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ELEMZESI KERET AZ ELLATASI LANC
MENEDZSMENTHEZ:

DIMENZIOK ES FEJLODESI SZAKASZOK

Az elmult évtizedben megn6tt a realfolyamatok, a termelés és logisztika stratégiai szerepe, ami a
menedzsment és az alkalmazott technoldgiak gyors fejlédéséhez vezetett. Ezzel parhuzamosan két f6
alapelv is meger6sodott. Az egyik alapelv afolyamatokra valé koncentralas, ami a szervezet funkcié alapu

valtozdsok nem 4&lltak meg a vallalati hatdrokon belll, a vallalatkézi kapcsolatok jellege is ezeknek az
elveknek megfelel6en valtozott. A szerz6k feltevései szerint az ellatasi lanc menedzsment fenti dimenzioi
alapjan a vallalatok egyrészt harom fejlédési szakaszon mennek keresztll: 1) tranzakcié vezérelt
vallalatok, 2) bels6leg integralt vallalatok, 3) kils6leg integralt vallalatok, masrészt ezek a szakaszok
novekvd teljesitményszinttel parosulnak. Hipotéziseiket egy nemzetkdzi felmérés adatainak felhasznala-

saval tesztelték. Az empirikus elemzés megerdsitette inindkét hipotézisuket.

Az ellatasi lanc menedzsment a reélfolyamatok me-
nedzsmentjelteriiletén napjainkban az egyik legtobbet
hasznalt és elemzett koncepcio. Az értékteremtd fo-
lyamatok menedzsmentje mellett szdmos mas szakte-
rilet kutatoit is foglalkoztatja az ellatasi lanc. A straté-
gia, marketing, szervezeti magatartas, s6t a menedzs-
ment terliletek mellett a kdzgazdasagtan is vizsgalja
ezt a viszonylag (j keletdi, és igen izgalmas kérdéskort.
Akifejezés, illetve a mogotte hiizédo koncepcid ugyan-
akkor nemcsak a kutatokat, hanem az lzleti szférdban
dolgoz6 szakembereket is izgatja. Az érdeklédésnek és
a vizsgalddasnak ez a sokoldalisaga egyrészt a terlilet
gyors fejlédését hozza magaval, méasrészt azonban
zavart is okoz, hiszen a kilonféle, gyakran més t6rdl
fakadé megkozelitések miatt egyazon fogalom alatt
egeszen kilénb6zd probléméak kertilnek reflektor-
fénybe. Ezzel a sokszin(iséggel is magyarazhato, hogy
mind a mai napig magéanak az ellatasi lanc fogalmanak
sem alakult ki egyértelm(, széles kérben elfogadott és
hasznélt meghatarozésa.

Cikkinkben - sajat szakmai indittatasunkat kovet-
ve - az ellatasi lancot, illetve az ellatési lanc menedzs-
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mentjét a termelés és a logisztikai menedzsment, tehat
a redlfolyamatok oldaléardl vizsgaljuk. Célunk, hogy
felvazoljuk a véllalatokon belili, illetve az egyuttma-
kddd vallalatok kozotti reélfolyamatoknak az elmult
10-15 évben megfigyelhetd f6 fejlédési irdnyait, ra-
vilagitsunk ezeknek a fejlédési iranyvonalaknak a bel-
s6 Osszefiiggéseire, s bemutassuk, hogy ezek hogyan
vezettek el a vallalati integralt logisztikai rendszer,
majd az ellatasi lanc koncepcidjanak és miikodési mo-
delljeinek kialakulasahoz, illetve terjedéséhez.

Az egyes fejlédési iranyvonalak felvazolasaval
parhuzamosan rajzolddik ki az elemzési keret, mely-
nek segitségével véleményiink szerint jéI meghataroz-
hatéak az egyes vallalatok, vallalatcsoportok realfo-
lyamatainak miikodési jellemzéi. Ez az altalunk fel-
vazolt elemzési keret a szakirodalomban eddig felhal-
mozott ismereteket gy(jti 0ssze és szintetizalja. Cé-
lunk, hogy az elméleti keret felvazolasan tal empiri-
kusan is alatdmasszuk a bemutatott fejlédési szaka-
szok létét, illetve megvizsgaljuk az egyes szakaszok
jellemzéit, és elemezzilk egy adott fejlédési szinthez
val6 tartozas miikodési és pénzigyi kdvetkezményeit.

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVE 2003. 10, SZAVI



Cikkek, tanulméanyok

Az ellatasi lanc menedzsmentdimenziodi

Cikkiink els6 részében bemutatjuk, hogy az elmult
mintegy masfél évtizedben a realfolyamatok menedzs-
mentje milyen fontosabb fejl6dési lépéseken ment
keresztil, s hogyan vezetett el ez a fejl6dés az ellatasi
lanc menedzsmentjének kialakulaséhoz.

A realfolyamatok stratégiai jelentéségének
novekedése

Az ellatdsi l&nc menedzsmentkoncepci6d kialaku-
lasa hosszl és folyamatos fejl6dés eredménye, amely
az anyagi folyamatok menedzsmentjében és magaban
a transzformacios folyamatban ment, illetve folyama-
tosan megy végbe. E terlileten megfigyelhetd fejl6dés
alapvet6en annak a felismerésnek a kdvetkezménye,
hogy a sokaig pusztan operativ, ,kivitelez6i” szerepre
karhoztatott realfolyamatok megfelel6 menedzsment
szemlélet és eszkoztar alkalmazasa mellett a véllalati
stratégia aktiv tmogatdi lehetnek, és igy a vallalat ver-
senyel6ny forrasainak biztositdsaban fontos szerepet
jatszhatnak.

A redlfolyamatok stratégiai jelent6ségét el6szor a
szl(ikebben vett funkcionélis teriileteken, igy a
termelésmenedzsment (Skinner, 1969; Wheelwright -
Hayes, 1985; Hill, 1993), illetve a logisztikai me-
nedzsment (Cooper et. ah, 1992; Boweérsox et. ah,
1996; Stock - Lambert, 2001; Rudberg - Olhager,
2003) terliletén ismerték fel. Mindkét vallalati
mulkodési funkcio vizsgalta, hogy miképpen tudja
bels6 miikodési folyamatait, szervezeti felépitését és
bedgyazottsagat oly mdédon alakitani, hogy azzal
tdmogassa a véllalat stratégiai céljainak megva-
I6sulasat. Ez a térekvés az egyes teriileteken tébbnyire
egyutt jart az irott funkciondlis stratégidk megjele-
nésével, illetve azzal, hogy a széban forgd teriiletek
vezetOi aktivabb szerepet kaptak az 0Osszvéllalati
stratégia kialakitasaban is.

Az egyes funkcionalis részstratégiak er6sodése a
vallalati gyakorlatban szamos, kézzel foghaté ered-
ménnyel jart. Ezek az eredmények természetszerileg
vezettek el ahhoz, hogy a vallalatvezet6k felismerjék,
a reélfolyamatok tudatos, stratégiai szint(i kezelése
nem kell, hogy megalljon a vallalat hatarainal. Az
egylttm(kodd vallalatok kozott zajlé redlfolyamatok
stratégiai szint(i kezelése szintén erdsitheti a partnerek
tasi lanc menedzsmentjének a megjelenése alapvetéen
ezzel a felismeréssel indokolhaté (Pagh - Cooper,
1998; Stock - Lambert, 2001; Mentzer et. ah, 2001).
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A hazai szakirodalom egyik legelfogadottabb meg-
hatérozésa szerint az ellatasi lancot Ggy definialhatjuk,
mint értékteremt§ folyamatok egyittm(kodd valla-
latokon ativeld sorozatat, mely vevéi igények Kielégi-
tésére alkalmas termékeket, illetve szolgaltatdsokat hoz
létre” (Chikan, 1997: 346). Az ellatasi lanc menedzs-
mentje ugyanakkor e kapcsolatok tudatos kezelése, fej-
lesztése és iranyitasa annak érdekében, hogy az egyutt-
m(kdéd6 tagok mas vallalatokkal, illetve véllalatcso-
portokkal szemben versenyel6nyre tegyenek szert
(Bowérsox et. ah, 2002; Harland et. ah, 2001; Mentzer
et. ah, 2001). Stratégiai orientacio hianyaban tehat nem
is beszélhetiink ellatési lanc menedzsmentrél.

