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Absztrakt

Az ellatasi ldnc menedzsmentje jol ismert és régota tanulmanyozott terllete a menedzsment
tudomanynak. Jelen tanulmény célja, hogy egy olyan modell 1étezését igazolja, amely szerint egy
ellatasi lancban az informacié6 menedzsmentje, az anyagi aramlasok koordinacioja és koltségek és a
teliesitmény kontrollja elengedhetetlen a telies l&nc magas szintli teljesitményéhez, és ezt a
kockazatmenedzsment eszk6zok alkalmazasaval tovabb lehet ndvelni. Az ellatasi lanc menedzsment
eszkozok tdmogatjak a partnerek kozotti informacié megosztast (pl. EDI), az anyagi aramlasok
kisimitasat (pl. folyamatos feltoltés, cross-docking). A koltség és teljesitmény menedzsment eszkozok
alkalmazasanak célja pedig hogy feltarjak, hogy a koltségek és hasznok miként oszlanak meg,
merilnek fel az egyes ellatasi lanc szereplk kozott. Ezeket az eszkdzOket akar vallalati, akar ellatasi
lanc szinten alkalmazzak, a végso cél a teljes ellatasi lanc teljesitményének a novelése. Az ellatasi lanc
teliesitményét gy hatarozzuk meg, mint az érték, amely a végsé vevé szamara keletkezett valamint a
profit, amit az ellatasi lanc partnerek realizéltak. Habar a vallalatok és az ellatasi lancok kulonféle
eszkozoket alkalmazhatnak, hogy menedzseljek kulonbozé folyamataikat, az a mdd, ahogy
szembenéznek a felmeril6 kockézatokkal — fakadjanak akar a rendszerbél magabdl, vagy a
kornyezetbdl - és kezelik azokat, alapvetd hatassal bir a végsé teljesitményre, igy a versenyképességre
is.

A bemutatott kutatadsi modellel azt a kapcsolatot szeretnénk igazolni, amely feltevéseink szerint az
ellatasi lancban alkalmazott, a kulonféle alapfolyamatok menedzsmentjére valamint a kockazat
menedzsmentjére hasznalt eszk6zok és a realizalt teljesitmény kozott van.

Kulcsszavak: ellatasi lanc, ellatasi lanc menedzsment eszkdz, kockazat menedzsment

Abstract

Supply chain management is a well-known and intensely studied field of management science. Our
aim is to construct and test a model which summarises that besides the tools adapted to manage
information flow, materials flow and costs and performance in supply chains to achieve high overall
performance, managing risks is also inevitable. Supply chain management tools are to improve the
efficiency of information sharing between supply chain participants (e.g. EDI) and to smooth materials
flow carried out by the parties in collaboration (e.g. continuous replenishment, cross-docking). Cost
management and performance assessment tools aim to explore the costs and profit realised by the
cooperating companies as well as the entire supply chain. All the tools adapted either at a company or
on supply chain level, strive to enhance the overall performance of the supply chain. The performance
of a supply chain can be assessed by the value created for the end consumer and by the profit the
partners realise. However, companies and supply chains adopt tools to manage the different flows, the
way they face and handle risks coming either from the system or from the surrounding environment
have a key influence on the performance achieved and consequently on competitiveness, too.

When constructing the research model we try to find and verify the linkage between the tools supply
chains use for coordination and for managing risks and the performance achieved.

Keywords: supply chain management, risk management, supply chain management tools



Bevezetés

A tanulményban egy kutatast mutatunk be, amelynek célja az volt, hogy feltérja a kapcsolatot az
ellatasi lanc teljesitménye és az alkalmazott ellatasi lanc és kockazatmenedzsment eszkoztar kozott.
Kutatasi modelliink szerint a termék tipusa (Fisher, 1997) és kovetkezésképpen az ellatasi lanc tipusa
meghatarozza, milyen kockazatok meriilnek fel az ellatasi lanc mikddtetése kdzben. Megkdzelitéstink
szerint a vallalatok kilonb6zd eszkdzoket hasznalnak, hogy menedzseljék ellatasi lancukat. Néhany
eszkdz az informécié aramlasat teszi hatékonyabba (EDI, szamitdgéppel tdmogatott rendelés,
vonalkéd), masok az anyagaramlast tamogatjak (folyamatos feltdltés, cross-docking, vendor-managed
inventory, késleltetés), tovabbiak pedig az ellatasi lanc partnerei altal realizalt koltségeket és
teliesitményt mérik (tevékenységalapl koltségszamitas, vevd és beszallitd értékelés). A vallalatok
kilénbdz6 miikddési kdrnyezetben kildnféle eszkozoket hasznalnak a kockazat menedzsmentjére is.
Modellinkben (6. abra) azt feltételezziik, hogy az eszkdzok - amelyeket az ellatasi lanc szerepldi
alkalmaznak a lanc mukodeési folyamatainak koordinéciojara, és amelyek esetenként a kockazat
menedzsmentjét is tamogatjak - hasznalatanak magas szintli elterjedtsége és hasznalata
meghatérozza, az ellatasi lanc milyen teljesitményt ér el. Hipotézistnk tehat, hogy minél kifinomultabb
az ellatasi lanc miikodési folyamatainak és kockazatainak menedzsmentjében hasznalt eszkoztar, annal
magasabb teljesitményt realizal az ellatasi lanc.

A kutatas célja tehat ezen hipotézis és kutatasi modell tesztelése. A vizsgélathoz tobbféle mddszertant
veszlnk igénybe. Elséként, megvizsgaljuk a Versenyben a vilaggal kutatasi program kérdéivet, és
kvantitativ eszkdzoket — elsésorban statisztikai elemzést — alkalmazunk az 6sszeflggések feltarasara.
Mésodsorban esettanulmanyt keszitettink egy Magyarorszagon is tevékenykedd multinacionalis
élelmiszeripari gyartd véllalat elltasi lanc és kockazat menedzsment gyakorlatarél valamint a

teljesitmény 6sszefliggésérdl.

l. Fogalmi attekintés

A fejezet célja, hogy bemutassa a dolgozat soran hasznalt alapfogalmakat és megkézelitéseket. igy
elsoként a kockazat fogalmaval és menedzsmentjének eszkozeivel foglalkozunk, majd bemutatésra
kerllnek azok az ellatasi lanc menedzsment eszkozok is, amelyek az informéacioaramlas, az
anyagaramlas valamint a koltség és teljesitményelemzés G6sszehangolésa révén tamogatjak a lanc

koordinaciojat. Szét ejtiink természetesen az ellatasi lanc teljesitményének megkozelitésérol is.



I.1. A kockazat és az ellatasi lanc szintii kockazatkezelés kérdései

A kockazat fogalma sem a tarsadalom, sem a vallalati szféra szempontjabdl nem egységes.
Zoltayné (szerk., 2005) négyféle kockazat-megkozelitést gyljtott 0ssze, melyek sorra a technikai, a
pszichologiai, a szociologiai-kulturantropologiai és a kozgazdasagi értelmezéseket irjak le. A fogalmak
kdz0s alapjaként a kockazat definiciojat ugy hatarozhatjuk meg, mint egy, a vallalatot éré6 esemény —
altalaban negativ iranyu — hatasanak értékelése az esemény valosziniiségével kombinalva. Jelen cikk
esetében a kozgazdasagi megkozelités tekinthetdé relevansnak, mely szerint a negativ
kdvetkezményeket nem a fizikai karok, hanem a kévetkezményekkel vald szervezeti elégedettség-
elégedetlenség dimenzidjaban fejezhetjlik ki. A kockdzat ebben a megkézelitésben a nemkivanatos
események varhatd (negativ) hasznossagat jelenti (Zoltayné, szerk., 2005). Ugyanezt a kbzgazdasagi
megkozelitést irja le az IMA? kiadvanyaban Shenkir és Walker (2007), akik szerint a kockazatot egy
olyan esemény vagy cselekves, amely egy adott szervezetet megakadalyozhat céljainak elérésében. E
két definicio alapjan a kockézat a bizonytalanséggal, illetve veszéllyel szinonim fogalomként
értelmezhetd. Mivel azonban a kockézat definicié szerint az események valészinliségét és az
események hatasat 6sszeszorozva megkapott értéket jeloli, tartalmazza azt a fontos feltételt is, hogy a
bizonytalansagok rendelkezhetnek pozitiv, illetve negativ kimenetellel is, a kockazatokat tehat nem
értelmezhetjuk kizarolag negativ kimeneteli eseményekként!

1.1.1 A kockazat kontextusa

A vallalati kockazatmenedzsmenttel foglalkoz6 irodalmakban a veszélyek felmerllésének helyét
tekintve egyre inkébb elterjedd tipizalas, hogy a szervezeteket érd bizonytalansagokat a logisztika
oldalarol vizsgéljak, a vallalatok hatarain ativelé folyamatokon értelmezik (példaul Svensson, 2001,
Zsidisin, 2002). Ez a felfogas kulcsszerepet kap abban is, hogy a vallalaton belul keletkez6, valamint a
szervezeteket kivllrél érd veszélyeket el lehessen kiloniteni. Mivel pedig az ellatasi lancot érd
kockazatok éppen a vallalatok hatarain ativel6 veszélyeket foglaljgk magukba (Svensson, 2002,
Johnson, 2001), a logisztikai megkdzelités mar implikalja, hogy az ilyen veszélyeket nem szabad csak
egy szervezet keretein belll értelmezni. Mindazon szolgaltatés-, termék-, informacio- és pénzaramlas
tehat, amely ativel az egyes szervezetek hatarain, automatikusan ellatasi lanc veszélyeket okoz. E
folyamatok ugyanakkor a vallalatokon bellli funkcionalis terlletek kdzétt is aramlanak, a kockazatok

azonositasa és értelmezése tehat tobb kontextusban is megtdrténhet.
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Szamos szerzd véleménye szerint a kdzvetlen kapcsolatokat tartalmazé linearis ellatasi lanc modell ma
mar atipikusnak mondhaté és a vertikalis kapcsolatok at fognak alakulni egyfajta torz, amorf ellatasi lanc
kapcsolati modellé (példaul Ritchie — Brindley, 2000). Egy Accenture (2001) kiadvany szerint ezekben
az Uj kapcsolati modellekben a rugalmas egyuttmiikodési keretek gyors kiépitésére vonatkozo stratégiai
menedzsmentképesség lesz a dontd tényez6. Ezzel egyltt szamos szerz0 (példaul Lee, 2004,
Narayanan — Raman, 2004) véleménye szerint az Uj ellatasi lanc modelleket jelenleg még szamos ok
hatraltatja, mint példaul a termékek bevezetésekor szikséges gyors reagalasi igény és a dominans
koltségorientacio, valamint a kilonbozé vallalati kultiréak egymas irénti bizalmatlansaga miatti nehéz
koordinacio. Az ellatasi lancban egy adott vallalati egységet érintd zavar pedig kozvetlen hatassal lehet
arra, hogy akar az egész halézat képtelen legyen mikodésének folytatésara, késztermékek piacra
juttatsara, vagy a vasarlok szaméra szlkséges szolgaltatasok nyujtasara. A koltséghatékonyabb
lancok irdnyaba tett Iépések (a szoros egyuttmiikodések, a lean management) pedig még inkabb azt
okoztak, hogy mind a halézat, mind tagjai még érzékenyebbé, sériilékenyebbé valtak a veszélyekkel
szemben (Christopher — Lee, 2004; Engardio, 2001). Az ellatasi lanc stratégiak tehat trade-off-ot
jelentenek a lanc teljesitménye és a felvallalt veszélyek kozott, a kdrnyezet és a lanc valtozasanak
gyorsasaga, valamint a valtozasok mélysége pedig ndvelik a véllalati menedzserek szintjén jelentkezd
kihivasokat. Az ellatasi lancok bonyolultsaguk mellett raadasul mind fizikailag, mind pedig a lancszemek
szamat tekintve egyre hosszabbak lettek, (Ritchie — Brindley, 2000), az eltérd vallalati kultarék
egymasra hatasa jelentdsen megnétt, a ndvekvé komplexitds és dinamizmus kovetkeztében pedig az

atlathatosag fenntartasa egyre nehezebbé valt.

