal a hatalmi 
viszonyokkal, melyre támaszkodva ki tudja építeni, 
illetve működtetni tudja az integrált ellátási láncot. Ez 
a feltételezés nem veszi figyelembe, hogy az ellátási 
láncon belüli relatív hatalmi pozíciók nem feltétlenül 
adottak és időben változhatnak is. A központi vállalat 
veszíthet erőfölényéből, s ez jelentősen befolyásolja a 
lánc egészének, illetve egyes szereplőinek helyzetét. 
Az integrált ellátási lánc e feltételezése nem veszi to
vábbá figyelembe, hogy -  mint azt a fentiekben meg
határoztuk -  a láncon belüli relatív piaci pozíciók vál- 
toztathatóak, sőt az egyik fontos vezetői feladat e po
zíciók és viszonyok alakítását jelenti.

E két szempont -  a relatív hatalmi pozíciók és a 
reálfolyamatok céljai -  segítségével az ellátási lánc 
belső felépítésével és működtetésével kapcsolatban ki
alakult leegyszerűsített képet színesíthetjük, a gyakor
latban működő ellátási láncok újabb típusait ragad
hatjuk meg.

Az ellátási lánc típusai az együttműködő 
vállalatok relatív hatalmi pozíciója alapján

Az integrált ellátási lánc menedzsmentjének kon
cepciója -  mint arról korábban már volt szó -  abból a 
feltételezésből indul ki, hogy az ellátási lánc kapcso
latrendszerében a központi vállalat (többnyire a meg
rendelő) mindig rendelkezik azzal a hatalmi erővel, 
mely képessé teszi arra, hogy a lánc szervező erejévé 
váljon. A valóságban ez a relatív hatalmi fölény nem 
mindig adott. Összefoglalóan az alábbi, a hatalmi vi
szonyokat meghatározó tényezőket sorolhatjuk fel 
(Cox, 2001):
•  A vevők/beszállítók száma.
•  A partner kibocsátásból/megrendelésből való része

sedésének aránya.
•  Partnerváltás költségei.
•  Termékjellemzők -  működési kompetencia jellem

zői. „ , ftr-.
•  Együttműködési jellemzők.
•  Információs aszimmetria.
•  Tranzakció, illetve kapcsolatspecifikus beruházá

sok mértéke.
•  Vertikális integrációval való fenyegetés mértéke.

Cox (2001) hatalmi mátrixa, mely a beszállítónak a ve
vőhöz, illetve a vevőnek a beszállítóhoz viszonyított 
alkuereje alapján a következő négy, hatalmi helyzetet 
határozza meg: (2. ábra)

2. ábra

Hatalmi mátrix (Cox, 2001)
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viszonyított ereje

Az egyes hatalmi helyzetekhez más és más kap
csolattípus tartozik. Minden kapcsolattípus sajátos mű
ködési feltételekkel és menedzsmentjellemzőkkel 
rendelkezik. Cox hatalmi mátrixának megfeleltethető 
Bensaou (1999) csoportosítása, aki az ellátási láncban 
együttműködő megrendelő -  beszállító kapcsolatokat 
a kapcsolatspecifikus beruházások mértéke szerint 
csoportosítja. (Az elemzés japán és amerikai autógyár
tó vállalatok 447, a vállalati határokon dolgozó me
nedzserének kérdőíves felmérés során adott válaszain 
nyugszik.) (3. ábra) ,

3. ábra

Kapcsolatspecifikus beruházások és a relatív hatalmi 
viszonyok (Bensaou, 1999)

Fogoly megrendelő
A 15%
•42%

Stratégiai
partnerkapcsolat

A 19%
• 25%

Piaci cserekapcsolat
A 31%
• 25%

Fogoly beszállító
A 35%
• 8%

Alacsony Magas
A beszállító kapcsolat
specifikus beruházásai

A Japán minta • Amerikai minta

E tényezők együttese határozza meg, hogy egy 
adott kapcsolatban milyen az együttműködő partnerek 
hatalmi pozíciója. A lehetséges helyzeteket jól mutatja

A felmérés eredményei alapján megállapítható, 
hogy az együttműködő partnerek által tett speciális be
ruházások szintje (kapcsolatspecifikus beruházások)
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erősen korrelál a kapcsolat típusával. A két együttmű
ködő fél kapcsolatspecifikus beruházásai alapján négy 
típust különböztetett meg a szerző. Ezek a stratégiai 
partnerkapcsolat, a piaci cserekapcsolat, a fogoly meg
rendelő és a fogoly beszállító. Az egyes típusok más -  
más működési feltételek esetén alakulnak ki és más 
menedzsmentjellemzőkkel írhatók le.