A véllalatokon beldli, illetve vallalatok kdzotti reél-
folyamatok stratégiaja meghatarozza azokat az eszko-
zoket, melyek segitségével az adott részfunkciok ta-
mogatjék a vallalat kit(izott céljainak megvaldsulasat.
Az alkalmazott konkrét technikak, programok igen
sokfélék lehetnek. Egy Uj szervezeti forma, integralt
tervezési és informacios rendszer bevezetése, a széllitd
altal menedzselt készletek (vendor managed invento-
ries), a hatékony vélasz (efficient customer response)
koncepcidja csak néhany példa az alkalmazott eljara-
sokra. A modszerek tehat igen sokszinliek, mindegyik-
ben koz0s azonban az a felismerés, hogy a realfolya-
matok teljesitménye - értékeljik azt akar koltség, akar
mas megkiilonboztet kritérium alapjan - alapvetden
fugg a velik szemben megjelen6é bizonytalansagok
mértékétbl, illetve a bizonytalansagok kezelésének
madjatol (Stadler - Kilger, 2002).

Ez a bizonytalansag alapvet6en két forrasbdl szar-
mazhat: 1) az anyagi folyamatok sajat, belsd teljesit-
ményjellemz8inek egyenetlenségéhdl, illetve 2) a real-
folyamatok altal kielégitendd kereslet bizonytalansa-
gabol.

Folyamatszenilélet a realfolyamatok
menedzsmentjében

A reélfolyamatok teljesitményét befolyasol6é bi-
zonytalansag fontos forrasat jelentik a vallalaton be-
luli, illetve a vallalatokat Osszekotd folyamatok. Az
anyagi folyamatok szempontjabdl legfontosabb a
fogyasztoi igény kielégitéséhez sziikséges atfutéasi idé
hossza, illetve annak szorasa. Az atfutdsi id6k csok-
kentése, illetve megbizhatosaguk, elérejelezhetdségik
javitasa jelent6s mértékben emeli a fogyaszto
kiszolgalasi szinvonalat, de - ha pl. a biztonsagi kész-
letek mértékére gondolunk - az atfutasi id6 csokken-
tése hozzajarul az adott kiszolgalasi szinvonalhoz
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tartozd  koltségek  szintjének  mérsékléséhez-
csOkkentéséhez is. Az uUzleti folyamatok teljesitmé-
nyének (révidebb atfutasi id6) és megbizhatdsaganak
(megbizhatobb atfutdsi id6) javitdsa szisztematikus
megkdzelitést kdvetel, ami leginkabb arra koncentral,
hogy mikeént fejlessziik és kapcsoljuk Ossze az lzleti
folyamatokat. A sUrlédasmentesen kapcsolodd (izleti
folyamatok javitjak a tényleges kereslet, valamint a
készletezett és a logisztikai csatorndban aramlé ter-
mékek kozotti megfelelést, és ezzel szintén hozzaja-
rulnak a realfolyamatok belsé gazdasagossaganak
javitasdhoz. Az atfutasi id6 menedzsmentje tehat
egyszerre noveli az értékteremtd folyamatok pontos-
sdgat, megbizhatdsagat, kovetkezésképpen a haté-
konysagot (effectiveness), illetve a gazdasagossagot
(efficiency) (Christopher ed., 1992; Lambert - Cooper,
2000y).

A fentiekben az atfutasi id6 hangsulyozasaval
els6sorban a termelés- és logisztikai menedzsment
m(ikodési aspektusédra hivtuk fel a figyelmet. Terme-
szetesen a folyamatszemlélet, az (zleti folyamatok
rendszerszerli megkdzelitése joval tulmutat ezen az
operativ néz6ponton, magaban foglalja a vallalat vala-
mennyi tevékenységének fogyasztdi értékteremtésre
alkalmas folyamatba szervezését (Tenner - De Toro,
1998).

Koordinaci6 a realfolyamatok kezelésében

A keresleti oldalrol szarmaz6 bizonytalansag
szoros kapcsolatban all a hagyomanyos el6rejelzéses
uzleti gyakorlattal. E miikodési logika szerint a
redlfolyamatok inditasat dontd mértékben a keresleti
elérejelzés befolyasolja. Ezeket az el6rejelzéseket az
ellatasi lanc minden tagja elkésziti, méghozza oly
maodon, hogy azt az egyes szerepl6k a lanchan kdzvet-
lenil el6ttik talalhaté fogyaszt6é korabbi rendelésallo-
manyanak elemzésére, illetve a télik szarmazo6 aktua-
lis keresleti informéacidkra alapozzék. Ez azt jelenti,
hogy a realfolyamatok irdnyitasat egyrészt tébbnyire
multbeli adatok alapjan végzik, méasrészt - a lancban a
végsé fogyasztotol tavolabb es6é szerepld, pl. egy
gyarté vallalat esetén - a mdultbeli adatok nem a
lancban zajlo folyamatokat indukalé tényleges végs6
fogyasztd keresletére vonatkoznak (Géléi, 2003). A
valasz alapl (zleti tevékenység (Bowersox et. ah,
2002) az el6rejelzésen alapulo Uzleti gyakorlatnak az
emlitett negativumait kivanja megszintetni, nagyrészt
a végso fogyasztoi keresletinforméacio pontos és gyors
tovabbitasaval. Ez a m(ikodési logika nem valosithatd
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meg a realfolyamatok vallalaton beldli, illetve azt
kitagitva, a vallalatok kozotti tervezés folyamatainak
er6teljes koordinacidja, az ezt kisér6é informacio-meg-
osztas nélkul (Lambert - Cooper, 2000; Simatupang
et. ah, 2002).

Az ellatasi lanc menedzsmentje soran a tervezeési és
informacidés folyamatok fejlesztése szerves folytatasa
az integralt vallalatiranyitasi rendszerek kialaku-
lasanak. Az ellatasi lanchoz csak azok a vallalatok
tudnak sikeresen kapcsolddni, melyek sajat belsd ter-
vezési és informacios folyamataikat mar rendbe tették
(Narasimhan - Kim, 2001; Stagier - Kilger, 2002).
Ezeknek a bels6 tervezési és informaciés folyama-
toknak az 6sszekapcsolasaval (akar az EDI-t, akar mas
internetalapyd technolégiat alkalmazva), és tovabb-
fejlesztésével képzelhetd el, hogy a lanc valamennyi
szerepl8je pontos és gyors informacioval rendelkezzen
a kereslet tényleges alakuldsardl, igy csokkentve a
keresleti informaciék bizonytalansagabdl fakadé
koltségeket, az egyes piacokon felhalmozodo feles-
leges készleteket, vagy éppen a készlethianybol fakadd
bevételkiesést.

Az egylttmdkodé vallalatok kozotti
kapcsolatok jellege

A reélfolyamatok tudatos fejlesztése elészor a val-
lalat hatarain belll indult meg. A vallalati menedzse-
rek a bels6 fejlesztési forrasok kihasznalasa utan
logikusan tekintenek ki a vallalati hatrokon tdlra, s
probaljak megtaldlni az ellatasi lanc koncepcié ke-
retein belul az anyagi folyamatok teljesitményének
tovabbi javitasi lehetGségeit. A keresett teljesitmény-
javitas eszkdzei hasonl6ak a véllalaton bellli eszkoz-
tar elemeihez, mindenképpen tartalmazzak a hatéko-
nyabb tervezést el6segitdé koordinacid, illetve az
egylttm(ikddés soran 6sszekapcsolédd folyamatok
szisztematikus 8sszehangolasat, fejlesztését. A vélla-
lati hatarokon talivel6 koordinacié és folyamatfej-
lesztés természetesen szamos sajatos menedzsment-
kihivast hoz magéaval (Ballou et. ah, 2000). llyen
menedzsmentkihivas a koz0s teljesitménycélok Kije-
I61ése, illetve az ehhez kapcsol6dd kélcsonos elkote-
lezettség megteremtése. Az elkotelezettség hosszu ta-
von nem tarthatd fenn éatfogd és hatékony teljesit-
ménymérés, eredménymegosztas, illetve az ezek altal
folyamatosan er@sitett kdlcsonds bizalom nélkdl
(Géléi, 2002).