Az ellatasi lanc trendeket vizsgalva Ritchie és Brindley (2000) kiemeli, hogy a halozatok kulcseleme,
hogy a bennuk szerepld kis és kdzepes méretii vallalatok is meg tudnak-e felelni a technologiai,
stratégiai fejlédések altal tamasztott kihivasoknak, az ellatasi lancok gyors alakulasénak, amely
tényezOk szamukra kilonosen nagy fejlédési lehetdségeket, de rendkivili veszélyeket is rejtenek. Az
egyre kovethetetlenebbé, amorfabba valé halozati modellek ugyanis vélhetéen nem csak a foldrajzi,
valamint a nemzeti hatérokra, jellemzOkre, de a szereplék fejlédési problémaira is egyre kevésbé
lesznek tekintettel (Kalakota — Robinson, 2002).

1.1.2 A kockazat tipusai



Tanulmanyukban Mason-Jones és Towill (1998) ot egymast atfedd kockazati kategoriat
kilonboztetett meg, melyek sorra a kornyezetbdl eredd veszélyek, a keresleti, a kinalati
bizonytalansagok, a termelésbél szarmazd okok és végll a kontrollmechanizmusokbdl, vagy
szervezetbdl eredd problémak. Masok (példaul Juttner, 2005) szerint az utolsé két kockazatforras
inkabb a veszélyeket fokozo, vagy csokkentd tényezok lehetnek, hiszen ezekbdl nem erednek kozvetlen
bizonytalansagok. Ugyan ez a megkozelités hasonlit a vallalati kockazatmenedzsment-modszertanban
megszokott vallalaton belli, illetve azon kivuli veszélyekre torténé felosztasra, a modszert nem lehet
adaptalni, kritikus jelent6ségl ugyanis, hogy a vallalatot ér6 kilsd kockéazatok az ellatasi lancon belli

masik szerepl6tél, vagy az ellatasi lancon kivilrél szarmaznak.

1.1.3 A kockazatmenedzsment fontossaga az ellatasi lancban

Az ellatasi lancokbol eredd bizonytalansagok azért valtak fontossa, mert amennyiben sikerdl
felfedezni a vallalati interakciokbdl eredd, a vallalatokon ativeld, ezért nehezen azonosithatd, nagy
hatéssal bird veszélyeket, viszonylag egyszerien lehet kezelni azokat (példaul Gilbert — Gisp, 2000),
legalabbis abban az esetben, ha a résztvevé véllalatok kidolgozott stratégiaval rendelkeznek a
valtozasokra, kihivasokra valé reagalas szervezeti tudatositasanak tekintetében (Ritchie — Brindley,
2000). A globalizacio elterjedése, az uj informacios technologiak alkalmazasa, a lean ellatas novelése
és a készletek csokkentése, a kdzpontositott ellatas szorgalmazasa, a beszallitoi bazis csokkentése, a
kiszervezések, a kdzpontositott gyartas és minden egyéb, a lancokon bellli egyedi gazdasagi hatas
ilyen tényezbnek szamitanak, raadasul egymassal kapcsolatban is sok attéttel rendelkeznek, melyeket
a nemzet-fliggd gazdasagi hatasok csak tovabb erésitenek. Tébb kutatd (pl. Johnson, 2006) véleménye
szerint a legnagyobb probléma mégis inkabb az, hogy a véllalati felsé-vezetésben nem jelenik meg a
kockézatmenedzsment stratégia, az operativ folyamatok szintjére fokuszald szervezetek igy az ellatasi
lanc menedzsmentre koltségcsokkentd, a benne rejlé kockazatkezelési lehetéségekre pedig koltségeket

noveld tényezéként tekintenek.

1.2 Az ellatasi lanc szintii kockazatmenedzsment



A legtdbb vallalat rendelkezik valamilyen kockazatkezelési mddszerrel, ezek nagy része azonban
nincs formalisan is a vallalati miikddésbe épitve, a vallalati hatarokon belilrél eredé kockazatok
kezelésre vonatkozd vallalati politika hidnya pedig a magasabb szintli, ellatasi lanc kontextusban

torténd kockazatkezelés gyakorlatanak

<A
kialakulasat is hatraltatia. A vallalati
‘ 6. Ellatasi lanc - )
stratégiaalkotas kockazatkezelésben kialakult modellek
y = 4
definialatlan  részei raadasul arra
5. Kommunikacié és 1. A kockazatok
megfigyelés felismerése 0sztonzik a véllalatokat, hogy csak a kis
. 4 -
oy 4 @ A hatassal biro kockazatokat térképezzék
4. Akockazatok 2. A kockazatok fel, mialatt figyelmen kivul hagytak a
kontrollalasa értékelése ., . e
y 4 y > nagy hatasu, de kis valosziniségi
W oo /‘ veszélyeket (példaul Bandyopadhyay et
kezelé
e al., 1999). Annak érdekében, hogy a
1. dbra: A kockazatkezelés menete vallalatok megfeleléen érzékeligk a
(lCAEW, 1997, pp. 47 alapjan) problemat, szuksegesse valt a

kockazatkezelés folyamatanak pontos
meghatarozasa, konkretizaldsa (Thun — Hoenig, 2008).
Az 1. abran egy, a vallalati kockazatkezelés folyamatéra épuld ellatasi lanc kockazatmenedzsment
mddszertan folyamata lathatd. Kutatasomban a hangsulyt az ellatasi lanc szintli kockazatkezelés
kockazatok kontrollalasanak, kommunikacidjanak és stratégiai kovetkeztetéseinek gyakorlata pedig
vallalati szinten torténik, a vallalati kockézatmenedzsment terlletén széleskor( irodalommal
rendelkezik. Kutatdsom eredményeit tekintve mar most érdemes leszogezni, hogy a vizsgalt
vallalatoknal nem jelent meg a kockazatok felismerésének és értékelésének elkilonilt modszertana, a
résztertletek kulonbozo céljai ugyanakkor megkivanjak, hogy kulon is szot ejtstink réluk.
A veszélyek felismerése alapvet6en a stratégiai célokbol, a kildetésbél eredeztethetd, amennyiben nem
jarjak korul részletesen a lehetséges eseményeket, biztosan képtelenek lesznek veszély esetén arra
rugalmasan reagalni. A veszélyek azonositasara tobb maddszer is kinélkozik, melyek éaltalaban tobb
szinten bevethetéek. A brainstorming, a SWOT analizis, a forgatokdnyv-elemzés, az esemény-
adatbazisok készitése, az interjuk és onvizsgalatok elvégzése, a workshopok alakitasa, a kérddives
informacidszerzés, a meglévé technoldgiak vallalatok és véllalati egységek kozotti terjesztésének
maddszere, valamint az egyéb technikak (értéklanc-elemzés, benchmarking, kiilsé tanacsadék) mind

segitik a legrelevansabb kockézatok feltarasat (Shenkir — Walker, 2007). A veszélyek azonositasa
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soran érdemes lehet azokat valamilyen csoportositas szerint vizsgalni, eredetiik alapjan
meghatarozhatunk pénziigyi-, stratégiai-, termelési-, illetve a vallalat kompetencigjan kivil eso,
ugynevezett katasztréfa-kockazatokat (Elkins, 2006) természetiknél fogva pedig beszélhetiink a
kockazat ismertségérél, illetve ismeretlenségérdl, valamint  kontrollalhatésagarol, illetve
kontrollélhatatlansagardl (Slovic, 1987).

A kockazatok értékelése soran a mar felismert, lehetséges eseményeket lehet rangsorolni, kiemelve a
legfontosabb tényezbket. Az értékelésre szamos kvalitativ és kvantitativ technika létezik, koz0s
jellemzéjuk, hogy az egyre inkabb kvantitativ adatokat feldolgozd technikék hasznalatakor egyre tobb
informaciéra és egyre bonyolultabb matematikai modellekre van sziikség a helyes értékeléshez. A
legalapvetdbb kockazatértékelési technika, a sorrendbe allitds esetén a részivevok kategoriakba
soroljak a tényezOket, majd ezt valamilyen szavazo eljarés segitségével osszesitik. A kockazati
térképek mar nem csak az esemény hatasait, hanem a valdszinliségét is figyelembe veszik, a
nyereségi/veszteségi gorbék pedig mar arra is alkalmasak, hogy kimutassak, ha pozitiv hatdsa van a
veszély vallalasanak. Az eddig emlitett modszerek ugyanakkor csak a folyamatosan jelen 1év6 kockazati
tényezOket képesek abrazolni, a kockazatok kozott korrelaciokat nem képesek megjeleniteni, pontos
kdvetkeztetésekre nem alkalmasak, valamint igen id6igényes minden veszélyt kilon elemezni. A
lehetséges kimeneteket abrézol6 tornado-grafikon azt mutatjia meg, hogy egyes események milyen
befolyassal lehetnek terjedelmiket tekintve a vallalati teljesitmény egy mutatéjéra, a kockézatokkal
kiigazitott bevétel mddszere pedig iddszakosan, vagy egy idészakra vonatkozdan a bevétel lehetséges

alakulasat abrazolja.

