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1. Ellatasilanc-menedzsment problémak a vallalatnal

Kovacs ur a DIGISALES vallalat ellatdsi ldncdnak hatékony mikodésért felelds alelnok.
Szertedgazd szakmai tapasztalattal rendelkezik az ellatasi lanc szamos teriiletén. Korabban
kiilonb6zé multinacionalis cégeknél dolgozott beszerzési, majd logisztika vezetéként. El6z6
cégénél a vallalat globalis ellatasi ldncanak teljeskori atalakitasat oldotta meg nagy sikerrel. A

DIGISALES vezetése ezért is csabitotta at 6t évvel ezelott a vallalathoz.

Korabbi sikerei tiikrében kiilonosen kellemetlen, hogy most problémakkal szembesiil a globalis
folyamatok menedzselésében. Az iroddjaban tildogélve keserli szajizzel gondol vissza a legutdbbi
igazgatosagi iilésre, ahol 6 is kemény kritikat kapott, mert a vallalat nem tudta teljesiteni az éves
célkitiizéseit. Kiilonosen a pénziigyi is a vevOkiszolgaldsi mutatok maradtak el a tervezett
értékektol. Raadasul a tarsasag részvényeinek arfolyama a kozel egy évtizedes folyamatos
novekedését kdvetden az elmult évben stagnalt. Elkeriilendd a még nagyobb bajt, a legutobbi
kozgylilésen a profitabilitas novelését célzo dontések sziiletettek, amelynek kovetkezményeként az

igazgatOtanacs is hatarozott elvarasokat fogalmazott meg a vallalat menedzsmentje felé:

e A vasarloi elégedettség novelése érdekében emelni kell a vevOkiszolgalds szinvonalat, €s
minimalizalni kell a készlethiany miatti bevételkiesést.

e Fel kell gyorsitani a készletek aramlasi sebességét az ellatasi lancban, a készletezési
koltségeket 10%-kal csokkenteni kell.

e A logisztikai folyamatok optimalizalasaval tovabbi 10% koltségesokkenést kell elérni az
egyéb logisztikai koltség tekintetében.

e Javitani kell a cash flow-t.

A jelenlegi ellatasilanc-menedzsment megoldasok terhére rottak fel a magas készletértéket és az
ennek ellenére id6rdl idére felmeriild termékhidnyok miatti bevételkiesést, és az ezzel jard és egyre

novekvo méreteket 61t6 vasarloi elégedetlenséget.

Szabd tUr, az értékesitésért felelds alelndok személyeskedést sem nélkiil6zé kirohandsdban
kozvetleniil 6t tette feleldssé, hogy az 50 millio dollarba keriild marketingkampanya az elmult
évben kudarcba fulladt, és az Europa szerte tartott sajtotajékoztatokon és reklamkampanyokkal
beharangozott 1j BESTLIFE kozmetikai termékek nem érkeztek meg idében a vevokhoz. A

hatalmas vasarloi roham ideje alatt, csaknem két hétig hiany volt a termékekbdl, nem tudtak



megfeleld szinvonalon kiszolgdlni a vevOket. Mindez rdadasul a legkritikusabb, karacsonyi

id6szakban tortént. Tobb sajtoorganum is vezetd hirként targyalta a problémakat.

Kovacs urnak még ¢jszaka is egy rendkiviil kinos maganbeszélgetés koriil jarnak a gondolatai,
amelyet az igazgatdsagi iilés utan a vallalat elnokével, Nagy urral folytatott. Kovacs tr és Nagy ur
mar tobb mint 10 éve j6 baratok. Kovacs urat tulajdonképpen Nagy ur hivta a vallalathoz. Kordbban
évekig ugyanannal a vallalatnal dolgoztak, jol ismerték egymast €s kolcsondsen nagyra értékelték
egymas szakmai munkajat. Nagy ur most a vallalat elndke, és baratilag figyelmeztette Kovacs urat,
hogy amennyiben a kdvetkez6 negyedévben nem tud latvanyos eredményeket elérni a teriiletén,
meg kell valnia a vallalattol. Az igazgatdtanacs részérél mar most Oriasi volt a nyomas az
elmozditasara. Nagy ur személyesen allt ki alelndke mellett és vallalt garanciat arra, hogy a
mutatdoszamok a jové negyedév végéig elérik a tervezett szintet. EImondta, hogy ha Kovacs ur
veszélyeztetheti. Ezért nyomatékosan felhivta baratja figyelmét arra, hogy kdvessen el mindent a

teljesitmény gyors javulasa érdekében.