Az eddigiekben emlitett valamennyi eszkdz - a
koordinacio javitasatol a bizalom erdsitéséig - jelentds
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befektetéseket igényel. E befektetések lehetnek nem ségeét, a realfolyamatok menedzsmentje csak befelé
targyiasult befektetések - pl. az egyuttm(kéd6 part- vagy a belsé fejlédésre épitve mar kifelé is
nerek alkalmazottai kdzott a kapcsolat mikodtetésére, orientalddik? Egy befelé orientalédo vallalat a
fejlesztésére szant id6 és az ennek sordan megszerzett stratégiai célok megvalositasa érdekében a vallalati
tudas de olthetnek targyiasult format is (Dyer, hatarokon beliili folyamatok koordinaciojara, fej-
1996). Ez utébbira j6 példa lehet a tervezési, és ehhez lesztésére koncentral. A kifelé (is) orientalédo
kapcsolddo informacids kapcsolatok, technologidk vallalatok céljaik elérése érdekében mar megpro-
beszerzése és 0Osszekapcsolasa. Az emlitett befekte- baljak értékteremt6 folyamataikat a vallalati hata-
tések dont6 tobbsége kapcsolat-specifikus (mas néven rokon tdlmutatoan is fejleszteni. Ennek elengedhe-
tranzakci6-specifikus) befektetés (Williamson, 1985), tetlen feltétele a kulcsfontossagl egylttmikddési
melynek értéktermel6 képessége az adott partnerkap- partnerekkel valo kapcsolat erésitése.

csolatban a maximalis, azon kiviil azonban jelent6sen
csdkken. A kapcsolat-specifikus befektetés megjele-
nése az adott partnerkapcsolatban ezért biztos jele

E két dontési szempont alapjan a fejl6dés harom
szakaszat kulonboztetjuk meg (1. abra), amelyek elté-

annak, hogy az egyiittm(ikodé felek hosszabb tavon ré fejlettségi _szinteket' képviselnek a realfolyamatok
elkotelezték magukat az iizleti egyittmikodés mellett ~ Menedzsmentjében.
(Bensaou, 1999). Bensaou ramutatott arra, hogy ha 1 A tranzakcid vezerelt vallalat azt a kiindulopontot

egy vallalat partnerével kapcsolat-specifikus befekte- képviseli, ahonnan a fejlédes elindul: a vallalat-
tést hajt végre, ennek kolcsondsen magas szintje vezet6k nem ismerik fel a realfolyamatok stratégiai
szignifikansan korrelal a stratégiai szovetségekre al- jel_ent()’ségét, ezért nem is térekednek azok tudatos
tal&ban jellemz8 gyakorlattal. fejlesztésére.

2. A bels6leg integralt vallalat mar felismerte a
teriilet stratégiai fontossagat, a fejlesztések azonban
még dontéen vallalatkdzpontlak, a vallalaton beldl
mennek végbe.

3. A kiils6leg integralt vallalat felismerte a reélfo-
lyamatok stratégiai fontossadgat és menedzsment
er6feszitéseit a vallalati hatarokon kivilre is ki-
terjeszti.

Az ellatasi lanc menedzsment
fejl6édési szakaszai

Az eddigiekben bemutattuk a realfolyamatok fejl6-
désének legfontosabb jellemzdit. Négy ilyen jellem-
z6t, dimenziot emeltiink ki:

1 Avreélfolyamatok ndvekvé stratégiai szerepe.

2. A folyamatszemlélet egyre szélesebb kor(i elfoga-
dottsaga és alkalmazasa.

3. Az anyagi folyamatok novekv6 koordinacidjanak
novekvé szintje.

4. Szorosabb kapcsolatok kiépitése az egylttmikddd
partnerek kozott.

1 &bra
Az ellatasi lanc fejlédését leird
harom fejlédési szakasz kialakulasa

Az emlitett dimenzidkban a fejlédés folyamatosan,
és tobbnyire kis 1épésekben torténik. Mégis, amikor az
egyes dimenziodkat, illetve a dimenziék altal egyutte-
sen leirt fejl6dési utat, a fejlédés hosszabb tavon be-
futott ivét vizsgaljuk, azt tapasztaljuk, hogy abban
néhany kitlintetett pontot talalunk. Ezeket a kitlintetett
pontokat, mérfoldkdveket két szempont alapjan ra-
gadjuk meg:

(1) Az egyik szempont, hogy vajon a vallalatok felis-
merik-e a redltevékenységek stratégiai fontossagéat
vagy nem?

(2) A masik fontos szempont, hogy amennyiben a val-
lalatvezet6k felismerték a teriilet stratégiai jelentd-
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A tranzakcid vezérelt vallalatok nem ismerik fel az
anyagi folyamatok stratégiai jelent6ségét, kdvetkezés-
képpen nem hangsulyozzak azokat a fejlesztési szem-
pontokat, amelyek e teriilet névekv6 versenyképes-
ségéhez szlikségesek lennének. Ezek a vallalatok nem
ruhdznak be anyagi folyamataik koordinalasaba és
integralasaba, figyelmiket a tevékenységek menedzs-
mentje koti le a vallalatszintl folyamatok helyett. Nem
torekednek az egylttmiikod6 vallalatokkal szorosabb
kapcsolat kiépitésére sem.

A bels6leg integralt vallalatok felismerik a real-
szféra stratégiai jelent6ségét, és a menedzsment eréfe-
szitései arra iranyulnak, hogy e terilet révén verseny-
elényre tegyenek szert. Ennek érdekében e vallalatok
elkezdenek kiilénbdzd koordinacios technikakat alkal-
mazni, tébbek kozoétt stlyos 6sszegeket ruhaznak be
tervezési folyamataik és informéacidtechnologiajuk
fejlesztésébe. Folyamatkdzpontlsag jellemzi Oket.
Fejlesztési torekvéseik nagy része sajat tevékenysé-
geik folyamatszemléletl fejlesztésére iranyul. Bar
elkezdik partnereikkel a hossz( tavu kapcsolatok ki-
épitését, ezt nem kiséri a kapcsolat-specifikus beru-
hazasok intenziv ndvekedése. Ez a miikddési modell
nagy hasonlésagot mutat az irodalom altal integralt
logisztikai menedzsmentnek nevezett miikodési
moddal (Ballou, 1987; Magee et. ah, 1985).

Abels6leg és kilséleg integralt mikddési modellek
kozotti alapvetd kilonbség a partneri kapcsolatok me-
nedzselésében talalhat6. Mindkét modell hangsud-
lyozza az anyagi folyamatok stratégiai jelent6ségét, és
mindkett6 a koordinacié és az integracio fejlesztésére
koncentral. A kils6leg integralt vallalatok azonban
Kiterjesztik fejlesztési eréfeszitéseiket a vallalaton Ki-
vilre, és er6teljesen bdvitik partneri tevékenysé-
geiket, kapcsolataikat. Mindez ugy érhet6 el, ha hosz-
sz( tavu kapcsolatokra épitenek, és stratégiai szdvetsé-
geket alakitanak. Ez a mlkddési modell gyakorlatilag

megfeleltethet6 a modern ellatasi lanc koncepcidja-

nak (Mentzer et. al., 2000).

A leirasban szerepl6 jellemz6ket foglalja 6ssze az
|. tablazat.

Az el6bbiekben felvazolt fejlédési szakaszok je-
lentik tovabbi elemzésiink keretét. A kovetkezd
részben az ellatasi lanc menedzsmentjének fejl6dését
bemutatd modelliinket 6sszehasonlitjuk a szakiroda-
lomban megtalalhaté hasonlé6 modellekkel. Ezt kdve-
t6en modellink kapcsan két alapvet§ hipotézist vizs-
galunk meg:

1) A modellben felvazolt fejlédési szakaszok létez-
nek. Ez azt jelenti, hogy atranzakcio vezérelt valla-
latok a mikoddés minden jellemz6jében, dimenzié-
jaban alacsonyabb szinten allnak, mint a masik két
vizsgalt fejlédési szint vallalatai. Ugyancsak szig-
nifikans a kilonbség az egyes dimenziok mentén a
bels6leg és kils6leg integralt vallalatok kozott,
természetesen az utdbbi javara.