A kockazatmenedzsment elsé két Iépésének vizsgalata soran Juttner (2005) kilenc altalanosan hasznalt
eszkozt gyUjtott 6ssze, amelyek kozul négy ellatasi lanc kontextusbdl eredeztethetd, ot pedig altalanos
kockazat-, illetve valtozasmenedzsment alapokon nyugszik. Véleménye szerint a legtobb szervezet a
vallalati kockazatmenedzsment technikait részesiti elonyben (melyek a brain storming, a folyamatmérés
és —abrazolas, a kockazati térkép-elemzés, a szcenario-tervezés és a six sigma modszer), de az
ellatasi lanc alapu technikak, példaul a vallalati vevéi fontossag-elemzés, a kritikus uUt-elemzés, az
ellatasi lanc feltérképezés és a vallalati beszallitéi fontossag-elemzés is egyre nagyobb szerepet
kapnak. A folyamat tovabbi Iépései soran a kockézatok kezelésekor a vallalat kivalasztja a szamara
megfeleld stratégiat, melyet az események kontrollalasa soran rendszeresen alkalmaz, felhasznél. Ezek
utdn a vallalati érintettek felé torténd kommunikécié és az eszkdzok hatékonysaganak megfigyelése

kdvetkezik, a tapasztalatokat pedig végul felnasznélhatjak a stratégiaalkotas folyamataban is.
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1.2.1 A kockazatok kezelése
A véllalatok kozotti kapcsolatokbdl eredd bizonytalansagok kezelését az ellatasi lancban részt vevé

szervezetek szamos modon, tobb szinten elvégezhetik. Szamos kockazatmenedzsment-megkozelitést
(példaul Faisal et al., 2006; Sheffi — Rice, 2005; Chopra — Sodhi, 2004) figyelembe véve négy SCRM
stratégiat kulonithetlink el, melyek mar a kockézatok fontossaga szerint tartalmazzak a kezelésiikhoz

szikséges kapcsolati kereteket, a kialakitand6 vallalatokon ativel6 folyamatokat.

A legegyszer(ibbnek tind lehetdség, hogy a jobb poziciéban 1évé vallalat atharitja az 6t éré veszélyeket.
A kulcsbeszallitok kotelezése egy részletes kockazatkezelési terv és egy kockazatfliggd Uzleti terv
elkészitésére, vagy koltséges cselekvésekre egy lehetséges modszere az atharitasnak. Kozos
stratégiai csoportok |étrehozdsa tovabb segithet a beszallitoknak és vevOknek a veszélyek
azonositasara és kezelésére. Masik mddszerként emlithetd a hibak és kezeléslk varhatd koltségeinek
bevonasa a beszallitok teljes-koltség szamitasaba. Ezt a legtobben raadasul elvégzik (Chopra — Sodhi,
2004), mégsem kommunikaljak megfeleléen a beszerzéket menedzseld részleghez, hiszen a
kockazatok bevonasaval a kozponti vallalat kiszervezési dontései rogton kevésbé tlinnek vonzdonak.
Kovetkez0 megoldasként a beszallitbkat kérhetik arra, hogy valos ideji informéaciokkal és lathatd
anyagaramlasokkal tajékoztassak a vallalatot, melyet aztan elektronikusan nyomon kovethetnek a
késbbbiekben. Ezen eszk6zOk kozll tobb mar magasabb szintli 0sszefonodast is megkovetel, de
jellemzéen a kozponti vallalat befolyasolja a kiszolgaltatottabb helyzetben 1éviket, rakényszeriti dket
arra, hogy olyan koltségeket (és ezzel kockazatot) is magukra vallaljanak, melyeket eredetileg nem
terveztek, vagy inkabb a kozponti vallalat folyamataihoz kapcsolhatok. Mindegyik emlitett technika
esetében elsddlegesen azt lehet kiemelni, hogy a kdzponti vallalatnak egyértelmiien dominalnia kell a
veszélyeket ily modon felvallalé szervezeteket annak érdekében, hogy egyoldalian beavatkozhasson

azok miikodésébe.

A veszélyek csokkentésére az el6z6t6l magasabb szintli megoldas a beszallitok menedzselése. A
beszallitokkal torténd, telekonferencidkon keresztlli folyamatos kapcsolattartas soran a résztvevd
vallalatok megnevezhetik a miikodést veszélyezteté eseményeket. A kdtelezé és részletes beszamoldk
ugyanakkor a folyamatos kommunikaciét és a figyelemmel kovetést is elésegitik. Olyan beszallitok
keresése, amelyek részt vesznek biztonsagi kezdeményezésekben (ilyen Amerikaban a C-TPAT3 vagy
a CSI* rendszer) biztositjia a menedzselésiikhdz szlkséges kereteket. Az aruk nyomon kivetését

3 Customs-Trade Partnership Against Terrorism
4 Container Security Initiative
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elbsegité technolbgiak kiprobalasa és alkalmazasa szintén lehetévé teszi a hatékony
kapcsolatmenedzsmentet. Egy negativ hatassal bird esemény utan a beszallitéi kapcsolatokra
vonatkozd részletes analizis készitése, majd ezek alapjan hatastanulmanyok lefuttatdsa szintén
alkalmas technika lehet, azonban ezt csak tobbszor el6fordulod, belsd veszélyek esetén lehet hasznalni.
Egy olyan rendszer kiépitése, amely kritikus logisztikai mutatok paramétereit figyeli (példaul a beszallitoi
raktarkészletek mennyiségét, a fuvarozo helyzetét), majd reagal azok valtozasara mar sokkal tobb
kapcsolat-specifikus befektetést igényel, azonban csokkentheti teszi a problémak tul nagyméretiivé
valasat és meggyorsitia a menedzsment szamara torténd informacidszolgéaltatast. Végul az ellatési
lancon bellli szervezetek kozott szakért6i csoportok formalis, vagy spontan létrehozasaval a beszallitdi
folyamatok vizsgalata tovabb egyszerlsodhet. A beszallitok menedzselése soran a kdzponti vallalatnak
értelemszerlien mar szamos, kapcsolatot érintd feltételt ki kell épitenie. Szlikség van az egyuttmiikddés,
az informacié-megosztas keretének kialakitasara, a Ianc partnerei kdzétt alapfoku bizalom kiépitésére,
valamint az egyes szervezetek motivacios tényezéinek tudatositasara és egy, a teljes ellatasi lancot
atfogd kockazati tudasbazis kialakitasa. Az egyiittmiikodés kereteinek kialakitasa soran a tervezési,
elérejelzési és a készletezési politikat tekintve a kdzponti, dominans vallalat hatarozza meg a
feltételeket, arra épitve, hogy a beszallité vallalatok mindenképpen csatlakozni szeretnének a lanchoz.
Ez az egyoldalu hajlandésag alapot szolgaltat az informaciok megosztasara, valamint lehetéséget kinal
a bizalmi kapcsolatok kiépitésére is. Az informacié-megosztas segitségével a kdzponti vallalat tovabb
novelheti beszallitoi atlathatosagat. Ez a mddszer elszor jellemzdéen egy iranyban jon létre, szintén
dominancia jellemzi, hiszen tulajdonképpen a koordinécio és a tisztanlatéds érdekében a kozponti
vallalat azt vizsgélja meg, hogy partnerei milyen folyamatokat, eszk6zoket alkalmaznak. A bizalom
kialakitdsa soran a vallalatok elfogadjak, hogy a tovabbiakban ellatasi lanc kontextusban is
megjelennek. A bizalom ez alapjan a hosszu tavu stabilitas alapjainak tekinthet az ellatasi lanchan
(Speckman et al., 1998). A terUlet jelent6ségét jelzi, hogy egyes szerzék (példaul Chiles — McMackin,
1996) szerint az ellatési lanc kockézatok val6jaban a bizalom hianyabdl erednek, a bizalom megléte
pedig versenyelényh0z juttathatia a partnervéllalatokat. Mindehhez az egyes vallalatoknak
demonstralniuk kell a kapcsolatba vetett elszantsagukat, a csak hosszutavon kedvezé eredmények
elérése érdekében szilkség van a rovid tdvu onérdeknek néha ellentmondd dontéshozatali rendszer
kiépitésére, valamint a partnervallalatok kozotti bizalmatlansag folyamatos csokkentése is. A kdzponti
vallalat 0sztonzok alkalmazasaval a tovabbi egyuttmlkdédést alapozhatia meg. A versenyz
vallalatokrol elterjedt felfogas, hogy csak sajat hasznukat nézik. llyen értelemben a teljes ellatasi lanc
nyereségratdja nem lehet optimélis, hosszi tavon pedig a részt vevd vallalatok is negativ

kdvetkezményekre szamithatnak. Az dsztonzbk persze nem pénziigyi transzfereket jelentenek, hanem
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olyan iranyitasi stratégiakat, amelyekben a kdzponti véllalat a fenntarthaté ellatasi lanc érdekében a
gyengébben teljesitd lancszemeket is motivalja a hosszu tavu egyuttmiikodésre, érdekeltté téve azokat
az ellatasi lanc teljesitményében. A partnerek 0Osztonzése igy olyan ellatasi lanc kapcsolatok
kialakulasat eredményezheti, amelyek méar a kockazatok megosztasat is megalapozzak. A beszallitok
menedzseléséhez utolso lépésként tudatositani kell a kiilonb6zé kockazati tényezéket az ellatasi
lanc teljes vertikuman. Azaltal, hogy a kozponti véllalat megkoveteli a partnereitdl, hogy tudatositsak a
veszélyek felismerésének és értékelésének fontossagat jelentdsen csokkentheti mind az adott véllalat,
mind a teljes haldzat sérulékenységét. Morgan (2004) szerint amennyiben a vallalatok megértik, hogy a
kulonboz6 kockazatokhoz eltérden kell hozzaallniuk, méar biztosan hatékonyabb kockazatkezelési
stratégiat lesznek képesek kidolgozni.