Kovacs ur még most is er6sen bosszankodott. Hogyan varhatjak el t6le, hogy a termékellatas
biztonsaganak novelésével egyidejilleg a logisztikai koltségeket is csokkentse? Hiszen ez
nyilvanvaldan lehetetlen! Kilatastalannak latta helyzetét. Eldvette azt az 0sszefoglald anyagot,

amelyet kollégai kérésére allitottak Gssze a jelenlegi helyzetrdl, és ismét atolvasta.

2. A vallalat és ellatasi lancanak jelenlegi miikodése

A DIGISALES a nemzetkozi internetes kereskedelem egyik meghatarozo szerepldje. A londoni
székhellyel rendelkez6 vallalat Eurdpaban, Afrikaban (egyiitt EMEA régid, azaz Europe, Middle
East and Africa régi6) és Azsidban van jelen, és féként FMCG (nonfood) termékek online

értekesitésével foglalkozik. A termékportfoliojuk, a forgalmuk 70%-4t kitevo:

- szépségapolasi €s smink termékeken
kiviil

- divatcikkekbdl, ruhazati
termékekbol,




- taplalékkiegészitdkbdl és

- sportszerekbdl all.

2.1.Piaci kornyezet
Egy nemrégiben megrendelt piackutatas eldrejelzése szerint az FMCG termékek online értékesitése

az elkovetkezd években 20%-kal fog évente ndvekedni; szemben a hagyomanyos értékesitési
csatorndkra prognosztizalt évi 4%-os ndvekedési iitemével. A verseny az eurdpai régioban
varhatoan kiilonosen éles lesz. Az IGD piackutatd cég vizsgalata alapjan az online értékesitési
csatornat valasztd vevoket alapvetden négy f0 tényezd motivalja, a valaszték, az ar-érték arany, a

kényelem és a vasarloi élmény.

2.2.Uzleti stratégia
A vallalat idén jelentds arculatvaltast hajtott végre, amikor BESTLIFE markanév alatt kezdte el

forgalmazni 0j fejlesztésti kozmetikai termékeit. A New York-i t6zsdén jegyzett tdrsasag rendkiviili
kozgylilésen kapott felhatalmazas alapjan 1,4 milliard dollaros részvénykibocsatassal 6tszordsére

ndvelte az alaptokéjét.

A véllalatcsoport az elmult 6t évben 820 millié dollart koltott ellatasi lancanak atalakitasara,
Lengyelorszagban, Oroszorszagban és Kinaban is elinditotta a szépségapolési és smink termékek
gyartasat. Az intenziv fejlesztés eredményeképpen az EMEA régioban pedig jelenleg 6sszesen 8

db elosztokdzpontot miitkodtet.

2.3.Logisztikai halozat

A vallalatnak Eurdpaban 8 disztriblicios kdzpontja van tehat, amelybdl harom a kozép-eurdpai

(Central Europe, CE) régiot latja el:

1. Magyarorszag (CE)
2. Romania (CE)
3. Lengyelorszag (CE)



4. Spanyolorszag
5. Tordokorszag
6. Egyiptom

7. Dél-Afrika
8.

Nagy Britannia
A kozép-eurdpai disztriblcios kdzpontok allnak elemzésiink kézéppontjaban.

E logisztikai kozpontok feleldsek a készletezésért, a megrendelések feldolgozasaért, a rendelt aru

vevOkhoz torténo kozvetlen kiszallitasért, valamint a visszaru kezelésért.

1. abra: A Digisales disztribucios kézpontjai az EMEA régioban

A kozép-eurdpai (CE) elosztokozpontok altal kiszolgalt orszagok €s éves rendelési értékeik az 1.
tablazatban talalhatok, zarojelben az adott piac részére eladott aruk beszerzési ara van feltiintetve

éves viszonylatban.