A működési környezet jellemzői közül kiemelkedő 
fontosságúak a következők:
•  termék jellege,
•  piaci jellemzők,
• beszállítók jellemzői.

A fogoly megrendelő helyzetében lévő vállalat be
szállítóitól komplex, bár már kiforrott, standard ter
méket rendel meg, melyet a partnerek szintén kiforrott, 
érett és többnyire szabadalommal védett technológia 
segítségével állítanak elő. A termék és a technológia 
innovációs kapacitása tehát kicsi, a szabadalmak és az 
a tény, hogy a termék többnyire közel helyezkedik el a 
megrendelő alapvető kompetenciájához, ugyanakkor 
erősítik a beszállító alkuerejét. Általában kevés számú, 
erős beszállító kínálja a terméket. A piacra a viszony
lag stabil kereslet és a lassú növekedés a jellemző.

A piaci cserekapcsolat kialakulása azokban az 
esetekben jellemző, ahol standard termék és standard 
technológia kell a termék előállításához, a szállítók al
kuerejét nem védik szabadalmak. Többnyire sok kis, 
azonos képességekkel jellemezhető beszállító jelenik 
meg kínálatával a piacon. Ugyanakkor a termék nem 
esik közel a megrendelő alapvető képességeihez, szá
mára nem kulcsfontosságú. A működés piaci környe
zetét a stabil, esetleg csökkenő kereslet és az éles ver
seny határozzák meg.

A fogoly beszállító kapcsolattípusának jellemzője a 
komplex, innovatív termék. Többnyire a termék előál
lításához szükséges technológia is új, kiforratlan és 
jelentős innovatív kapacitással rendelkezik. Mivel a 
termék messze esik a megrendelő alapvető képessé
geitől, a szállítók nem tudják a termékjellemzők által 
kínált lehetőségeket kihasználni, alkuerejük nem nagy. 
A piac gyorsan nő.

A stratégiai partnerkapcsolat esetén az új, innova
tív termékek közel esnek a megrendelő alapvető kom
petenciájához, így azok szállítóinak jelentős alkuereje 
van. Ugyanakkor a termék és technológia még nem 
kiforrot, a beszállítói piacon több kis cég versenyez, ez 
a megrendelő relatív hatalmi pozícióját erősíti. Mind
két fél érdekelt és képes tehát a szoros, hosszú távú 
együttműködésre, a hatalmi pozíciók kiegyenlítettek.

A piacon a kereslet nehezen előre jelezhető, a növeke
dési ütem gyors.

A négy kapcsolattípus menedzsmentsajátosságai 
pedig a következő szempontok alapján ragadhatok 
meg:
•  Az információ megosztásának gyakorlata.
•  A vállalati határon dolgozók jellemzői.
•  Szociális kapcsolat -  kezelhetőség.

A fogoly megrendelő kapcsolatban az információ- 
csere széles körű, rendszeres, bár többnyire a műkö
déssel kapcsolatos információk megosztására korláto
zódik. A vállalati határon dolgozó alkalmazottak fela
datköre jól strukturált. Gyakoriak a közös megbeszé
lések, azokat többnyire a megrendelő kezdeményezi, 
általában ő az, aki a több erőfeszítést teszi a koordiná
ció erősítésére. A kapcsolat sokszor feszült, a kölcsö
nös bizalom hiányzik. A beszállító alkuereje viszony
lag nagy, de nem igazán érdekelt az együttműködés
ben. A megrendelő számára fontosabb a kapcsolat 
intenzívebbé válása, ugyanakkor nem rendelkezik az 
ehhez szükséges hatalmi pozíciókkal. A kapcsolat ke
zelése nehézkes, az ellátási lánc nincs igazán me
nedzselve, inkább a folyamatos küzdelem, a kiegyen
lítetlen erőfeszítések jellemzők rá.