A valés idejii miikodésmenedzsment stratégidgja sordn els6sorban a készletek kdzos
menedzselésének valamilyen modjat értjiik a raktarakban, a termelési pontok elétt, vagy a disztriblcios
kdzpontokban. Az ezt elésegitd, ellatasi lanc szintii folyamatiranyitd eszkdzok felszivhatjak az ellatasi
lanc kockazatokat és segithetik a tervezést a vallalatokon belil és azok kozétt, a szik
keresztmetszeteknél, vagy az IT rendszerek esetében, mikdzben segithetnek a tulzott kapacitasokat
feltarni, vagy akar azokat szandékosan megtervezni. A készletfelnalmozas atlathatéva tétele a
disztribuciés lancokban is csokkentheti a kockazatokat, amelynek soran a valos ideji termékaramlas
kdvetése egyszerlibbé valik. A biztonsagi készletek fontossag szerinti besorolasa, az alkalmazottak
tovabbképzése az operativ szintli gyors dontéshozatal érdekében, a vallalati, illetve az ellatasi lanc
kultdra kialakitasa, fejlesztése, a teljes ellatasi lancra alkalmazhaté dontéstamogatd rendszerek
bevezetése mind fontos feltételei a valds ideji miikodésmenedzsmentnek. A stratégia egyik
kulcskérdése ezzel egyltt az, hogy a lanchan részt vevd vallalatok képesek-e szervezeti szinten
reagalni egyes eseményekre, illetve ehhez kapcsolodoan lehetévé teszik-e a szervezeti kereteken
atnyulo stratégiai célok alkalmazasat, melyek soran a teljes ellatasi lancot alakithatjak a probléméak
megeldzése érdekében. A véllalatok kozotti mikodésmenedzsment  létrehozaséhoz a
kockazatmenedzsment vallalatokon ativel6 stratégiai szintre emelése, a részt vevo véllalatok egységes
szintl tarsadalmi feleldsségvallalasa, az ezekre épuld ellatasi lanc szinti informécios biztonsag
kiépitése, valamint mar ellatési lanc szintii kockazatmegosztads szilkséges. A stratégiai szintii
kockazattervezés ellatdsi lanc kontextusba emelése megkdveteli a termeld és a szolgaltatd
vallalatoktdl, hogy a vevéi igények megbizhatébb kielégitése érdekében ellatasi lanc szinti
mUikodésoptimalizalast, hatékony dontéshozatali rendszereket és a véllalatok egyéni stratégidihoz

képest optimalisabb ellatasi lanc stratégiat alakitsanak ki. Ahhoz, hogy ez megtérténjen, a kockazati
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tényezOk tudatositasara alapozva a kozponti véllalatoknak el kell dontenilik, hogy a l&anc tagjai hogyan
alkalmazkodjanak a kockazatmenedzsment mddszertandhoz sajat szervezetiikon belll. A vallalatok
tarsadalmi felelésségvallalasanak egységes szintje alatt jelen esetben azt kell érteni, hogy az egyes
vallalatoknak az ellatasi lanc partnerek szamara lehetévé kell tennitk, hogy dontéseik és folyamataik
atlathatoak legyenek. A vallalati folyamatok kifehéritése ugyanakkor nem 6nmagaban cél, hanem a
kdvetkez6 feltételt, a kockazatok megosztasat teszi lehet6vé, egyfajta keretet adva a magasabb foku
bizalom kialakitasahoz. Egy profitorientalt szervezet sem vallalnd at a partnere mikodésébdl eredd
veszelyeket, ha azok olyan problémakbdl, mint a gyermekmunka, a nem bejelentett munkasok
alkalmazasa, a tulzott, feltinden sok tuléra, a zsufolt terek és a higiénia hianya is eredhetnek. Az
informacios biztonsag a teljes ellatasi lanc terlletén igen fontos szerepet tOlt be a kulonb6z6
vallalatoktdl érkez adatok gyors 6sszehangolasaban, az informécioaramlas kuls6 és belso veszeélyektdl
val6 védelmében. Az informacids infrastruktira, amely segitségével a véllalat az ellatasi 1anc tbbi
tagjaval kommunikal raadasul az egyik legkritikusabb ellatasi lanc-eszkoz (Finch, 2004). A kévetkezd
feltétel, az ellatasi lanc szintli kockazatok megosztasa az els6 olyan tényezd, amelyet a kdzponti
vallalatok az elsé kords beszéllitbkon és vevékon tul mar elméletben sem képesek egymaguk
megoldani, pedig a vallalatoknak ma mar nem elég a sajat kockazataikra koncentralni, mas lancon
belilli tagok kockazatait is figyelemmel kell kisérnitik, fel kell vallalniuk (Christopher et al., 2002). A
kapcsoldédasi pontokndl a szervezeteknek ezért olyan Uj, az ellatasi lancokra értelmezett
vallalatkormanyzasi modelleket is fel kell hasznalniuk, amelyek lehetévé teszik a kockazatok egymas

kozotti felvallalasat.

Az ellatasi lanc szintli kockazatkezelés és tervezés, mint a legmagasabb szintli ellatési lanc
kapcsolati stratégia mar feltételezi, hogy az 0sszes részt vevd vallalat kompatibilis rendszerekkel
rendelkezik és az adatokat a kozponti vallalatnal vagy egy erre kijelolt szervezetnél gydijtik, hogy késébb
elérejelzések készitésére, vagy az ellatasi lanc ujratervezési fazisaiban hasznaljak. Lathato, hogy ez a
megkozelités mar nem csak technikak és eszkdzok 0sszegyujtését és egymas kozotti transzferét jelenti,
hanem azok elfogadasat, s6t a vallalatok kozotti adaptalas motivalasat is. Az ellatasi lanc
serllékenységének megsziintetése érdekében ezzel egyitt integralt menedzsment megkozelitésekre is
szikség van, amely a vallalati kulturak, strukturak és a versenyel6ényok kihasznalasan alapul. A
legmagasabb szinti kockézatkezelés elérését segithetik olyan elérejelz6 rendszerek létrehozasa,
melyek dinamikus kockazati jelz6szamokkal rendelkeznek, mialatt magukban foglaljak a teljes ellatasi
lanc adatbazist. igy barmilyen apro, problémas pontra rabukkanhat a rendszer, egy egyszer(i szallitasi

problémabdl eredd veszélyt ,végigfuttatva” a teljes lancra vonatkozoan az abbdl eredd dsszes egyéb
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kockazatot is feltarhatjak. Egy ilyen rendszer a legtobb vallalat altal kezelhetetlennek itélt (Thun —
Hoenig, 2008) makrogazdasagi kockazatok figyelembevételére és a proaktiv felkészllésre is alkalmas
lehet. A modszernek azért is van Iétjogosultsdga, mert mindegyik részt vevé vallalatot raébreszti, hogy a
vallalatokon beldli, helyzeti megoldasok nem elegenddek, a teljes ellatasi lancot érintd koltségeket
figyelembe kell venni. A tovabbi atlathatosag érdekeben, valamint a teljes ellatési 1anc konnyebb
menedzselésének eléréséhez egy rendszerszintd, valés idoben mikodd adatbazis kiépitése is
szukséges, melynek segitségével nagyobb rugalmassagot és kisebb reagalasi id6t érhetnek el a
termelésben. A legmagasabb szintii kockazatmenedzsment mddszertannal az el6zéeken kivil a
folyamatos, k0z0s kockazatértékeles és -elemzés, valamint az ellatasi lanc szintl agilitds megjelenését
szabhatjuk meg feltételként. A folyamatos, kozds kockazatértékelés és -elemzés iranti szikseég
abbdl ered, hogy az ellatasi lancok kornyezete mar csak az ellatasi lancok halozati elhelyezkedését
figyelembe véve is rendkivil dinamikus, a szervezetek kozotti kapcsolatok, a véllalatok, vagy a
folyamatok szintjén napi jelleggel torténnek valtozasok. Ezek magukba foglaljak egyes kockazatok
megjelenését, mar meglévé veszélyek novekedését vagy csokkenését, akar eltlinését is. A folyamatos
felllvizsgalatok soran az egyes vallalatoknak fel kell ismernilk az dsszes fontos kapcsolddasi
pontjuknal, valamint a vellk kapcsolatban allé tobbi vallalatnal fellelneté veszélyeket, azok okait. Ennek
érdekében olyan elemeket kell beépitenilik kockazatkezelési modszertanukba, amelyek folyamatosan
mérik meglévd kockazataik szintjét, valamint figyelemmel kisérik Uj veszélyforrasok felbukkanasanak
lehet6ségeit is. Az ellatasi lanc szintli agilitdas az ellatasi lanc szintli kockazatkezelés és
kockazattervezés feltételének tekinthetd, de az ellatasi lanc menedzsment egyik f0 célja is egyben. Az
ellatasi lanc szinti kockazatmenedzsment szempontjabol ez azt jelenti, hogy a vallalatokon ativeld
veszélyek kozul a teljes ellatasi lanc kornyezet tekintetében képesek mindig a legrelevansabbak
proaktiv kezelésére forditani a figyelmuket. Az igy elérhetd véllalati egylttmikodések végul
hozzasegithetik az ellatasi lancot az angolszasz irodalomban sokat emlegetett (példaul Mason-Jones et
al., 2000; Naylor et al., 1999) ,leagile supply chain” — mely kifejezés a lean és az agile kifejezések
0sszevonasabol keletkezett — eléréséhez.

Az ellatasi lanc szintli kockézatkezelés bevezetéséhez elkerilhetetlen a menedzsmentfeladatok
kapcsolatokra vonatkozo puha, kvalitativ, a kdzponti stratégiaval kapcsolatos mddszereinek ismerete és
alkalmazasa. A szervezetek tudatos nyitottsagra torekvése szintén rendkivil fontos, hiszen meg kell
osztaniuk az Gket érinté veszélyeket a tobbi vallalattal, figyelemmel kell kovetnilk a tobbi résztvevd

bizonytalansagokra vonatkoz6 informaciéit, az ellatasi lanc szintjén feltart, de tébb szinten kezelhetd
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kockazatokat pedig k6zds veszélyként kell elfogadniuk, mikzben az ellatési lancot érintd, stratégiai

jelentéségli kockazatokat tudatossa kell tennitik.

Il. Folyamat menedzsment

Az ellatési lanc menedzsmentjének feladata, hogy az alkalmazott eszk6zok révén megteremtse az
értékteremtd folyamatok és tevékenységek Gsszhangjat. A folyamatok és tevékenységek dsszhangjat
elsédlegesen az anyagi és informaciés aramlasok partnerek kézotti harmonizacidja hatarozza meg. Az
aramlasok hatékonysaganak méréséhez szilkség van valamilyen koéltség- és teljesitményelemzési
maddszertan alkalmazasara is (Nagy, 2010).

Az ellatasi lanc disztribucids oldaléra fokuszélva az eszkdzok alkalmazasakor nem csak a termelési
vagy logisztikai folyamatok optimalizalasan van a hangsuly, hanem a termék tulajdonsagainak a
figyelembe vételén is. Nemegyszer el6fordul, hogy az eszkdzok valamilyen kapcsolat-specifikus
beruhazas (Bensaou, 1999) forméajaban jelennek meg (pl. adott beszallit6 és megrendelé kozotti
informacids rendszer).