1. tablazat: A CE régio orszagai és azok éves értékesitési adatai (millio USD-ben)

Magyar DC Roméan DC Lengyel DC

Magyarorszag (90m USD) Romania (60m USD) Lengyelorszag (220m USD)
Ausztria (45m USD) Bulgaria (60m USD) Németorszag (180m USD)
Szlovakia (45m USD) Moldova (20m USD) Csehorszag (110m USD)
Horvatorszag (15m USD) Albania (15m USD) Esztorszag (25m USD)
Montenegr6 (40m USD) Makedoénia (15m USD) Litvania (25m USD)
Szlovénia (30m USD) Gorogorszag (30m USD) Lettorszag (20m USD)
Szerbia (90m USD) Finnorszag (25m USD)
Bosznia (60m USD) Ukrajna (195m USD)
Olaszorszag (90m USD)

A beszerzések megoszlasa a harom kozép-eurdpai elosztokdzpont szerint:

e Magyarorszag: 500 milli6 USD/év
e Romania: 200 milli6 USD/év

e Lengyelorszag: 800 milli6 USD/év

A regiondlis elosztokozpontok disztribucios tevékenységiikkel kapcsolatos koltségeiket
természetesen mindig beépitik az exportdrba. Ennek szokdsos modja a harom kozpontban a

kovetkez6:

e Magyarorszag: COGS + 8% haszonkulcs
e Romadnia: COGS + 7% haszonkulcs
e Lengyelorszag: COGS + 9% haszonkulcs

2.4.Beszerzés
Az éves 0sszes rendelési érték a CE régid szintjén 1,5 milliard USA dollar. Globalis beszerzési

stratégiajuk szerint a nem kozmetikai termékek eldallitasat olyan kinai gyarak bevonasaval oldjak
meg, akik mar tobb éve megbizhato beszallitod partnerei a DIGISALES-nek. A szerzédések alapjan
a beszallitoknak a rendelés leadéasat kovetd legfeljebb 20 naptari napon beliil kell teljesiteniiik FOB
paritdson. Az elmult sok éves tapasztalat szerint a beszallitok megbizhatoak, eddig mindig idoben

teljesitettek.



2.5.Szallitmanyozas
A véllalat a szallitasi feladatok lebonyolitasa terén mar tobb mint 10 éve a LDH széllitmanyozasi

vallalattal miikodik egyiitt. Evente mintegy 8000 db konténert széllitanak tengeri aton kiilonbozé
kinai kik6t6kbol Rotterdamba. Ennek az atlagos szallitasi ideje 32 nap. A szallitmanyozo cég ezért

a szolgaltatasért a beszerzési ar 3%-at szamolja fel szolgaltatasi dijként.

A kikot6r vamkezelést kovetden Rotterdambdl a konténerek vasuton, konténerszallitd
iranyvonatokon keriilnek tovabbitasra Romaniaba, Magyarorszagra és Lengyelorszagba. Ennek a

vasuti szallitdsnak atlagos atfutasi ideje 7 nap.

A vasuti szallitas atlagos koltsége a szallitasi tavolsagtol fliggden rendeltetési orszagonként

valtozo:

e Magyarorszag: a beszerzési ar 0,7%-a
e Romania: a beszerzési ar 0,9%-a

e Lengyelorszag: a beszerzési ar 0,6%-a

A rendeltetési vasutallomasok altaldban 3 napon beliil szallitjak aztdn hazhoz a konténereket, a

vasuti fuvardij magaban foglalja ennek a kozuti kiszallitasnak a koltségét is.

A koltséghatékony tengeri szallitds mellett idonként sziikségessé valik a sokkal koltségesebb légi
szallitas is.

A vallalatcsoport globalis ellatasi lanc vezet6je altal fél éve kiadott utasitas szerint a disztriblcios
kozpontok csak akkor vehetik igénybe a sokkal dragabb 1égi szallitast, ha azt a felmeriild
termékhiany és ezzel az értékesités potencidlis elvesztése indokoltta teszi. Az utdobbi honapokban
erre szinte kizarélag a tengeri szallitasoknal tapasztalt késések miatt kertilt sor, melyek elsésorban
a kikotéi vamkezelések elhtizodasa miatti kovetkeztek be. Az ilyen szallitasi késések az qj
termékek bevezetésekor kiilondsen jelentds problémat jelentenek, hiszen a disztriblcios kézpontok
ezekbdl a termékekbdl még jellemzéen nem tudtak biztonsagi készleteket felhalmozni. Raadasul
az 0j termékek keresletének eldrejelzése is kiemelkedden bizonytalan, hiszen nem allnak
rendelkezésre  korabbi  értékesitési adatok. A  disztribcios Kozpontok a  szigora
teljesitménymutatok ¢€s koltségmegszoritasok miatt nem rendelhetik be korabban ezeket a
termékeket, illetve az aranylag nagy mennyiség miatt az 01 termékek 1égi szallitasat sem tudjak

rendszeresen bevallalni.