A piaci cserekapcsolat esetén az együttműködés 
igen szűk keretek között zajlik, az információ meg
osztása gyakorlatilag a szerződéses feltételekre korlá
tozódik. A vállalati határon dolgozók munkája rutin 
jellegű, erősen strukturált, a vállalatok közötti érintke
zés felülete, a kapcsolatfelvétel gyakorisága kicsi, a 
kapcsolatok gyakran rövid távúak. Az együttműködés 
szociális jellemzői pozitívak, nincsenek belső feszült
ségek. Ez azonban mindenekelőtt abból adódik, hogy 
az együttműködő partnerek egymás számára nem is 
igazán fontosak, probléma nélkül könnyen lecserélhe- 
tőek.

A fogoly beszállító esetén a megrendelő egyértelmű 
erőfölénnyel rendelkezik, így képes arra, hogy elvárá
sait, igényeit érvényesítse a beszállítónál. Az együtt
működés alacsony szintű, az információcsere ennek 
megfelelően szintén szűk körű és ritka annak ellenére, 
hogy a termék és a technológia jellege miatt az együtt
működés komplex koordinációt igényelne. A kapcsolat 
igen feszült.

A stratégiai partnerkapcsolat esetén az üzleti part
nerek kölcsönösen függenek egymástól, az együttmű
ködés sikere hosszú távon befolyásolja mindkét érin
tett fél piaci sikerét és lehetőségeit. Ezért azután kiala-
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kulhat a kölcsönös bizalom. A koordináció intenzív, az 
együttműködés középpontjában nem a működés,, inkább 
a közös fejlesztés kérdései állnak. Ez az információk 
intenzív, széles körű cseréjét igényli. A vállalati határon 
dolgozók munkája rosszul strukturált, gyakoriak a vá
ratlan helyzetek, melyeket csak kiterjedt akciókkal, 
szoros együttműködéssel lehetséges megoldani.

Az egyes kapcsolattípusok működési feltételeinek, 
illetve menedzsmentjellemzőinek bemutatása alapján 
megállapíthatjuk, hogy az ellátási láncon belül nem 
minden esetben alakul ki olyan erőfölény, illetve köl
csönös függőségi kapcsolat, melyre építve az ellátási 
lánc működése közös célok mentén tudatosan irányít
ható, menedzselhető lenne. Amennyiben ez az erő 
hiányzik, az ellátási lánc együttműködését inkább a 
problémákkal terhelt küzdelem, mint a meghatározott 
cél mentén történő tudatos kezelés jellemzi.

A cikk második fő fejezetében bemutatott me
nedzsmentdöntések a különböző kapcsolattípusokban 
más -  és más súllyal és fontossággal bírnak. A szerve
zeti és magatartási rendszert befolyásoló döntések 
közül kulcsfontosságú a vállalat határainak kijelölése, 
hiszen ezzel meghatározzuk cégünk alapvető kompe
tenciáit. Ez pedig, mint láttuk, nemcsak a szűkén vett 
belső működési kérdésekre hat, de e döntéssel pozício
nálja magát a vállalat az együttműködő partnerek 
lehetséges, illetve tényleges körében is, s ezzel meg
határozza velük szemben a vállalat relatív hatalmi ere
jét is. A vállalati határok kijelölése ugyanakkor nem 
egyszeri, statikus, a hatalmi viszonyok alakítása folya
matos kell, hogy legyen. Az egyes kapcsolattípusok 
bemutatásakor azt is láttuk, hogy a szervezeti és maga
tartási kontextus egyéb, az együttműködés szociális 
hangulatát meghatározó kérdései -  pl. teljesítmény
mérés és ennek alapján fair eredmény-megosztás - , 
illetve a tervezési rendszer döntései a stratégiai part
nerkapcsolatoknál kimagasló jelentőségűek. Össze
foglalásként elmondhatjuk, hogy az ellátási lánc tuda
tos kezelése egyszerre kell, hogy jelentse az egyes 
partnerkapcsolatok jellegének felismerését és a válla
lati -  tágabban az ellátási lánc -  érdekeinek megfelelő 
folyamatos alakítását.