Az ellatési lanc integracidjanak harom olyan tertlete emelhetd ki, amelyek nélkilozhetetlenek az
eredményes mukodéshez: informacio megosztas, koordinacié és a vallalat-kozi kapcsolatok (Lee,
2000). Az informacié megosztashba Lee a koz0s tervezés és elGrejelzés tevékenysegeket érti bele, a
koordinacio pedig elsésorban az anyagi 0sszehangolésara vonatkozik (pl. VMI altal). A vallalatkozi
kapcsolatok témakorbe foglalja bele az EDI, mint kozvetitd kommunikacios eszkoz alkalmazasat, illetve
a teljesitményértékelés fontossagat is kiemeli. Sajat megkozelitésemhez és Lee véleményéhez hasonlo
gondolatmenet alapjan épitik fel ellatasi lanc stratégiajukat cikkikben Varma és szerz6térsi is (Varma et
al., 2006). Szerintik a joI mikodd ellatasi lanc alappillérei az anyagaramlas 0sszehangolésa, a
logisztikai tevékenységek harmonizélasa (amelybe pl. a logisztikai folyamatok zolditését is beleértik), az

IT tdmogatas megteremtése és a lanc teljesitményének az értékelése.

1.2 Ellatasi lanc disztribuciés oldalanak menedzsment eszkozei

Cigolini és szerzétarsai szerint (2004) az informacié menedzsmentjének eszkoztara az ellatasi lanc
menedzsment technikak tobb elemének megvaldsitasara is hatassal van. Alapvetd eleme az
informacids rendszernek a vallalati, illetve a vallalatokat 0sszekapcsoldé ERP rendszer, vagy
megjelenhet on-line kapcsolat formajaban (EDI vagy internet alapu) is, és feladata a vallalatok kozotti
informécio és dokumentum-aramlas megkonnyitése, pl. standardizalt forméban, ezaltal hatékonyabba

téve az adatbeviteli tevékenységet és a rendelés-feldolgozas idbigényét; ezenfelll nagyobb
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pontossagot és jobb ellendrzést is lehetdvé tesz. Az automata rendeléstovabbité megoldasok (CAO) a
megrendelé értékesitési helyeinek fogyasi adatai alapjan jelzik a kozponti raktar részére a feltoltési
igényt. Az aruazonosité rendszerek (vonalkdd, RFID) a termékinformacié aramlasat és nyomonkdvetést
segitik a teljes ellatési lanc mentén. A kdzOsen mikodtetett illetve megosztott adatbazisok az
elérejelzéshez, tervezéshez és miikodtetéshez szlikséges informéaciok elérését biztositjak valamennyi
érdekelt disztribucios lanc tag szamara. Minél pontosabb és aktualisabb az &ramlo informécio, annal
jobban képes a lanc a keresleti valtozasokhoz alkalmazkodni. A végsO kereslet adatainak pontos
ismerete pedig csokkenti az ellatési lanc készletszintjét, és kedvezben befolyasolja az ostorcsapas-
hatast is (Disney és Towill, 2003). Meg kell azonban jegyezni, hogy az informéciocsere az ellatasi lanc
partnerek kozott kolcsonos, szelektiv és indokolt kell legyen, de nem sziikségszeriien szimmetrikus
(Lamming et al., 2001).

Az anyagéaramlas operativ miikodésének Osszehangoladsat a telies folyamat tdbb tevékenységét
ativel6en kell érvényesiteni. Az anyagaramlas disztribucié oldali optimalizélasanak kiindulépontja egy
letisztult valaszték, amelynek helyes Osszeéllitdsaval lehetéség van a vevok altal leggyakrabban
keresett és igényeiknek leginkabb megfeleld arukra koncentralni, amely lehetéséget biztosit a forgalom-
és profit maximalizélasra. Az anyagaramlas kiemelkedéen fontos teriilete a készletek kezelése az
ellatasi lancban, mint a pazarlas és redundancia egyik jellemzd el6fordulési helye. A disztriblciés lanc
készleteinek Osszehangolasara szdmos megoldasi formula sziletett, a beszallitd altal menedzselt
készletektdl (VMI) a beszallité altal dnalléan megvalositott, a POS adatok alapjan a megrendelé raktarat
automatikusan utantolté rendszerekig (CRP). Az anyagaramlas soran az el6z6ekhez hasonlé hangsulyt
érdeml0 tertlet maga az arutovabbitas, amely nem csak a szallitasi utvonal és koltségek optimalizalasat
jelenti, hanem az olyan arubont6 létesitmények kozbeiktatasat is, ahol a beérkez6 rakomanyok
megbontaséra, ujrakomissiozasara és a vevd igényének megfeleld osszetételben vald kiszallitasara
kerul sor (cross-docking) (Gelei, 2008).

A kéltség- és teljesitménymérés témakorébe Cigolini és szerzitarsai (2004) nem csak az ellatasi lanc
teljesitményének méréseét értik bele, hanem a beszallito-értékelési modszereket is, amelyet célszer(
kiegésziteni a vevoértékelés dimenzidjaval. Az értékelési rendszerek nemcsak az ellatasi lanc, hanem
az azt alkotd egyes partnerkapcsolatok szintjén is értelmezhet6k. Az ellatési lancot atfogd koltség
nyilvantartasi rendszerek lehetévé teszik a vezetdk szamara, hogy az ellatési lanc egészének vagy
egyes tagjainak gazdasagi teljesitményét is vizsgaljak. Egy ilyen rendszer alkalmazasa el6tt nagyon
lényeges, hogy feltarjuk az ellatasi lanc miikodésével kapcsolatos legtdbb koltséget, azok atvaltasait. A

leggyakoribb alkalmazott eszkdz a tevékenység alapu kéltségszamitas (ABC). A beszallitd és vevd
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értékelési eljarasok az ellatasi lanc partnereinek logisztikai teljesitményének feltérképezésére
szolgalnak.

altala az egyes integracios fokozatokban megemlitett ellatasi 1anc eszk6zok egyfajta egymasra épulését
veti fel. A fizikai integracié szakaszaban az egylttmiikodé véllalatok csak az elsédleges anyagi folyamat
teliesitményének fejlesztésére torekszenek, amelyeket a fogyasztoi vagy a szallitasi csomagolas
standardizalasaval valositanak meg: raklap, konténer. Az informacids integracio fazisban az elsédleges
anyagi folyamat informaciés tamogatasa torténik meg a felek kozott, ugyancsak standardizalt formaban,
EDI-n keresztil, vonalkdd hasznalataval. Az anyagaramlas integraciéja szakaszban az anyagi és
informécios folyamatok is széles spektrumon zajlanak, a kozos tervezés DRP-n keresztul valosul meg
és megkezdddik a torekvés — a kapcsolat szorosabbéa vélasaval — a lanc rugalmassaganak, kiszolgéalasi
szinvonaldnak javitasara, a lancban felhalmozott készlet csokkentésére, amelyhez gyakran a Vendor
Managed Inventory vagy a Quick Response elveit alkalmazzak. Az infrastrukturalis integracio az ellatasi
lanc tagjai kdzott létrehozhatd legmagasabb szintil integracio, ami mar a felek logisztikai folyamatainak
struktarajat is érinti. Ebben a szakaszban mar magas szint(i a bizalom és az egylttm(ikddés, és a lanc
egyik tagja magara vallalia a logisztikai folyamatok biztositasaval kapcsolatos felelésséget mintegy
logisztikai szolgaltatéként (Van Goor, 2001).

A Lee (2000), Varma és szerzétarsai (2006) és Van Goor (2001) véleményének 0sszessége alapjan
elmondhatd, hogy az ellatasi lanc disztribuciés oldaldnak menedzsment technikéi altaldnosan az
anyagaramlads, az informécidaramias, és a koltség- és teljesitmény menedzsmentjét tamogato
eszkozcsoportokbol épulnek fel, amelyek kozul az informacié menedzsmentet tamogaté megoldasok
alapvetbek a masik két eszkdz-kategoria szamara (2. abra).
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Informéacioaramlas

menedzsmentjét
Anyagaramias tamogato eszk6zok Koltség- €
menedzsmentjét teljesitmény-
tamogato elemzést tamogato6
eszkozok eszkdzok

2. abra: Az ellatasi lanc menedzsment technikak altalanos felépitése
A 1. tablazat dsszegzi, melyek lesznek azok a vizsgalni kivant menedzsment eszk6zok, amelyek a
szakirodalomban elterjedt ellatasi lanc menedzsment technikak disztribucids oldalan jelennek meg, és
amelyek altalanos érvényliek, tehat iparagtol fliggetlendl tudjak tadmogatni a lanc disztribucids

folyamatait.

Informacidéaramlas 6sszehangolasat EDI, CAO, kozos tervezés és elérejelzés, RFID,
tamogato menedzsment eszk6z6k vonalkéd

Anyagaramlas 6sszehangolasat VMI, CRP, Cross-docking, termelés késleltetése
tamogato menedzsment eszk6z6k

Koltség- és teljesitményelemzést ABC, vevo és beszallité értékelés
tamogaté menedzsment eszk6zok

1. tablazat: Az ellatasi lanc disztriblcids oldalan alkalmazott menedzsment technikak alapelemei

lIl. Az ellatasi lanc tipusa

Az ellatasi lanc tipusainak megkulonbdztetésére vallalkozé kutatdk kozil Fisher (1997) elmélete a
legelterjedtebb, és kiinduldpontként szolgal a tobbi klasszifikacio szamara is. A megfelelé ellatasi lanc
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stratégia kiépitésének Fisher szerint els6 lépése a kereslet jellemzdinek megértése. A termék kereslete
osszetett fogalom, szerepet jatszik benne a termék piaci életciklusanak aktualis szakasza, a valaszték
szélessége, a kereslet kiszamithatosdganak mértéke és a piacon jellemzd atfutési idé és kiszolgalasi
szinvonal (ami féleg a rendelkezésre allast jelenti, tehat, hogy a rendelés mekkora hanyada elégithetd
ki készletrdl). Fisher a keresleti jellemzok mentén két csoportba sorolta be a termékeket: vagy
elsddlegesen funkcionalisak, vagy els6dlegesen innovativak. E két terméktipus eltér fokuszu ellatasi
lanc menedzsmentet is kivan.

Fisher megkozelitése szerint (Fisher, 1997: 106. 0.) a funkcionalis termékek olyan alapvett termékek,
amelyeket a vasarlok szdmos helyen meg tudnak vasarolni, az élelmiszerizletekiél kezdve a
benzinkutakig. E termékek mindennapi sziikségleteket elégitenek ki, amelyek legfeljebb kis mértékben
valtoznak az id6k soran, stabil és kiszamithat6 kereslettel birnak és hosszu az életciklusuk. Ez a
stabilitas ugyanakkor sok versenytarsat vonz, amely alacsony profitratat eredményez.

Az innovativ termékek divat, vagy alkalmi igényeket elégitenek ki, amelyek gyakran és gyorsan
valtoznak, emiatt keresletiik kiszamithatatlan és életciklusuk igen révid. A magas kockazat
vallalasat magas profitrata jutalmazza, igy sok vallalat Iép be, de ugyancsak sok ki is 1ép a piacrdl, igy a
versenyzék kore is gyorsan valtozik.