2) A harom m(ikodési modell nemcsak jellemzGiben
mutat fejl6dést, de a miikddési dimenziok maga-
sabb fejlettségi szintje magasabb teljesitménnyel is
parosul.

Az ellatasi lanc menedzsment
mas fejlédési modelljei

Cikkunk egyik legfontosabb célja, hogy a reél-
folyamatok fejl6désének az eddigiekben ismertetett
altalanos tendencidit szintetizdlva olyan modellt
mutasson be, mely rdmutat a vallalaton bellli anyagi
folyamatok, illetve az ellatasi lanc menedzsmentjének
kitlntetett fejl6dési szakaszaira, illetve az egyes
fejl6dési szakaszok bels6 tartalmara.

Az ellatasi lanc menedzsmentjének néhany kutatdja
hasonlé céllal mar kialakitott, illetve ismertetett tipo-
légiakat.

1. tablazat

Az ellatasi 1anc menedzsment fejlédési szakaszainak elemzési kerete

Tranzakzi6-
vezérelt vallalatok

) ) Tipusok
Dimenziék

Reélszféra stratégiai szerepe Nincs
Afolyamatszemlélet Alacsony
kiterjedtsége

A koordinaci6 szintje Nincs
Az egylittm(ikddd partnerek Révid tavu

kozotti kapcsolat jellege
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Bels6leg integralt
vallalatok

Véllalati szinten

Kils6leg integralt
véllalatok

Véllalati és vallalatkozi
szinten egyarant

Véllalati és vallalatkozi
szinten egyarant

Véllalati és vallalatkozi
szinten egyarant

Stratégiai szovetségek

Vallalati szinten

Vallalati szinten

Hossz( tavi
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Ballou és tarsai (2000) koncepcionalis kerete a
koordinacié mentén haromszakaszos modellt allit fel a
kdvetkezd fejl6dési fazisokkal:

1 Funkcidn beluli koordinacié: a vallalat sziikebben
vett logisztikai funkci6jan belll az egymastol sok-
szor szervezetileg is elkilonilé tevékenységek -
mint pl. szallitas, készletgazdalkodas, raktargazdal-
kodés - Osszehangolésa.

2. Funkcidk kozotti tevékenységek koordinalasa: pl.
pénzigy és logisztika, termelés és logisztika, mar-
keting és logisztika kozott. A funkcidk kozotti
koordinaciéra a vallalati m(kddés hagyomanyos
funkciondlis felosztasa, s ennek kovetkeztében a
folyamatszemlélet hianya, illetve nehézkes érvé-
nyesiilése miatt van sziikség.

3. A szervezetek kozotti ellatasi lanc tevékenységek
koordinaldsa, mely tevékenységek jogilag elkilo-
nilt vallalatok kozott zajlanak a termékaramlasi
csatornaban: pl. a megrendel6 kdzponti vallalat és
beszallitéi kozott.

Ballou és tarsai (2000) tipoldgiaja a jelen cikk
modelljéhez két szempontbol hasonlit. Az egyik fontos
kozos jellemz6, hogy mindkét cikk a koordinaciot a
kilénbdzd fejlédési fokok fontos - béar cikkiinkben
nem kizardlagos - mikodési dimenzidjaként eértel-
mezi. A két modell kozo6tti masodik hasonlésag abban
rejlik, hogy a realfolyamatok fejl6dési szakaszait
mindkét modell alapvet6en annak mentén szakaszolja,
hogy a realfolyamatért felel6s menedzsernek az
Osszekapcsolodd érteklancok mekkora szakaszéra
terjed ki az ellen6rzése. A koordinaciot végzé me-
nedzser hataskorének konkrét szakaszoldsaban
ugyanakkor kiilénbséget talalunk a két modell kozott.
Mig Ballou és szerz6tarsai a hataskor kiterjedése alap-
jan a funkcion belili, a funkciok kozétti (de vallalaton
belili), illetve a vallalatok k&zotti koordinaciot
kilénboztetik meg, addig cikkiinkben mi a hataskér
kiterjedésének csak két szintjét definialjuk: a vallalati
hatarokon belili, illetve a vallalatok kozotti egytt-
m(kddés menedzselésének szintjeit.. Modelllink ese-
tében a fejl6dés harom fazisa az alapjan kaldéndl el
egymastél, hogy a vallalatvezeték felismerik-e a
redlfolyamatok tudatos kezelésének jelent6ségét, vagy
sem, illetve, amennyiben felismerik azt, a tudatos me-
nedzsment a vallalat hatarain belll, vagy azokat at-
Iépve valdsul meg.

Ismerve a logisztikai folyamat szervezeti egy-
ségeken atnyulé jellegét, problémasnak latjuk a Ballou
és szerzOtarsai altal hasznélt - funkcion belili, illetve
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funkciok kozotti koordinacio - kiilonbségtételt, hiszen
a koordinalt (integralt) logisztikai menedzsment
definicidja szerint a logisztika eleve tébb funkcionalis
teriilet 0sszekapcsolasat, azok egylittes kezelését je-
lenti.

(2) Mentzer és tarsai (2000) cikkiukben a partner-
kapcsolatok mentén irjak le az ellatasi lanc fejlédését.
Véleményuk szerint a vallalatk6zi kapcsolatok egy
kontinuumon mozognak, melynek kitiintetett pontjai a
stratégiai, az operativ és a tranzakcionalis partnerkap-
csolatok. A szerz6k a partnerkapcsolatok tipusai kozott
alapvet6en két szempont szerint tesznek kilonbseget:
1 A partnerek orientacidja: stratégiai vagy mikodési

celok elérése.

2. Anpartneri kapcsolatok mélységének foka a két fiig-
getlen vallalat kdzott. A modell ezt az egyittm-
kod6 vallalatok kozétt végbemend koordinacio
tartalmaval ragadja meg.

A stratégiai partnerkapcsolat hosszu tava stratégiai
célkitlizések elérésére jon létre, ami dramaian javitja
az egylttm(kddd vallalatok versenypozicidjat. Nagy
mérték(i javulas érhetd el példaul Ujtechnoldgiak vagy
termékek kozos fejlesztésével. Ennél a tipusnal az in-
forméacidk cseréje, illetve az ehhez kapcsolédd koor-
din&ci6 az egyes vallalatok szaméara stratégiailag
fontos informaciok korére is kiterjed. Operativ part-
nerség esetén az egyiuttm(kodd felek egymas kozeli
tarsai, akik els6sorban rovid tdvon torekednek arra,
hogy az egyittmiikodésen keresztiil az ellatasi lanc
mikodési teljesitménye javuljon. Ebben az esetben a
partnerek nem osztjak meg egymassal stratégiai fej-
lesztéseiket, de operativ szinten szamottev6 a koordi-
nacid. A tranzakciondlis kapcsolat egyedi beszerzési
dontéseken keresztll mikddik, ezért az operativ célok
mentén természetszerlien nem jelenik meg benne sem
a stratégia, sem az operativ célok mentén térténé koor-
dinécio.

Mentzer és tarsai modelljikben az ellatasi lanc
egyes fejlédési szakaszait a partnerkapcsolat jellege
alapjan hatarozzak meg. A partnerkapcsolat tipusat
pedig a szerz6k az egyuttm(kodés céljaival, illetve ez-
zel szoros Osszefliggésben a koordinacid mértékével,
mélységével jellemzik. Cikklnkben az emlitett két
tényez6 - a partnerkapcsolatok jellege és a koordi-
nacié - Ballou és szerzétarsaival szemben nem egy-
mas mentén definidlodik, hanem - tovabbi ket té-
nyez6 mellett - 6nallod jellemzési szempontként jelenik
meg.
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Koncepciondlisan egyetértink Mentzerrel és szer-
zBtarsaival abban, hogy a koordinaci6 mélysége az
egyuttmiikodés sordn kicserélt informaciék mélysé-
gével megragadhato. Praktikus okok, a hasznalt nem-
zetkdzi kérdbivben szerepld kérdések jellege miatt
azonban - mint azt kés6bb latni fogjuk - a koordinacio
mértékét mi elsésorban nem az araml6 informéciok
tipusaval, tartalmaval, mint inkabb a koordinaciot ta-
mogat0 tervezési és informacids infrastruktara kiter-
jedtségével és hasznalatanak intenzitasaval mérjik.