Az ellátási lánc típusai 
a reálfolyamatok céljai alapján

Az ellátási lánc felépítését, típusát közvetlenül 
meghatározhatjuk a működésével szemben támasztott 
elvárások, a számára kijelölt célok alapján. A cél ki-
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jelölésében meghatározó szempont a terméke illetve 
keresletének jellege, az ebből fakadó különbségek, pe
dig az ellátási lánc két alapvető funkciójával hozhatók 
összefüggésbe (Fisher, 1997).

Fisher alapján a termékeket két nagy csoportba so
rolhatjuk, az ún. funkcionális, illetve az ún. innovatív 
termékek csoportjába. A funkcionális termékek alap
vető szükségleteket elégítenek ki, melyek az idők fo
lyamán csak lassan változnak, ennek következtében 
stabil, jól előre jelezhető kereslettel rendelkeznek és 
hosszú a piaci életciklusuk. A kereslet e stabilitása sok 
versenytársat vont az ágazatba, ezért ezeket erős ver
seny és alacsony profit jellemzi. Az alacsony jövedel
mezőség emelése érdekében számos cég e termékek
nél is különféle innovációkat vezet be mind a termék
ben, mind az előállítási folyamatban. Az innováció 
ugyan alkalmas eszköze a jövedelmezőség emelésé
nek, fontos következménye azonban az is, hogy a ter
mék iránti keresletet kiszámíthatatlanná teszi. Az inno
vatív termékek életciklusa rövid, hiszen a magas jö
vedelmezőség hatására belépő új szereplők gyorsan 
lefaragják az újdonságból eredő előnyöket, és újabb 
innovációkra ösztönzik a vállalatot. A rövid életciklus 
és a többnyire széles termékválaszték e termékek piaci 
keresletét nehezen előre jelezhetővé teszi. Az inno
vatív termékek tipikus példái a technológiai és a divat 
termékek.

Az ellátási láncok két alapvető, egymást kiegészítő 
funkciót látnak el: (1) fizikai funkciót és (2) piaci köz
vetítő szerepet. Az ellátási láncok fizikai funkciója fe
lel az alapanyagoknak részegységekké, végső soron 
végtermékké alakításáért, illetve azoknak a láncban 
történő áramoltatásáért. A piaci közvetítő szerepnek 
kell biztosítania, hogy a megfelelő termékválaszték 
elérje a piacot és egyezzen meg, fedje az ott kialakuló 
fogyasztói igényeket. Mindkét funkció biztosítása 
költségeket jelent. A fizikai funkció költségei az ún. 
fizikai költségek: a termelés, a szállítás és a készle
tezés költségei. A piaci közvetítő funkció költségei 
akkor merülnek fel, ha a piaci keresletet túlbecsüljük 
és ezért a felesleges készleteket árcsökkentéssel kí
vánjuk leépíteni. Ennek következtében a termékeket 
veszteséggel értékesítjük. Másik eset, amikor alábe
csüljük a keresletet, ezért annak kielégítésére nem áll 
rendelkezésre megfelelő árualap, a vállalatnak, illetve 
az ellátási láncnak „elmaradt haszonnal kell számol
nia”.

A funkcionális termékeknél a piaci közvetítő szerep 
költségei alacsonyak -  jól előre jelezhető a kereslet,
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ezért ezek a vállalatok, illetve ellátási láncok alap
vetően a fizikai funkció költségeinek minimalizálására 
törekednek. Ezt alapvetően a készletek minimalizá
lásával, a termelés és a fizikai árumozgás gazda
ságosságának maximalizálásával biztosítják. Ezeknél 
az ellátási láncoknál a hatékony működés egyik leg
fontosabb feltétele a láncon végigfutó információs há
ló kiépítése. A hatékony információáramlás az eszköze 
az együttműködő partnerek közötti koordinációnak, az 
együttműködés célja az előre jelezhető kereslet kielé
gítése, minimális költségek mellett. Fisher ezt az ellá
tási lánc típust hatékony ellátási láncnak nevezi, mely 
megfelel a korábban említett integrált ellátási lánc 
koncepciónak.