A kovetkezd tablazat dsszehasonlitja a funkcionalis és innovativ termékeket néhany Fisher altal kiemelt
szempont alapjan. A szerzb értékeket is meghataroz az egyes szempontokhoz, amelyek alapjan még

szembet(inébb a kllénbség a két termék tipus kdzott.

Terméktipus Funkcionalis termék Innovativ termék
Keresleti jellemz6k (kiszamithato kereslet) (kiszamithatatlan kereslet)
Termék életciklus Tobb mint 2 év 3 honap -1 év
Haszonkulcs* 5-20% 20-60%
Termékvariaciok szama Alacsony (10-20 variacio Magas (akar milliés
kategérianként) nagysagrend( kategdrianként)
Az elbrejelzés éatlagos 10% 40-100%
hibaszazaléka a termelési terv
véglegesitésekor
Atlagos készlethiany arénya 1-2% 10-40%
Atlagos szezonvégi 0% 10-25%

arengedmény a készletek
kisbprése érdekében (az eredeti
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ar %-a)

Atfutési idé hossza 6 honap — 1 év 1 nap - 2 hét
rendelésre gyartas esetén

*A haszonkulcsot Fisher ugy definidlja, mint az eladasi &r minusz valtozd koltségek, és elosztva az eladasi arral,

szazalékban.

2. tablazat: A funkcionalis és az innovativ termékek jellemzdi

Forras: Fisher, 1997: 107. o.

Az ellatasi lancok Fisher szerint alapvetéen kétféle funkciét toltenek be: a fizikai és a piackozvetitd
funkciét. A fizikai funkcid olyan tevékenységeket foglal magaba, mint a termék eléallitasa az
alapanyagokbdl, 0sszeszerelése részegységekbdl, valamint ezek eljuttatdsa az ellatasi lanc megfeleld
szereplGjéhez, végul a végsd fogyasztohoz. A piackozvetitd funkcid célja, hogy biztositsa, a piacra
dobott termékvalaszték valoban talalkozzon az ott kialakult konkrét vevoi igényekkel.
Mindkeét funkcid okoz kildnféle koltsegeket. A fizikai funkcid koltségei, a fizikai koltségek a termelés,
szallitas, készletezeés és raktarozas, azaz valamennyi anyagi folyamat koltségét foglaljak magukba, és
azon termékekre vonatkoznak, amelyeket a terv szerinti értékesités keretében, a tervezett, teljes aron
tudnak értékesiteni. A piackozvetitési koltségek (marketability cost) olyan koltségek, mint az, hogy
mekkora a kereslet elérejelzés hibaja miatt a készlethianybdl szarmazé elmaradt értékesites, vagy a tul
sok készlet miatt — kényszerbdl — aron alul eladott termékek vesztesége. Ez magaban foglalja az aron
alul eladott aruk fizikai kdltségeit is (Fisher, 1997).
A funkciondlis termékek kiszamithatd kereslete a piackdzvetités kérdését egyszeriivé teszi, mivel a
kereslet és a kinélat a valésagban majdnem teljesen megfelel egymasnak. Azok a vallalatok, amelyek
tehat ilyen jellegli terméket gyartanak ezért elsésorban a fizikai koltségeik minimalizélasara
koncentrélnak, amely kritikus a termékkel szembeni arérzékenység miatt. Az ilyen cégek elére elkészitik
a termelési tervet és az Utemezést, és ragaszkodnak is a betartdsahoz. A termelési terv ilyen jellegii
befagyasztdsa lehetévé teszi a vallalatoknak termelési szlikséglettervezési rendszer (MRP)
alkalmazasat, amely segiti a rendelés, a termelés és a kiszallitas folyamatainak dsszehangolasat, és
biztositja az ellatasi lanc szdmara a készletek minimalizalasat és a maximalis termelési hatékonysagot.
Az informéaci6 szabad aramlasa az ellatasi lanc tagjai kozott tehat az alapvetd kulcsa annak, hogy a lanc
a kiszamithato keresletnek megfeleléen tevékenykedjen a lehetd legalacsonyabb koltségszint mellett. A
funkcionélis terméknek megfeleld ellatasi lancot hatékony ellatasi lancnak nevezte el Fisher.
Az innovativ termékre valé bizonytalan piaci reakcio kockazatossa teszi a tul- vagy alulkészletezést. A
magas haszonkulcs és az elsékent piacra lépd piaci rész szerzése és lefolozése noveli a
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készlethianybdl adodo kéltséget. Ugyanakkor a révid termék életciklus annak kockazatat ndveli, hogy tul
sok termék marad készleten, ami vagy elmaradt értékesités, vagy csak arengedmény utjan adhaté el.
Innovativ termékeknél tehat a piackdzvetitési koltségek dominalnak, a menedzserek célja elsésorban
ezek leszoritasa, akar magasabb fizikai koltségek aran is.

A bizonytalan kereslet tehdt az innovativ termékek velejardja. A vallalatok, amelyek ilyen piacon
mukodnek, meg kell kiizdjenek a kiszamithatatlansaggal. Ebben a valtozékony miikddési kornyezetben
igen fontos, hogy a vallalatok hamar kiértékeljék a kezdeti értékesitési adatokat és mas piaci jelzéseket
annak érdekében, hogy gyorsan reagalhassanak a termék rovid életciklusa alatt. Az informaciéaramlas
hatékonysaga mar nem csak a lanc tagjai kozott fontos, hanem a végso fogyaszto és az ellatési lanc
kozott is. A kritikus dontés a készletekkel és a kapacitassal kapcsolatosan nem az, hogyan
minimalizaljak azok koltségét, hanem az, hogy hova épitsenek be az ellatasi lancban tartalék
készleteket és plusz termelGkapacitast annak érdekében, hogy reagalni tudjanak a kiszamithatatlan
keresletre. A beszallitdk kivalasztasa is ennek megfeleléen a gyorsasaguk és rugalmassaguk alapjan,
nem pedig az arszinvonaluk szerint torténik. Az innovativ termékeknek megfelelé ellatasi lancot tehat
Fisher rugalmas ellatasi lancnak nevezi.

A kovetkez6 tablazat a két ellatasi lanc tipus jellemzéit foglalja dssze Fisher néhany, korabban mar
emlitett szempontja szerint. Ahogyan mar a termékeknél is lathat6 volt a jelentds kilonbség, a tablazat

célja is az, hogy Utkdztesse a lancok miikddési sajatossagait.

Ellatasi lanc tipus Fizikailag hatékony ellatasi Rugalmas ellatasi lanc
Jellemzdk lanc
Alapvet6 cél Kiszolgalja a jol Gyorsan reagal a
elérejelezhett keresletet a kiszamithatatlan kereslet
lehetd legalacsonyabb valtozasaira annak érdekében,
koltségen hogy elkertlje a készlethianyt és

a felesleges készlet aron alul
val6 eladasat, valamint a készlet

elavuldsat
Termelési fokusz Magas Nagy puffer kapacitas
méretgazdasagossagi szint beépitése
fenntartas
Készletezési stratégia Magas készletforgas és Nagy puffer készletek
alacsony készletszint alapanyagbdl, és kilonb6z6
fenntartasa az egész ellatasi késziltségi foku félkész

22




lancban

termékekbdl

Atfutasi id fokusza

Addig csokkenti az atfutasi
id6t, mig az nem emeli meg a

koltségeket

Agresszivan torekszik az

atfutasi id6 csokkentésére

Beszallité kivalasztas

szempontjai

Ar és minéség

Gyorsasag, rugalmassag és

mindség

Terméktervezesi stratégia

Termékjellemzok
maximalizalasa, koltségek

minimalizalasa

Moduléris terméktervezeés, a
végtermék Osszeszerelésének

késleltetése a bizonytalansag

csokkenéséig

3. tablazat: A hatékony és a rugalmas ellatasi lancok jellemzéi
Forras: Fisher, 1997: 108. o.

A négy jellemz6, tehat a kétféle terméktipus és a két ellatasi lanc stratégia alapjan Fisher egy matrixot
szerkesztett (3. abra). Ennek segitségével feltarhatd, hogy a termékjellemzéknek megfeleld ellatasi lanc

tipust hasznalja-e a vallalat vagy eltérés tapasztalhato.

Funkcionalis termék Innovativ termék

Hatékony ellatasi lanc llleszkedik Nem illeszkedik

Rugalmas ellatasi lanc Nem illeszkedik Illeszkedik

3. abra: A terméknek megfelelé ellatasi lanc

Forras: Fisher, 1997: 109. o.

Nem sikerul azonban minden esetben megtalalniuk a cégeknek a termékhez illeszkedd ellatasi lanc
tipust, mint azt Fisher a x. &bra szerint javasolja.

Wong és szerz6tarsai cikkikben ugyancsak a jatékiparra, mint erésen szezonalis, kiszamithatatlan
keresletli, részben magas Ujdonsagtartalmu (elektronikus) és rovid életciklusu, tehat innovativ
termékeket gyartd szektorra koncentralnak, és igen részletesen elemzik, hogy a termék jellegének
mennyire nem megfeleld az alkalmazott ellatasi lanc menedzsment gyakorlat. Az altaluk vizsgalt ellatasi
lancok a Fisher-féle hatékony elv szerint igyekeznek mikodni, aminek eredményeképpen nehézkesek,
lassan reagalnak és nagy elveszett értékesitést kell elkonyvelnitk (Wong et al., 2005).

Osszefonddas is tapasztalhatd a két terméktipus kozott, mivel a funkcionalis termékek gyartéi, hogy

noveljék az alacsony haszonkulcsot, innovaciokat hoznak létre a termék megjelenésében, vagy a
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megvasarldsara. Az innovacio tehat segithet a magasabb profitrata elérésében, de ugyanakkor az
Ujdonsag a keresletet is kiszamithatatlanabba teszi, és az életciklus is lerévidil. Tovabbi veszélyt
jelentenek azok a versenytarsak, akik masoljak az élenjarok magatartasat, igy a megszerzett
versenyel6ny gyorsan odavész. A rovid életciklus és a nagy termékvalaszték Fisher szerint tehat tovabb
er6siti a kereslet kiszdmithatatlansagat.

Fisher megfigyelései szerint néhany iparagban az uj termékek bevezetése nagy Utemben zajlik, amit
tovabb flit az ujabb és Ujabb versenytarsak megjelenése és a jelenlegieknek a profit rata megtartasara
vagy tovabbi novelésére valo torekvése. Ennek kovetkeztében szamos, hagyomanyosan
funkcionélisnak tekinthetd terméket kezdenek innovativ modon kezelni, &m az ellatasi lanc miikodtetése
soran tovabbra is a fizikai hatékonysagra torekszenek. Biztos jele azonban annak, hogy a terméket a
funkcionalis irdnyba kell visszaterelni, ha a termékkategdridban gyakran jelennek meg Uj valtozatok,

nagy a valaszték, de kicsi a profit margin.