A masik kdzos tényez6 a partnerkapcsolatok jel-
lege. Ezt a jellemz6t Mentzerrel és szerzétarsaival
szemben nem a koordinacid mértékével, mint inkabb
az egyuttm(ikddé felek kdzott végrehajtott kapcsolat-
specifikus befektetések mértékével ragadjuk meg. Vé-
leményiink szerint azonban a partnerkapcsolatok e két-
féle értelmezése nem mond ellent egymasnak, az
intenzivebb, mélyebb informéacidcsere, erbteljesebb
koordinacié ugyanis tobbnyire egydtt jar a kapcsolat-
specifikus befektetésekkel.

A 2. tablazatban téméren osszefoglaljuk a realfo-
lyamatok, illetve az ellatasi lanc menedzsment fejl6dé-
sének szakaszait klasszifikalé harom modelit.

2. tablazat
Az ellatasi lanc fejlédési szakaszait bemutatd
elméletek dsszehasonlitasa

Jelen cikk Ballou et. al Mentzer et. al  Jelen cikk
(2000) (2000)
Téargyalt Koordinacio Koordinacié  Stratégiai
dimenziok szintje szintje orientacio
Kapcsolat jel- Folyamat-
lege szemlélet
Koordinacio
szintje
Kapcsolat jel-
lege
Realszféra Funkcién Vallalatok Vallalaton
tér_gyalt beluli kozotti beluli
terjedelme Funkciok Véllalatok
kozotti kozotti
(= vallalaton
belli)
Vallalatok
kozotti
A felmérés

Elemzésiinket a 2001-ben lezajlott 1MSS-1lI
(International Manufacturing Strategy Survey, 3.
forduld) felmérés adatbazisa alapjan készitettik. Az
adatgy(jtést felkérés alapjan egyeni kutatok végezték
sajat orszagukban. Béar volt az adatgydjtésnek egy
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ajanlott modszere (telefonos felkérés, kérd6iv pos-
tazasa, emlékeztetd hivas), de a kutatok eltérhettek
kodu gépipari vallalatok (fémtomegcikk, el6allitas,
gépgyartas, elektronikus berendezések gyartasa, koz-
lekedési eszkdzok gyartdsa és miiszergyartas) képez-
ték. Az adatbazisban 382 olyan vallalat talalhato,
melyek létszdma meghaladja a szaz f6t, elemzésiinket
erre a vallalatcsoportra korlatoztuk, mivel a cikkiink-
ben vizsgalt kérdések - pl. koordinacio - ezeknél a
vallalatoknal jelent igazi menedzsmentkihivast.

Az elemzés lépései

1 Els6 célunk azoknak a véltozéknak a kivélasztasa
volt, amelyek hasznalhatdak az elemzési keret tesz-
teléséhez. Fontosnak tartjuk megemliteni, hogy a
felmérés mar lezajlott, mikor az elemzési keretet
Osszedllitottuk. Ezért helyenként kompromisszu-
mokat kellett kotnlnk, ahol nem taldltunk az
igényeinknek megfelel6 valtozét. A valtozok ki-
valasztasa utan a mintét lesz(kitettik azokra a val-
lalatokra, amelyek az ésszes vizsgalt valtozéra va-
laszt adtak. igy 146 véallalat maradt a mintaban.

2. Masodik feladatunk a négy dimenziét (stratégia,
koordinacio, folyamatszemlélet, partneri kapcsolat)
képviseld indexek dsszeallitasa volt. Babbie (1989)
alapjan ezeknek az indexeknek olyan véaltozdkat
kell tartalmazniuk, amelyek a dimenziét kiilonb6z8
szempontokbdl ragadjdk meg. Mivel e valtozok
ugyanazt a jelenséget irjak le, korrelalniuk kell, de
nem tal erésen, hiszen akkor nem sok (j infor-
maciot adnak a korabbiakhoz. Az indexképzés so-
ran megbizhatdsag-elemzést hasznéltunk az index-
ben szerepl6 valtozék kozotti konzisztencia biz-
tositdsara (Cronbach alfa). Az indexeket faktor-
elemzéssel alakitottuk ki. Minthogy az indexek az
ellatdsi lanc menedzsment egyes dimenzidit
ragadjak meg, ezért itt is elvart egy viszonylag erds,
de nem tokéletes korrelacié az egyes indexek
kozott. Minden indexképzésbe bevont valtozé 1-5
kozotti Likert-skalan volt mérve, ahol 1a negativ, 5
a pozitiv tartomanyat mutatja az adott valtozonak.

3. A harmadik lépésben az indexek alapjan taszte-
reket, vallalatcsoportokat képeztink. Mivel elem-
zési keretlink a fejl6désnek harom szintjét hata-
rozza meg (tranzakcionalis, bels6leg integralt és
kils6leg integralt vallalatok), ezért a k-means
klaszterezési modszert valasztottunk, harom cso-
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portot kialakitva. Fontos megemliteni, hogy a ren-
delkezésre all6 adatok alapjan nem volt lehetdség
arra, hogy egy adott vallalaton belil elemezziik a
fejlédési szakaszokat. Ehelyett feltételeztlik, hogy a
kodrnyezeti, emberi, szervezeti stb. tényezdk hata-
sara a gyakorlatban mindharom fejlédési szint
el6fordul.

4. Végul negyedik lépésként a felmérésben szerepld
valogatott valtozok alapjan feltdrtuk az egyes
vallalatcsoportok kozotti f6 kilonbségeket, hogy
mélyebb betekintést nyerjiink a fejlédési szakaszok
jellemz6ibe. Ezen a szinten vizsgaltuk az egyes
szakaszok mUkodési és penzigyi teljesitményét.

Az elemzés eredményei

Az Osszes elemzést a Statistica 5.0 program segit-
ségével végeztiik. Az eredményeket az eléz8 alfeje-
zetben ismertetett sorrendben irjuk le.

Indexek képzése

Az elemzés indulasakor az indexek képzéséhez a
kérd6ivben szerepld, valamennyi hasznalhaté valtozot
kivalasztottuk. Az igy képzett indexek bels6 konzisz-
tencidjanak vizsgalatakor azonban néhany - els6 pil-
lantasra logikusnak t(ing valtozo - kiesett az elemzés
korébdl. Az indexeket képez6 valtozok és az indexek
jellemz6i a 3. tblazatban lathatok. Néhany véltozé a
megbizhatdsag-elemzés soran akadt fenn a rostan, pl.
az EDI, mint a partnerkapcsolatot er6sit§ dedikalt
informéciodtechnikai beruhdzas jelentsen rontotta az
index konzisztenciajat, ezért kihagytuk a vevéi és szal-
litéi EDI-t is. Ugyanilyen sorsra jutott a termékfej-
lesztés gyorsasagat javité programok haszndlata is,
amit6l a folyamatfokusz index kialakitasa soran kellett
megvalnunk. Ebb6l az indexb6l maradtak ki a folya-
matfékusz meglétét mutatd, gyorsasadgot és megbiz-
hatésagot megjel6lé termelési célok is. Az indexeken
bellli korrelacié néhany kivételt6l eltekintve erésen
szignifikansnak bizonyult. A stratégiai faktorban az
alapvet6 képesség és outsourcing valtozé logott Kicsit
ki a sorbol, valamint a bels6 és kils6 koordinaciot
leiré valtozocsoportok kozotti korrelaciok kozal lett
néhany nem szignifikans.