Ennek ellenére a 1égi szallitasok mar igy is az Osszes beszerzés 10%-at érintik, ez pedig nem
meglepd modon a szallitasi koltségek nagymértékii tallépéséhez vezetett. A 1égi szallitas teljes

koltsége az elmult évben az aldbbiak szerint alakult:

e Magyarorszag: a beszerzési ar 9%-a
e Romadnia: a beszerzési ar 8%-a

e Lengyelorszag: a beszerzési ar 8%-a

2.6.Vam és adozas
Az Eurdpai Unids szabadforgalom szdmara torténd vamkezelés, mint kordbban jeleztiik, nem

probléma nélkiil zajlik. A kik6toi vamiigynokség aktualis leterhelésiiktdl fiiggden, atlagosan a hajo
beérkezését kovetd 3 napon beliil végzi el azt. A kikot6i forgalom jelentds ingadozasa miatt az
utobbi idészakban ugyanakkor rendszeresen el6fordult, hogy csak 5 napos atfutasi idével tudtak

elvégezni a vamkezelési folyamatot.

Az elmult év negyedik negyedévében a vamkezeléshez atlagosan 6 napra volt sziiksége a
vamiigynokségnek. Tobbszor el6fordult az is, hogy a megnovekedett forgalom miatt a
vamiigynokség csak 12 nap alatt tudta végrehajtani a vamkezeléseket. A kiko6tdi vamiigynokség a
késéseket a vamhatdsag altal végzett vamszemlék elhizodasaval indokolja. Ezalatt az id6 alatt a
konténerek a kikotoben kénytelenek vesztegelni. A vamiigynokség vezetdje elmondta, hogy a
holland vamhatosag az arutovabbitasi eljarasokat sokkal gyorsabban tudja kezeli, ezek az eljarasok

legfeljebb 2 napot vesznek igénybe.

A vallalat altal beszerzet harmadik orszagos aruk utan atlagosan 16% vamot kell fizetni az Europai
Unidban. Az Unids Vamkodex 23—-01 melléklete szerint a Kindbdl torténd 1égi szallitas esetén a

légi fuvarozas teljes koltségének 70 %-a szamitando be a vamértékbe.

Az elemzett harom régiot ellatd disztribucios kozpont orszagaiban érvényes afakulcsok a

kovetkezok:
e Magyarorszag: 27%
e Romania: 19%

e Lengyelorszag: 23%



2. tablazat: A CE orszagokban alkalmazott vamtételek atlagos szintje a DIGISALES altal

forgalmazott termékekre.

Magyar DC Roméan DC Lengyel DC
Magyarorszag 16% Romania 16% Lengyelorszag 16%
Ausztria 16% Bulgaria 16% Németorszag 16%
Szlovakia 16% Moldova 19% Csehorszag 16%
Horvéatorszag 16% Albénia 10% Esztorszag 16%
Montenegr6 20% Makedonia 10% Litvania 16%

Szlovénia 16%

Gorogorszag 16%

Lettorszag 16%

Szerbia 16%
Bosznia 19%

Finnorszag 16%
Ukrajna 16%

Olaszorszag 16%

2.7.Készletezés
Az egyes disztriblicids kdzpontokban atlagosan 30 napos keresletnek megfeleld készletet tartanak.

A napi dtlagos kereslet régionként az alabbiak szerint alakul:

e Magyarorszag: 1,5/millio USD
e Romania: 0,62 millio6 USD

e Lengyelorszag: 2,57 millio USD
A készlet finanszirozasahoz felvett hitel tokekoltsége régionkét szintén kissé eltéro:

e Magyarorszagon évi 4%
e Romaniaban évi 2%
e Lengyelorszagban évi 5%
Annak érdekében, hogy a vallalat el tudja keriilni az 4&tmeneti készlethianyokat, illetve az ebbdl

adodo vevokiszolgalasi problémakat, hosszabb tranzitidovel €s ezért az ellatasi oldalon magasabb

biztonsagi készlettel tervez.
Input oldalon a vamkezelési id0 bizonytalansaga miatt:

- januartol-szeptemberig atlagosan 4 napos keresletnek megfeleld mértéki a biztonsagi

készlet,
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- oktobertél-decemberig pedig 8 napos atlagos keresletnek megfeleld biztonsagi készletet

tartanak a vallalatnal.

3. A probléma értelmezése

Kovacs ur feltekintett papirjai koziil és elkezdte végiggondolni, hogy mi vezetett a koltségek
novekedéséhez. A készletérték lényegesen magasabb a tervezettnél, nyilvanvalé hogy a
koltségnovekedés jelentSs része is innen szarmazik. Am, ha tobb készletet tartanak, akkor miért

van mégis termékhiany és miért nem tudjak kiszolgalni idében a vevoket?