IV.Az ellatasi lanc teljesitménye

A teljesitménymérés feladata, hogy a vallalat dontéshozoit informacioval lassa el a vallalat
tevékenysegének eredményességérél, tamogassa Oket késébbi dontéseik meghozatalaban. Célja, hogy
a vallalati tevékenységeket a hatékonysag és a gazdasagossag szempontjabol értékelie (Wimmer,
1999).

A teljesitménymérés révén nem csak funkcionalis teriletek céljai hangolhatok 0ssze, hanem adott
esetben nagyobb egységek, az ellatési lancban 6sszekapcsolodo vallalatok céljai is.

Az ellatasi lanc teljesitményének definialasa két dolog miatt is a lanc dominans szerepl6jéhez, a
kdzponti vallalathoz (Gelei, 2003) kothetd. Egyrészt 6 az, aki a tovabbi szerepl6k szamara
meghatarozza a teljesitendd célokat, masrészt sajat tevékenységével aktivan befolyasolja azt, hogy

ebbdl ki és mit, hogyan tud megvaldsitani.

A tanulmany tovabbi szakaszaiban a Versenyben a vilaggal kutatasi program kérddivben megkérdezett
beszallité, és az altala megnevezett legfébb megrendelé kapcsolatrendszerét vizsgaljuk, feltételezvén
azt, hogy a vizsgalt felek kozott megtalalhatdé az adott ellatasi lanc kozponti vallalata (altalaban a

megrendeld).
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IV.1 Ellatasi lanc teljesitményének értelmezése

A tanulményban az ellatési lanc értelmezését a beszallito-kereskedd viszonyara szikitjuk. Az
ellatasi lancnak egy diadikus kapcsolatra valo szlkitésének oka, hogy az elemzéshez hasznélt
kérddivben a beszallitok egy, kiemelt vevéjukkel vald kapcsolatukat elemezték, igy feltételezhetd, hogy
egy olyan viszonyra koncentraltak, amelyrdl elmondhaté, hogy a vizsgalt két szereplének van a

legnagyobb hatésa az ellatési lanc teljesitményére.

Az ellatasi lanc teljesitménye altaldban kapcsolodik a vevékiszolgalas szinvonaldhoz, valamint az
ellatasi lanc folyamatainak hatékony miikddéséhez (Saad-Patel, 2006; Seth et al., 2006, Shepherd-
Guenther, 2006)

Beaumon (1999) kétféle, az ellatasi lanc teljesitmény mérésére szolgalé médszertant kildnbdztet meg:
kéltség alaput és a koltség és a rugalmassag kombinaciojat. Véleménye szerint a koltség nagyon fontos
értékelési szempont, de csupan arra tamaszkodni szamos buktatot rejt. Egy ellatasi lanc példaul
mikodhet az iparagban normalisnak tekinthetd6 koltségszint alatt, de ez tarsulhat alacsony
vevokiszolgalasi teljesitménnyel, amelyek 0sszességében mar kevéshé szerencsések.

Beaumon harom kategoriaba sorolja az ellatasi lanc teljesitményét méré mutatdkat: erbforrasok, amely
az ellatasi lanc erbforrasaival vald gazdalkodas hatékonysagat vizsgélja; output, amely a
vevékiszolgalas szinvonalat irja le; rugalmassag, amely az ellatasi lancnak azon képességéet méri, hogy
mennyire tud alkalmazkodni a megvaltozott kornyezeti feltételekhez. Ezek a kategoriak elég
Osszetettek, és stratégiai szemléletet tukroznek. A mutatok lehetnek pénzigyi mér6szamok, de

kvalitativ szempontokat is tlikrozhetnek.

Gunasekaran (2001) és szerz6tarsai is a pénzligyi és nem-pénzlgyi mérészamok kozotti egyensuly
fenntartasat hangsulyozzak, és a stratégiai és taktikai ellatasi lanc teljesitménymérési eszk6zok
elkilonitését javasoljak. Felhivjak tovabba a figyelmet a folyamatszemlélet alkalmazaséra az ellatasi
lanc teljesitményének értékelésekor. Gunasekaran és szerz6tarsai csoportositasdban mind folyamat
szemléletl, mind statikus mérészamok megjelennek, és kicsit keveredik a stratégiai és a taktikai
szemlélet. Az Aaltaluk megalkotott mérészam-csoportok a rendeléskezelés, partnerkapcsolat
menedzsmentje, termelés, teljesités, vevokiszolgalas és —elégedettség, ellatési lanc és logisztikai

koltségek.
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Shepherd és Guenther (2006) szerint az ellatasi lanc teljesitményét tobb szinten kell mérni, és 6t

rugalmasséag, koltségek és hatékonysag. Megkilonboztet tovabba 6t folyamat-mérészam csoportot is:
tervezés, beszerzés, megvalositas, teljesités és vevoi elégedettseg. Habar a szerzék utalnak ra, nem

kulonbozetik meg az ellatasi lanc teljesitmény mérés operativ és stratégiai szintjét.
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Pénziigyi és nem pénziigyi mérészamok

4 abra: Az ellatasi lanc teljesitménymérés szintjei és mérészam-csoportjai

Az 4 abran lathatd piramis dsszefoglalja az ellatasi lanc teljesitmény mérésének szintjeit, valamint az
egyes szinteken taldlhatdé aggregalt mér6szam csoportokat. Valamennyi mérészam-csoport
tartalmazhat pénziigyi és nem pénzligyi mutatokat egyarant. A piramis elsé szintjén a vevékiszolgalas
folyamatanak elemei helyezkednek el: rendelés, ami a vevéi megrendelés fogadasanak kortlményeit
értékeli, valamint termelés, teljesités és a vevdi visszacsatolasok. A vevikiszolgalasi folyamat elemei
mérhetdk az atfutasi id6, a mennyiségi és idébeli teljesités megbizhatdsaga révén; a rugalmassag, mint
a valtoz6 vevii megrendelésekre valo reagalas képessége szerint; és a kéltséghatékonysag, amely az
ellatasi lanc folyamatok versenyképes koltségszinten vald magvaldsitasat tlkrozi. A folyamatok
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koordin&cioja, és az ezeket értékelé mérészamok kidolgozasa operativ szintli dontés. Stratégiai szinten
ennél komplexebb mértékekre van szilkség. Az erbforrasok mérészam-csoport Beaumon hasonl6
termelés, szallitas), hanem a logisztikai koltségeket és a készletek és a human eréforras optimalis
szinten tartasat is. Az oufput kategdria a vevonek nyuijtott teljes termék és kapcsolddd szolgaltatas
portféliot tartalmazza, a valaszkészség pedig a valtozd vevéi igényekhez vald alkalmazkodas (pl. Uj
termék kifejlesztése) mértékét vizsgélja. A piramis valamennyi szintje és eleme az ellatasi lanc tagjainak
egyetlen kozos stratégiai céljanak megvalositasat szolgalja: a vevéi igények kielégitését és profit

realizalasat.

IV.2 Az ellatasi lanc teljesitményének és a termék és ellatasi lanc tipusnak az
osszefliggése

Az elldtasi lanc teljesitményének mérése nagyon fontos valamennyi iparag esetében. Ha
tapasztalhatjuk, hogy a teljesitménymérés hangsulyai egészen mashol helyezkednek el. A hatékonynak
nevezett ellatasi lanc tipus standard, un. funkcionalis terméket dob piacra. Az ellatasi lanc résztvevéinek
célja, hogy a jol el6rejelezhetd keresletet minél jobban kielégitsék a lehetd legalacsonyabb koltségszint
mellett. A margin alacsony, a verseny er6s, ezért az ellatasi lanc tagjai a fizikai koltségek leszoritasara
és hatékonysagan van, és a teljesitménymérésnek az eréforrasok és az output mérészam-kategoriakat
kell kiemelten kezelnie. Az élelmiszeripar tipikus példa a hatékony ellatasi lancok miikddtetésére.
A rugalmas ellatasi lanc — épp ellentéte az elébbinek — az ugynevezett innovativ termék elballitasara
szakosodik. A termék magas Ujdonsagtartalmu, altalaban rovid piaci élettartammal rendelkezik, igy a
vallalatok piaci pozicidja erésen fligg a piacra dobas és az Uj termék kifejlesztésének sebességétdl, a
kiaknazott értékesitési csatornak szdmatdl és az ellatas rugalmassagatél. Az elsédleges cél itt a vevéi
igényekre vald rugalmas és miel6bbi reagalas, a megvaldsitas hatékonysaganak kérdése csak
masodlagos. Az elérhetd profitrata magas, és bar ez vonzo, csak kevés versenytars képes az igények
valtozasanak gyors Utemével |épést tartani. Az ellatasi lanc eredményessége is mas szempontok
szerint értékelhetd, igy a stratégiai csoportbdl elsédlegesen a valaszkészség, tovabba az output
kategoria mérészamai relevansak. Tipikus példaja a rugalmas ellatdsi lancoknak a

szbrakoztatdelektronika agazata.
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V. A kutatasi modell

A korabbi fejezetekben bemutattuk azokat a fogalmakat és koncepciokat, amelyeket a kutatas soran
hasznalni szandékoztunk. A kovetkezd abra pedig Osszefoglalia az ellatasi lanc folyamatainak és

kockazatainak menedzsmentjében hasznalt eszkozok osszefliggéseit.

Sa
Informécio Koltség és
Anyagaramlast aramlast tamogato teljesitmény
tamogaté eszkozok eszkozok menedzsmentjét
tamogato eszk6zok

Ellatasi lanc kockazat menedzsment eszkdzok

5. abra: Az ellatasi lanc folyamatainak és kockazat-menedzsmentjének eszkozei

Kiindulopontunk, hogy barmilyen eszkozoket alkalmazzanak is az ellatési lanc véllalatai, azok célja,
hogy magasabb teljesitményt érjenek el és kiaknazzak a szorosabb koordinacid elényeit. Mindazonaltal
sem egy vallalat, sem az ellatasi lanc nem lehet sikeres a kockazatok tudatos menedzsmentje nélkul —
fakadjanak azok akar véllalaton beliilrél, vagy a kornyezetbdl. A kockazatok ellatasi lanc szintii kezelése
és az erre alkalmazott médszerek nagy hatast gyakorolnak az elért teljesitményre.