A valtozokbol faktorelemzéssel alakitottuk ki az
indexeket. A koordin4ciot leird index Kkivételével
mindegyik indexnek egy olyan faktora volt, amelynek
sajatértéke nagyobb, mint 1 A koordinacios indexnek
két, viszonylag egyenérték(i faktora volt, amelyek az
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ERP hasznélat és a partnerekkel valé kapcsolat mentén
valtak el egymastol. Mindezek ellenére az ezt kovet6
klaszterelemzés sorén csak a féfaktorral dolgoztunk. A
faktorértékek altal képviselt indexek kozétti kapcso-
latok mindegyike erésen szignifikans. A korrelacidk
mértékét a 4. tablazat mutatja.

Klaszterelemzés

A faktorelemzéssel kialakitott indexek alapjan
klaszterelemzést végeztiink (a valasztott technika az
inditd csoportositdshoz a megfigyeléseket tavolsag
szerint sorba rendezte és alland6 intervallumonként
valasztotta ki a klaszterek kozéppontjait képvisel6
megfigyeléseket). A harom vallalatcsoport dimenzio
értékeit a 2. abra tartalmazza.

A Kklaszterelemzéssel kapott véllalatcsoportok
minden dimenzidéban szignifikdnsan kulénb6znek
egymastol. A kilséleg integrélt vallalatok csoportja 59
vallalatot (39 %) tartalmaz, a bels6leg integralt csoport
67-et (46%), mig a tranzakcid vezérelt véllalatok cso-
portjdban 22 (15%) vallalat talalhat6. A 2. abra jél
mutatja a harom vallalatcsoport elkilon(lését, minden
dimenzidban egyértelm( a sorrend. Kiléndsen szem-
bet(in a belséleg integralt vallalatcsoport koordina-
lasra tett er6feszitése, valamint a kils6leg integralt
csoport folyamatfokusz terén szerzett el6nye.2

A fejlédési szakaszok jellemzgi

az indexvaltozék alapjan
Ha az egyes csoportok jellemzdit, az elméletben

feléllitott kilonbségek meglétét vizsgaljuk, akkor a

kdvetkezd eredményekre jutunk:

e A stratégia terén a tranzakcid vezérelt csoport
minden stratégiai valtozéban szignifikansan kisebb
értéket kapott a masik két csoportnal. Ugyanez a
helyzet a bels6leg integralt csoport és a kiils6leg
integralt csoport vonatkozasaban.

» Folyamatfékusz dimenziéban a folyamatokkal kap-
csolatos célokban nincs szignifikans kiilonbség (at-
futdsi id6k, megbizhat6sag), a gyakorlat azonban
mar mutat eltéréseket. A kanban ki- és beszallitas,
azaz kuls6 kapcsolat vonatkozasaban, a kiilséleg in-
tegrélt csoport szignifikdnsan jobb, a masik két
csoport kozott csak a beszerzés terén van kilonb-
ség. A belsd folyamatok szervezésében, azaz a ter-
melés aramvonalasitasaban, a hldzéasos rendszer al-
kalmazasédban a harom csoport szignifikansan k-
I6nbozik egymastol, tehat a bels6leg integralt val-
lalat is jobb ezen a téren a tranzakci6 vezérelt val-
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Az indexek jellemzdi

Index Véltozok Valtozo
atlag
11 Formalis termelési stratégia léte 3,36
2 12 Uzleti stratégia leforditasa termelési stratégiara 3,52
\? 14 Ellatasi stratégia és szallitdallomany Ujragondolésa 3,08
55 és atszervezése
15 Alapvet6 képességekre vald koncentralas, tamogato
folyamatok és tevékenységek kihelyezése 2,56
21 Kanban rendszerek hasznalata az anyagok beszerzésére 2,30
g-“ N 22 Kanban rendszerek hasznalata a termékek kiszallitasara 192
SF 2 Gyartasi folyamatok atstrukturalasa a folyamatfokusz
F* érdekében 3,14
Ny Programok a hizasos termelés bevezetésére 2,88
31 ERP hasznalata az anyaggazdalkodashan 3,97
32 ERP hasznalata a termeléstervezéshen és -iranyitasban 371
33 ERP hasznélata a beszerzéshen és ellatismenedzsmentben 3,86
_ 34 ERP hasznalata az értékesités- és elosztds menedzsmentben 334
’8 35 Informéacidk megosztésa a készletszintekrdl a szallitokkal 292
% 36 Informaciok megosztasa a termelés-tervezési dontésekrdl
S és értékesitési el6rejelzésrél a széllitoval 3,34
f 37 Megegyezés a széllitas gyakorisagardl a széllitoval 3,77
38 Informéaciok megosztasa a készletszintekrdl a vevokkel 2,59
39 Informaciok megosztasa a termelés-tervezési dontésekrdl
és értékesitési elérejelzésrdl a vevokkel 2,88
310 Megegyezés a széllitas gyakorisagardl a vevékkel 3,52
41 Beruhazas dedikalt kapacitasba, eszkdzokbe és
berendezésekbe a szallitdi koordinacié érdekében 2,45
« 42 Beruhdzés dedikdlt raktarozasha és szllitasha a szallit6i
@ koordinaciohoz 2,42
& 43 Beruhézés dedikalt munkaerdbe a szallit6i koordinaciéhoz 2,26
& 41 Beruhazas dedikalt kapacitsba, eszkézokbe és
u berendezésekbe a vevli koordinacio érdekében 2,75
42 Beruhazas dedikalt raktarozasha és szallitasba a vevéi
koordinaciéhoz 2,78
43 Beruhazas dedikalt munkaerébe a vevéi koordinacidhoz 2,65
Korrelacio a kialakitott indexek kozott
1. index 2. index
1 Stratégia 1,00 0,48
2. Folyamatfokusz 1,00

3. Koordinacio
4. Partnerkapcsolatok
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Faktor-
suly
0,82
0,82
0,60

031
081
0,65

0,78
0,78
0,73
0,68
0.72
0,62
0,51

0,95
0,60
0,53

0,59
0,95

0,74

0,69
0,76

0,82

0,77
0,80

3b. index
0,52
0,54
1,00

3. tablazat

Faktor- Cronbach

atlag alfa
311 0,63
2,56 0,75
3,39 0,81
2.55 0,85
4. tablazat
4. index
0,45
0,39
0,47
1,00
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2. dbra
A harom fejlédési szakasz dimenzi6 értékei
a faktorelemzés alapjan
+ Kiils6leg | BelsBleg Tranzakci6
integralt integralt vezérelt

lalatndl. A folyamatfokusz eredményeképpen adodo
fejlédésben atfutasi id6 és megbizhatdsdg terén
vitathatatlan a kils6leg integralt vallalatok el6nye.

» A bels6 koordinacioban a belséleg és kiilséleg in-
tegralt vallalatok kozott nem szignifikans a ki-
I6nbség (ERP hasznalata az anyaggazdalkodasban
és a termeléstervezésben), a tranzakcié vezérelt
vallalatok azonban minden valtozéban szignifikans
lemaradast mutatnak. A partnerekkel kapcsolatos
adatok kezelésében, illetve az informéaci6 meg-
osztasban és szallitasszervezésben, azaz a kils6
koordinaciot leird valtozokban mindharom valla-
latcsoport kiilonbozik egymastol.

» Veégil a partnerkapcsolatokat vizsgalva a kiilséleg
integralt vallalatok minden valtozéban szignifikan-
san magasabb értékekkel rendelkeznek, és ez a di-
menziot leird valtozok koézil kihagyott EDI kap-
csolatokra is igaz. A bels6leg integralt vallalatok a
beszallitokkal kapcsolatos eszkdzberuhdzasok és a
vevbkkel kapcsolatos raktarozas és a hozzarendelt
munkaerd tekintetében aktivabbak a tranzakcio
vezérelt vallalatoknal.