Azutan itt van, amit Szabo Ur vagott a fejéhez az igazgatdsagi iilésen. Miért nem érkeztek meg
idében a BESTLIFE termékek? Eddig még soha nem volt probléma a beszallitokkal és most is
idében teljesitettek. A szallitmanyozd cég is kifogastalanul teljesitett korabban. Most mégis

majdnem két héttel késobb érkeztek meg az uj stratégiai termékek!

Kezdett rémleni neki, hogy az LDH elndke egy iizleti vacsoran, honapokkal ezel6tt emlitette, hogy
valami gond van a kikotéi vamkezelésekkel és ez néha jelentésen meghosszabbitja a tranzitidot.
Pontosan ezért is engedélyezte, hogy noveljék meg a biztonsagi készleteket €s ahhoz is hozzajarult,
hogy siirgés esetekben hasznéljanak 1€gi szallitast, hiszen a termékek elérhetdségét minden aron
biztositaniuk kellett! Most mar szinte biztosnak latta, hogy emiatt szalltak el a koltségek. Viszont
azt még ezek utan sem értette, hogy fordulhatott el6 mégis a termékhiany. Lehet, hogy ennek is a
kikotd1 vamkezelési probléma az oka? Na de mit lehet ezzel tenni? A kiko6tdi vamosok munkéjara
sem neki, sem az LDH-nak nincs rahatasa. Ha lassabban dolgoznak, akkor az mindig kockazatot
fog jelenteni. Viszont, ha még tovabb novelik a biztonsagi készleteket és a nagy tételeknél is
bevezetik a méregdraga légi szallitast, akkor még jobban elszéllnak a logisztikai koltségek. Hogy
lehet megbizhatobba tenni a széllitast és leroviditeni a tranzitid6t ugy, hogy a koltségek
csokkenjenek? Nem tudta biztosan, de érezte, hogy a vamlogisztikai folyamatok atalakitasdban

lehet a megoldas kulcsa.

Kovics ur ezért elhatarozta, hogy méasnap reggel elindit egy projektet a probléma kivizsgalasara és
megoldasara. Ugy dontott, hogy a projekt vezetésével dnt, mint a vamlogisztikai teriilet elismert
szakértdjét bizza meg. A projektcsapatba delegalta a kozép-eurdpai disztribuicios kdzpontok

vezetdit, valamint tobb logisztikai és vamiigyi szakembert.

A projekttel szembeni elvarasként megfogalmazasra keriilt, hogy elemezzék a jelenlegi

folyamatokat, tegyenek javaslatot a vamlogisztikai fejlesztési lehetdségekre, amelyek révén a
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vallalat 6sszkoltsége csokkenthetd, az drudramlas sebessége ndvelhetd, a termékellatas biztonsaga

pedig megszilardithato.

4. Felkésziilést segito kérdések

On, mint a projekt vezetdje a kovetkezd feladatokat tiizte ki célul:

I e A

Felvazolja a kozép-eurodpai ellatasi lanc fontosabb elemeit. (lasd. 1. sz. melléklet)
Kiszdmolja az éves szallitasi koltséget szallitdsi modonként.
Meghatarozza az éves fizetendé vamot és afat disztribcios kozpontonként USD-ben!
Meghatarozza az eladott aruk beszerzési értékét disztribucios kozpontonként.
Meghatarozza a készletezés koltségét.
Kiszamolja a maximalis szallitasi id6sziikségletet a megrendelés leadasatdl a beérkezésig
az els6 harom negyedévben, illetve a negyedik negyedévben!
Kiszamitja a vamkezelési id6 bizonytalansagabol adodo készletezési koltség novekményt!
Javaslatokat tesz a vamlogisztikai folyamatok fejlesztésére, amelyek keretében:
a. Megnevezi azokat a vamtechnikai megoldasokat, amelyek bevezetésével a
vamkezelési folyamatok iddsziikséglete csokkenthetd.
b. Meghatarozza, hogy a vamjogi lehetéségek kihasznalasaval mennyivel
csokkenthetd a fizetendd vam a kdzép-eurdpai disztribucids kdzpontokban és az

altaluk kiszolgalt nem Europai Unids orszagokban.
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Melléklet: Térkép az arudramlasi folyamatok és alkalmazhato vamlogisztikai megoldasok
dttekintéséhez
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