Innovatív termékek esetén ugyanakkor a nehezen 
előre jelezhető kereslet hatására felesleges készletek, 
illetve hiány alakulhat ki a piacon. A magas profit mar
gin és a megfelelő piaci részesedés biztosításában dön
tő szerepet játszó korai értékesítés miatt fontos az el
maradt haszon, az áru-, illetve készlethiány költsége. A 
rövid életciklus ugyanakkor az elavulás kockázatát és 
a felesleges készletekből adódó költségeket növeli. 
Ebből következően az ilyen típusú termékek ellátási 
láncában a központi kérdés nem a fizikai költségek, 
hanem a piaci közvetítés költségei a meghatározóak.

Ez utóbbi költség alacsonyan tartásához alapvető fon
tosságú, hogy gyorsan és helyesen értelmezzük a piac 
korai jelzéseit, és azokra gyorsan és rugalmasan rea
gáljunk. Ebben az esetben tehát nemcsak a láncon be
lüli információáramlás a fontos, de a piac és a lánc 
közötti információáramlás is. A készletekre és a kapa
citásra vonatkozó kritikus döntéseket nem elsősorban 
a fizikai költségek minimalizálása vezérli, hanem a 
piaci közvetítés költségeinek minimalizálását célzó 
döntések. Kulcskérdés, hogy a láncon belül hova, 
mekkora és milyen készleteket helyezünk, hol és mek
kora produktív kapacitást alakítsunk ki? Az innovatív 
termékek számára megfelelő ellátási lánc típus az ún. 
rugalmas ellátási lánc.

Az ellátási lánc hatékony menedzsmentje szem
pontjából fontos, hogy a termék, illetve kereslet jel
lemzői és a választott ellátási lánc típusa illeszkedjék 
egymáshoz. Természetesen az egyes termékek jel
lemzői -  innovativitásuk foka, keresletük jellege -  idő
ben változhatnak is, így változtatni kell a hozzájuk tar
tozó ellátási lánc belső felépítését is.

A két ellátási lánc típus alapelvei a következőkép
pen foglalhatók össze (Géléi, 2002b). (2. táblázat)

A hatékony ellátási lánc működésének három alap
vető elve:

2. táblázat
A hatékony és a rugalmas ellátási lánc jellemzői 

(Fisher, 1997)

A HATÉKONY ÉS RUGALMAS ELLÁTÁSI LÁNC

JELLEMZŐK HATÉKONY ELLÁTÁSI LÁNC RUGALMAS ELLÁTÁSI LÁNC
Alapvető cél. A jól előre jelezhető kereslet hatékony 

kielégítése -  fizikai költségek 
minimalizálása.

Nehezen előre jelezhető keresletre va
ló rugalmas reagálás -  cél a készlet
hiány, a kényszerű árcsökkentés és a 
felesleges készletek kialakulásának 
elkerülése.

Termelés fókusza. Magas átlagos kihasználtság biztosí
tása.

Ütköző kapacitások kiépítése a lánc 
meghatározott pontjain.

Készletezés stratégiája. Magas készletforgási mutatók elérése, 
a lánc egészén keresztül a készletek 
minimalizálása.

A részegységek, illetve késztermékek 
jelentős mértékű ütköző készleteinek 
kialakítása.

Átfutási idők fókusza: Az átfutási idők rövidítése mindaddig, 
amíg az nem növeli a költségeket.

Az átfutási idő rövidítését agresszív 
módon, jelentős beruházások révén is 
csökkenteni.

A beszállító kiválasztásának 
megközelítési módja.

A kiválasztás alapvető szempontja a 
költségek és a minőség.