A fejlédési szakaszok részletesebb jellemzdi
Kevesebb formélis stratégiat talaltunk a tranzakcio
vezérelt véllalatoknal, ami sokszor inkonzisztens
dontésekhez vezet. Példaul, bar a terméktervezési és
gyartasi minéséget a legfontosabb versenyel6ny-for-
rasok kozé soroljak, a mindségbiztositasban szignifi-
kansan alacsonyabb szinten allnak, mint a masik két
csoport vallalatai. Amikor pedig beszallité kivalasz-
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tasara keril sor, a beszéllitok innovativ képessége a
legkevéshé fontos szempontok koze tartozik, és a mi-
ndséget megel6zi a szallitdsi megbizhatésag. A fo-
lyamatfékusz valamivel jobb képet mutat. Az atfutasi
id§ csokkentésére valo torekvés és a folyamatok
elemzésére forditott er6feszitések szintje ugyanolyan
fontos prioritdsok, mint a bels6leg integralt vallala-
toknal. A termelési folyamatok &aramvonalasitasa
ugyancsak gyakrabban hasznalt program a tobbinél. A
belsé és kiilsé koordinacid madszerei elavultak. Az
informé&cids rendszerek nem integréltak, az internet
hasznalatdnak még csak a csirdi léteznek, és ennek
megfeleléen a partnerekkel szilkséges informécidcsere
nem megoldhatd (lehet, hogy hajland6ak lennének az
informaciok megosztasara, de az rendszerint nem all
rendelkezésre). A relacid-specifikus és/vagy hosszl
tdvi beruhazasok a partnerkapcsolatokba (standard
konténerek, kozos lizemek) minimalisak, ami megint
csak az Uzlet rovid tdva megkozelitésére utal.

A bels6leg integralt csoport kdzépen helyezkedik
el. Az ide tartozd vallalatoknal rendszerint van némi
stratégiai tervezés, bar Iépéshatranyban vannak a kiil-
s6leg integralt vallalatokhoz képest. A folyamann-
dexben meglehetésen nagy a kilénbség a belséleg
integralt és a kiils6leg integralt vallalati csoport kozott.
A bels6é koordinacios eszkdzok, példaul ERP hasz-
nalatanak szintje nem tér el Iényegesen a kilséleg in-
tegralt csoportétdl, viszont szignifikansan gyakoribb-
magasabb, mint a tranzakci6 vezérelt csoporté. A kiilsé
koordinéacio ugyanakkor éppen csak elkezd6dott, pél-
daul a relacio-specifikus beruhazasok, vagy az inter-
nethasznalat terén.

A kiils6leg integralt csoport a vizsgalt teruletek
tobbségében jobb jellemz6kkel bir. Hosszéi tavl
megkdzelitésiik nagyobb K+F beruhazéasokban és na-
gyobb kdrnyezettudatossadgban is megjelenik. Afolya-
matfékusz a programok és célok terén egyarant a leg-
magasabb prioritdsi szinten all. A folyamatdimenzidk-
ban megjelend jobb teljesitmény (id& és koltség, vagy
példaul a termeléskozi készlet készletnapjainak szama)
Ugy tlnik, hogy a jobb stratégia-meghatarozas és -
lebontads eredménye: a kiils6leg orientdlt vallalatok
vezet6i Ugy gondoljak, hogy f& versenyel6ny-forrasuk
id6-, kovetkezésképpen folyamat vonzatd. A kiils6leg
orientalt vallalatok szignifikdnsan nagyobb hangsulyt
helyeznek a szallitok kivalasztasa soran a hosszu tavl
teljesitményre, példaul az egyutt-tervezési affinitasra
vagy a beszallitéi potencialra, mint a mésik két csoport.

Ami a harom csoport teljesitmenyét illeti, az
eredmények csak részben meggy6zéek. Uzleti szinten,
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azaz az arbevétel-ardnyos nyereség és a beruhazés-
megtérilés terén nem taldltunk szignifikans kil6nb-
séget. Realszinten ugyanakkor szallitasi pontossagban
a tranzakcié vezérelt csoport lemaradasban van, a
készletforgas terén pedig a kils6leg integralt valla-
latok mutatnak fel szignifikans el6nyt. A teljesitmé-
nyek dinamikajat, fejlédését tekintve vitathatatlan a
kiils6leg integralt csoport elénye: rugalmassagban, ter-
melékenységben, készletforgasban, megbizhatésagban
és atfutdsi id6kben e csoport tagjai gyorsabban fej-
I6dnek.

Néhany részletes szdmszer(i eredményt a Mellék-
letben foglaltunk 6ssze.

Kovetkeztetések

Cikkiinkben egy olyan elemzési keretet vazoltunk
fel, amely az ellatasi lancha val6 bekapcsolodas leg-
fontosabb dimenzidinak (stratégia, folyamatfokusz,
koordinacio és partnerkapcsolat) fejl6dését vizsgalja a
vallalatok realfolyamataira koncentralva. Elemzési
keretiink segitségével harom vallalatfejlédési szakaszt
- a tranzakcid vezérelt, a belséleg integralt és a kil-
s6leg integralt vallalatok szintjét - hataroztunk meg,
ahol az egyes szakaszokat a fejlédés mentén a dimen-
ziék egyre magasabb szintje jellemzi. A vallalatfej-
I6dési szakaszok létére vonatkozd hipotézist egy nem-
zetkdzi kérdbives felmérés (1MSS) adatait felhasz-
nalva vizsgaltuk. Az elemzés megerdsitette, hogy a
harom szakasz szignifikdnsan kiilénbdzik egymastdl.
A stratégiai gondolkodas jelei, mint a legfontosabb
elméleti megkiilonboztetd tényez6k, valdban kevéshé
jelennek meg a tranzakci6 vezérelt véllalatoknal. A
kils6é orientacid és a partnerkapcsolatok hosszu tavi
megkozelitése, valamint a rendkivil szisztematikus
folyamatszemlélet felfedezhet6 a kils6leg orientalt
vallalatoknal. Ez utébbi taldn az id6alapd verseny
elemeire forditott nagyobb hangsullyal magyarazhato,
ami a folyamatfejlesztés iranti nagyobb elkotelezett-
séget teszi sziikségessé.

Miért fontos a vallalatnak tudnia, hogy a fejl6dés
melyik szakaszaba tart? A termelési stratégia fejlédési
szakaszait taglal6 modellhez (Wheelwright - Hayes,
1985) hasonléan3, Ggy gondoljuk, hogy a val-
lalatoknak - ha magasabb fejlettségi szintet akarnak
elérni - végig kell jarniuk a fejlédés egyes lépcs6-
fokait, mivel az egyes szakaszok egymasra épiilnek.
Réaadasul a fejl6dés soran a dimenziok mindegyikére
figyelemmel kell lenniiik, az egyes dimenzidk fejlesz-
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tésének tulhajszolasa ugyanis az er6forrasok szétforga-
csolasahoz, és 6sszességében nem hatékony felhasz-
nalasahoz vezet.

Az empirikus elemzés alapjan a harom fejl6dési
szakasz igen hasonlé Gzleti teljesitményt eredményez,
ami els6 ranézésre a fejl6dés magasabb teljesitményt
indukald hipotézisét cafolja meg. A termelés és
logisztika operativ teljesitményében azonban lényeges
kilonbségek akadnak a tranzakcié vezérelt vallalatok
rovasara és a kulséleg orientalt vallalatok javara. Mi-
vel az operativ, naturalis mutatokkal jobban megra-
gadhato a termelés és logisztika hatékonysaga, mint a
pénziigyiekkel, és mivel az (zleti teljesitményt szdm-
talan egyéb tényez0 befolyasolja, melyek a termelés és
logisztika hatdsat semlegesithetik, Ugy gondoljuk,
hogy a teljesitményképesség-kiilonbségeket legalabb
részben siker(lt alatdmasztani.