A kiválasztás szempontja elsősorban a 
gyorsaság, rugalmasság és a minőség.

Terméktervezés stratégiája. A teljesítményjellemzők maximalizá
lása és a költségek minimalizálása.

Moduláris termék kialakítása annak 
érdekében, hogy a termékdifferenciá
lás az ellátási láncon belül minél 
későbbre halasztható legyen.
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•  Előrejelzésen alapuló működés.
•  Méretgazdaságosságra való törekvés mind a ter

melésben, mind a logisztikai folyamatokban.
•  Folyamatos anyag és termékáramlás biztosítása.

A rugalmas ellátás vezérlő elvei a következők:
•  Válasz alapú működés modellje.
•  A testre szabás az ellátási láncban minél későbben, 

a fogyasztóhoz minél közelebb menjen végbe. 
Késleltessük (Pagh -  Cooper, 1998; Bowersox -  
Closs -  Cooper, 2000) tehát azokat az értékteremtő 
tevékenységeket, melyek révén az adott terméknek 
a fogyasztó szempontjából differenciáló egyedi 
jellemzői lére jönnek.

•  Az ellátási, s ennek részeként az értékesítési lánc
ban nem a folyamatos áramláson van a hangsúly, 
mint inkább a késleltetésen, illetve ezt követően a 
gyors válaszon. (4. ábra)

4. ábra

A hatékony és a rugalmas ellátási lánc alapelvei

Megállapítható egyrészt, hogy a hatékony, illetve a 
rugalmas ellátási lánc más-más működési környe
zetben alkalmazható. Másrészről egy-egy komplex 
ellátási lánc esetén a működési környezet feltételei az 
adott láncon belül is változhatnak. Ennek megfelelően 
a két megközelítés nem mindig, sőt nem elsősorban 
versenytársa egymásnak, mint inkább egymást kiegé
szítő megközelítések. Egy adott ellátási lánc keresleti 
oldalára jellemző lehet például a tömeges testre sza
bás, ami a rugalmas ellátási lánc alapelveinek érvénye
sítését igényeli. Ugyanakkor a moduláris tervezés 
eredményeképpen az ellátási láncban a kereslet le
bontásával meghatározhatók olyan szakaszok, ahol a 
standard modulok stabil kereslete lehetővé teszi a

méretgazdaságosság kihasználását, a hatékony lánc 
megközelítésének alkalmazását. A két szakaszt elvá
lasztó pontot a szakirodalom szétkapcsolási pontnak 
(decoupling point) (Hoekstra -  Romme, 1992) nevezi. 
(5. ábra)

5. ábra

A szétkapcsolási pont szerepe az ellátási láncban
(Naylor-Naim- Berry, 1999)

Nyomásos Húzásos

szétkapcsolás pontja

Összefoglalás

Cikkemben az ellátási lánc menedzsmentjét mint az 
ellátási lánc tudatos kezelését határoztam meg, s 
rendszerezetten felvázoltam azokat a menedzsment
döntéseket, melyek révén ennek a tudatos kezelésnek a 
komplex feladata elvégezhető. E döntések közül kima
gasló jelentőségűnek tartom a hatalmi viszonyok ala
kítását, illetve az ellátási lánc által követett közös 
célok kijelölését. Mindkét döntéstípus az ellátási lánc 
kialakításainak azon stratégiai jelentőségű döntéseihez 
tartozik, mely meghatározza a konkrét működés ke
reteit, azokat a peremfeltételeket, melyeken belül a 
vállalat, illetve az együttműködő vállalatok mozog
hatnak. Ezek a döntések a vállalatvezetők számára vá
lasztási lehetőséget teremtenek. Nincs tehát egyetlen 
helyes út, melyet az ellátási lánc alakításakor követni 
kell, lehetőségek és, ezzel kapcsolatban természetesen 
komoly kihívások vannak. Ezek mérlegelése, tudatos 
végiggondolása ugyanakkor lehetőséget és eszközöket 
nyújt a vállalatok és releváns együttműködési partne
rei számára, hogy versenyhelyzetüket közös erőfeszí
téssel javítsák.
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