Az (zleti teljesitmények hasonlésaga arra is utal,
hogy - bar létezik a térténelmi fejl6dési tendencia a
tranzakcio vezérelt vallalatoktol a kils6leg integralt
vallalatok iranyaba - a harom m(kddési modell stra-
tégiai alternativaként is megjelenik a vallalatok sza-
maéra. Kdzismert, hogy a kevéshé fejlett és elszigetelt
gazdasagokban kevéshé fejlett, de nagyon jovedelme-
z6 véllalatok miikddnek. Az egyes iparagakon belili
verseny is az ellatasi lancok mas szintjét kovetelheti
meg a vallalatokt6l4. Ugyancsak feltételezhetd, hogy a
kisebb és masodvonalbeli véllalatok soha nem fogjak
és nem is kell elérnitk a kils6leg integralt vallalatok
szintjét, hiszen az informéacidtechnolégiaba vagy kap-
csolatokba befektetendd dridsi 6sszegek soha nem té-
rilnének meg. Ugyanakkor a nagyvallalati kort kép-
visel6 multinacionalis vallalatoknak valdszin(leg el
kell jutniuk a kulséleg integralt vallalati csoportba5.
Ezért ugy gondoljuk, hogy az ellatasi lanchan bet6ltott
pozicié (alkatrész beszallitd, 6sszeszereld, elosztd) -
csakugy, mint a gazdasagi kornyezet - mas fejlédési
szinteket kovetel meg, de ennek mélyebb vizsgélata
tovabbi kutatasokat igényel.
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Labjegyzetek

1 Cikkinkben a reélfolyamatok, az anyagi folyamatok és az
értékteremtd folyamatok kifejezéseket szinonimaként hasznal-
juk, s mindenekel6tt a termelés és az azt tdmogatd széles érte-
lemben vett logisztikai folyamatokat értjiik alatta. Amennyiben
a realfolyamatok menedzsmentje vallalati hatarokon atnyulva
zajlik, ellatasi lanc menedzsmentrél beszélink.

2 A Kklaszterek stabilitdsanak ellen6rzésére tobb vizsgalatot is
végeztiink. Az indexeket az eredeti valtozok egyszer(i atlago-
lasaval is létrehoztuk. Ekkor a vallalatok 86%-a keriilt ugyan-
abba a csoportba. A koordinacids index két faktorra valé szét-
vélasztasaval végzett klaszterezés utdn 83% volt az eredeti
klaszterekkel megegyezdé csoportban. A k-means klaszterezés
sordn hasznalt mas eljarasok (pl. az elsé harom értékb6l valo
kiindulas, vagy a kezdeti klasztertdvolsdgok maximalizalasara
hasznalhaté megfigyelés értékekbdl valé kiindulas pontosan
ugyanarra az eredményre vezetett, mint az eredetileg hasznalt
tavolsag szerinti sorbarendezés. A négy klaszterrel végzett vizs-
galat (két eljaras osszevetése) ennél sokkal rosszabb eredmé-
nyeket produkélt, az azonos csoportba tartozas alig volt tobb
mint 60%.

3 A modell elemei fejlédési sorrendben: belséleg semleges, kil-
s6leg semleges, belséleg tamogato, kiils6leg tamogaté. A mo-
dell magyar nyelvii leirasa megtalalhaté Chikan - Demeter
(1999, 63-64. old.) konyvében.

4 Ajelen vizsgélatban a legfejlettebb ipardgak kozé az elektroni-
kai gépgyartés és ajarmdipar tartozott, a legelmaradottabb ipar-
agnak a fémtomegcikk-ipar bizonyult.

3 Ezt is igazolta elemzésiink, a multinacionalis vallalatok kozl
53% tartozott a kiils6leg integralt csoportba, a tobbi vallalatnal
ez mindossze 31% volt.
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Melléklet
Afejlédési szakaszok néhany jellemz6jel

Valtozok Tranzakcid Bels6leg Kuls6leg
vezérelt  integralt integralt
véllalat véllalat  véllalat

11 Formalis termelési stratégia léte 2,14* 3,24* 3,96*
12 Uzleti stratégia leforditasa termelési stratégiara 2,59* 3,36* 4,07*
13 Termelés befolyasa az Uzleti stratégiara 2,37* 2,96* 3,40
14 Ellatasi stratégia és szallitéallomany Gjragondolasa és atszervezése 2,18* 2,88* 3,65*
15 Alapvet6 képességekre valo koncentralds, timogat6 folyamatok és tevékenységek kihelyezése 1,95 2,36 3,04*
21 Kanban rendszerek hasznélata az anyagok beszerzésére 1,27* 1.94* 3.12*
22 Kanban rendszerek hasznalata a termékek kiszallitasara 1,13 1,64 2,54*
23 Gyartasi folyamatok atstrukturalasa a folyamatfokusz érdekében 2,14* 2.81* 3,93*
24 Programok a hlzasos termelés bevezetésére 1,73* 2,49* 3,79*
31 ERP hasznélata az anyaggazdalkodasban 2,23* 4,12 4.46
32 ERP hasznalata a termeléstervezésben és -iranyitashan 2,36* 3,78 4,14
33 ERP hasznélata a beszerzésben és ellatdsmenedzsmentben 2,41* 3,90* 4,37*
34 ERP hasznélata az értékesités- és elosztds menedzsmentben 2,14* 3,25* 3,91*
35 Informaciék megosztasa a készletszintekrél a szallitokkal 1,82* 2,70* 3,61*
36 Informécié megosztas a termelés-tervezési dontésekrol és értékesitési elérejelzésrél a szallitoval 2,32* 3,30* 3,77
37 Megegyezés a szallitas gyakorisagardl a szallitdval 2,68* 3,75* 4,23
38 Informaciok megosztasa a készletszintekrdl a vevékkel 1,50* 2,43* 3,19*
39 Informécié megosztas a termelés-tervezési dontésekrdl és értékesitési elérejelzésrél a vevékkel 1,68* 2,82* 3,42*
310 Megegyezés a széllitas gyakorisagardl a vevikkel 2,55* 3,31* 4,14*
41 Beruhazés dedikalt kapacitasba, eszkdzokbe és berendezésekbe a szallitoi koordinacid érdekében 1,36* 2,07* 3,32*
42 Beruhazas dedikalt raktarazasba és szallitasba a szallitdi koordinaciéhoz 1,68 2.06 3,12*
43 Beruhézas dedikalt munkaerébe a szallitéi koordinaciohoz 141 191 3,00*
41 Beruhazas dedikalt kapacitasha, eszk6zokbe és berendezésekbe a vevéi koordinacio érdekében 191 2,42 3,46*
42 Beruhdazas dedikalt raktarozasba és széllitasba a vevéi koordinaciohoz 1,86* 2,54* 3,42*
43 Beruhdazas dedikalt munkaerébe a vevéi koordinacidhoz 1,64* 2,48* 3,25%
Teljesitmény

Arbevétel-aranyos nyereség, ROS (%) 10,7 12.6 7.4
Befektetés megtériilése, ROI (%) 26,7 25,0 27,1
Termeléskozi készlet napokban (nap) 27,6 21,6 12,1*
Késett szallitasok aranya (%) 17,9 12,2 10.7
Gyartasi min6ségjavulas mértéke (1-romlas, 3=valtozatlan, 5-javulas) 3,29* 3,61 381
Szaéllitasi megbizhatdsag javulas mértéke (1-5 skala) 3,05* 3,53* 3,91*
Gyartasi atfutdsi id6 javulas mértéke (1-5 skala) 3,29 3,58 3.96*
Beszerzési atfutdsi id6 javulas mértéke (1-5 skala) 3.04 3,23 3,59*
Beszerzési koltség javulas mértéke (1-5 skéla) 2,95 3,17 3,58*
Készletforgas javulas mértéke (1-5 skala) 3,19 3,25 3,75*
Kornyezeti teljesitményjavulas mértéke (1-5 skala) 3,19 3,39 3,88*
Néhany egyéb valtozé

Vallalatméret (f6) 253 695 2468
LAN-WAN/intranet/Koz0s adatbazis/internet technolégidk hasznélata 1,32 151 1,93*
Ellatasi lanc integraciod stratégiai anyagok internetes beszerzésével 1,48 1.88 2,40*
Ellatéasi lanc integracio internetes CRM-mel 1,50 1,97 2,73*
MegelGzésre forditott kdltség ardnya a mindségkoltségek kozott (%) 16,4 19,7 31,3*
1ISO 14000 meglétének aranya a vallalatcsoporton beldl (%) 11,8 20,4 45,8*

1 Aszignifikansnak bizonyult valtozék felsorolasa korantsem teljes kord, de a kihagyott valtozok kivétel nélkiil a kiilséleg integralt valla-
latok folényét, illetve a tranzakci6 vezérelt vallalatok lemaradasat mutatjak.

Az adott vallalatcsoport vizsgalt valtozéértéke szignifikansan (p < 0,05) kilénbozik a masik két vallalatcsoport értékétdl.
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