A szakirodalmi attekintésre alapozva abbdl indulunk ki, hogy az ellatasi lanc menedzsmentjének
eszkozei magukba foglaljak az informacié, az anyagi aramlasok és a koltség és teljesitmény elemzés
eszkozeit, amelyek némelyike egyuttal — és ezek mellett természetesen mas eszkdzok is — a
kockdzatmenedzsment soran is alkalmazhatd. Ezek egylttes és tudatos hasznalata pedig azt

eredményezi, hogy az ellatasi lanc teljesitménye nd.
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A kutatasi modellben els6ként azt feltételezziik, hogy a termék tipusa (Fisher, 1997) és ennek alapjan
az ellatasi lanc tipusa befolyasolja, milyen tipusu kockazatok felmerllésére kell szamitani a lanc
mUikodtetése soran. Megkdzelitéstink szerint az ellatasi lanc vallalatai kiilonféle eszkdzoket hasznélnak,
hogy vezéreligk az ellatasi lancot. igy alkalmaznak megoldasokat az informacid aramlasanak
hatékonyabbéa tételére (EDI, szamitogéppel tamogatott rendelés, vonalkdd, stb.), az anyagaramlas
kiegyensulyozasara (folyamatos feltoltés, késleltetés, cross-docking, vendor-managed inventory),
valamint a felek altal realizalt koltségek és a teljesitmény (tevékenységalapu koltségszamitas, vevo és
beszallitd értékelés) meghatarozasara. Az ellatasi lanc vallalatai ugyanakkor a miikodési kornyezetiikre
jellemzd kockazatokat (is) kezelniuk kell. Modellinkben azt feltételezziik, hogy azon eszk6zok
némelyike, amelyek az ellatasi lanc folyamatainak menedzsmentje soran hasznalatosak, a kockazatok
menedzsmentjében is alkalmazhatok. A folyamatmenedzsmentben és a kockazatmenedzsmentben
hasznalt eszkoztar tovabba ezen eszkdzok elterjedtsége és alkalmazasuk szintje meghatarozza a lanc
teljesitményét.

Modelllinkben direkt kapcsolatot feltételeziink a termék tipusa és az ellatasi lanc tipusa, tovabba a
kockazatok kozott, amivel az ellatasi lanc szerepléi szembestulnek. Végezetiil hipotézisiink szerint
minél kifinomultabb az ellatasi lanchan hasznalt folyamat és kockazat menedzsment eszkoztar,

annal nagyobb a lanc altal elért teljesitmény.

Ellatasi lanc

Ellatasi lanc Ellatasi lanc

menedzsment

----------- kockazat men. kockazatok

eszkozok eszkdzok

Ellatasi lanc

teljesitménye
A termék és
az ellatasi lanc

tipusa

6. abra: Kutatasi modell

A kovetkez6 fejezetekben bemutatasra keril§ statisztikai elemzés és esettanulmany részlet (a teljes

esettanulmany a kutatasi dokumentacio kilon eleme) azt igyekszik majd igazolni, hogy azok a
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vallalatok, amelyek tudatos eszkdzhasznalat révén menedzselik folyamataikat és kockazataikat,
illeszkedvén az altaluk eléallitott termék tipusédhoz és az ellatasi lanc jellegéhez, magasabb

teljesitményt érnek el.

VI. Statisztikai elemzés

A statisztikai elemzés soran a 6. abran bemutatott modellt kivantuk tesztelni. Elséként megprébaltuk
szétvalasztani a vallalati mintat funkciondlis és innovativ termékeket gyarté vallalatokra. Ezt kdvetéen
az egyes vallalati csoportokba vizsgaltuk az ellatasi lanc kockazatmenedzsment eszkdzeinek
elterjedtségét. Célunk az volt, hogy kimutassuk, a kilonbozé terméket gyartd vallalatok maés
kockdzatmenedzsment eszkdzoOket alkalmaznak Vizsgéltuk a vallalatok disztriblcios folyamataiban
hasznalt folyamatmenedzsment eszkdzok elterjedtségét is, klaszterelemzéssel szétvalasztva az
eszk0zok adaptalasaban jartas és kevésbé jartas cégeket.

Végul osszevetettik azt a vallalati csoportot, amely magas szinten hasznalja a folyamatmenedzsment
eszkozoket azzal, amely a kockazatmenedzsmentben is jartas, atfedést keresve, és kimutattuk a tobbi
vallalattal szemben elért teljesitménybeli kilonbséget, amely ily médon versenyel6ny forrasa is.

VI.1 A minta szétvalasztasa a termék tipusa szerint

A minta terméktipus szerinti szétvalasztasahoz a K28-as kérdéscsoportot hasznaltuk fel. Az
innovativ termékeket a termékjellemzdk egyedisége (K28a), a funkcionélis terméket a kedvezd ar-érték
arany (K28c) mentén ragadtuk meg. E véltozdkra szlirtik le a mintat, kiemelve azon vallalatokat, akik
ezekre a kérdésekre magas (4,5) értéket adtak meg (az egyik dimenziéban, a masikban viszont
alacsonyat). igy létrejott egy sz(ikitett adatbazis, amely 38 funkcionalis és 69 innovativ terméket eldallitd

vallalatot tartalmaz.
A 4. tablazat bemutatja, hogy mely kockazatmenedzsment — és késébb, folyamatmenedzsment —

eszkozok elterjedtsegét elemeztik. Elmondhaté ugyanakkor, hogy kockazatmenedzsment szamara
kiemelt eszkozok altalaban is segitik az ellatasi lanc disztribucios folyamatainak hatékonyabba tételét.
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Disztribucioés lanc menedzsment
technika alapelemei

Jellemz6 disztribucios lanc Kockazat menedzsment

Informaciéaramlas
osszehangolasat tamogato
menedzsment eszk6zok

menedzsment eszkozok soran is alkalmazhato
eszkozok
CAO, RFID, vonalkdd EDI, készletadatok
megosztasa, keresleti

adatok megosztasa

Anyagaramlas 6sszehangolasat
tamogaté menedzsment eszk6zok

VMI, CRP, Cross-docking, -

Koltség- és teljesitményelemzést
tamogaté menedzsment eszk6zok

vevo és beszallito értékelés

4. tablazat: Az elemzésben hasznélt folyamat és kockazat menedzsment eszkbzOk (Az 1.

tablazathoz kepest azért sziikiilt a vizsgalt eszk6zok kére, mert a kérdbiv nem tartalmazott

rajuk vonatkozé adatot.)

A kockazatmenedzsment elterjedtsége tehat a fent lesziirt 107 vallalat kérében kerllt elemzésre. Az

EDI hasznalatdt mind a beszallittk, mind a megrendel6k oldalan vizsgaltuk (T45a, T44a),

hasonloképpen a készletszint adatok megosztasat (T31a, T32a). A keresleti adatok megosztasa viszont

csak a vevok iranyaba volt lekérdezve (T32b). A vevd és beszallitd értékelés alkalmazasa P2K és P2l

kérdések révén volt megragadhato.

A 7. abran is jol latszik, hogy az 5 fokozatu Likert skalan mért valtozék mindegyike kozepes érték kordl

mozog.

vevik értékelése 300 4

beszallitok értékelése \

EDIa szallitokkal” “EDI a vevékkel

Készletszint informaciok
megosztasa a
szallitokkal

5,00
4’0? ~ Készletszint informaciok
megosztdsa a vevikkel

Keresleti el6rejelzés
informacidinak
" megosztasa a vevSkkel

7. &bra: A kockazatmenedzsment eszkdzok elterjedtsége
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A kévetkezd lépésben Gsszehasonlitottuk a termékjellemzOk mentén elkllonitett vallalatok kockazat
menedzsment gyakorlatat azokkal a vallalatokkal, akik nem kertiltek be a kiszelektalt 107 vallalat kdzé.
Az ANOVA atlag-0sszehasonlitass modszere azonban nem hozott szignifikans kulonbséget (1.
melléklet). Ennek kovetkeztében nem allithaté az egyértelmlen, hogy azon véllalatok, amelyeknél jol
meghatérozhatd a termék funkcionalis vagy innovativ jellege statisztikailag is kimutathatoan

intenzivebben hasznalnak a kiilonféle kockazatmenedzsment eszkozoket.

V1.3 A disztribucids folyamatok menedzsmentjében hasznalt eszk6zok
elterjedtsége

A disztribuciés folyamatok hatékonnya tételében alkalmazott technolégiak és menedzsment
eszk0zok altalanos vizsgalata soran alacsony-kozepes elterjedtségi szint volt jellemzé. Az étfokozatu
skalan mért elterjedtség csak néhany esetben mutatott kdzepesnél magasabb (vevéértékelés=3,29),

vagy annal latvanyosan alacsonyabb (RFID=1,71) értéket.
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informdciok
megosztasa Keresleti eléreielzs
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menedzsment
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automatizalt

rendelésfeladés

8. abra: A disztribucids folyamatok hatékony menedzsmentiében hasznélt eszkdzOk és
technologiak altalanos elterjedtsége a magyar vallalati gyakorlatban

A vallalati mintat ezt kdvetéen két klaszterre bontottuk. A klaszterelemzés soran K-k6zéppontl

csoportképzési eljarast valasztottunk, mert Sajtos és Mitev szerint (2007) ez kiildndsen alkalmas nagy

elemszamd minta esetén. A két klaszter kozott az ANOVA atlag-6sszehasonlitds is szignifikans

klldnbséget talalt, minden valtoz6 esetében.

ANOVA
Atlag F Szig.
Készletszint informaciok megosztasa 1. klaszter 3,400 30,966 ,000
2. klaszter 2,440
Keresleti el érejelzés informacidinak 1. klaszter 3,490 22,211 ,000
megosztasa 2. klaszter 2,670
VMI 1. klaszter 3,210 121,836 ,000
2. klaszter 1,550
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EDI 1. klaszter 3,200 179,775 ,000
2. klaszter 1,350

Kategoéria menedzsment 1. klaszter 3,070 230,478 ,000
2. klaszter 1,320

Folyamatos feltoltés 1. klaszter 3,450 293,433 ,000
2. klaszter 1,370

Szamitégéppel tamogatott, automatizalt 1. klaszter 3,590 76,474 ,000
rendelésfeladas 2 Klaszter 2.000

Cross-docking 1. klaszter 2,990 226,443 ,000
2. klaszter 1,160

Vonalkéd 1. klaszter 3,210 61,622 ,000
2. klaszter 1,710

RFID 1. klaszter 2,510 139,196 ,000
2. klaszter 1,050

A beszallitok teljesitményének értékelése 1. klaszter 3,510 11,141 ,001
2. klaszter 2,940

A vev 6kiszolgalas koltségeinek értékelése 1. klaszter 3,600 13,743 ,000
2. klaszter 2,920

9. tablazat: Az ANOVA atlag-6sszehasonlitas eredménye a két klaszter esetében

Az elsO csoportba 82 olyan vallalat tartozik, amely a disztribuciés folyamatok tamogatasara hasznalt
technologiak és menedzsment megoldasok széles korét alkalmazza erGs kozepes vagy kozepes
szinten, és ezzel fejlett disztribucids menedzsment gyakorlatot folytat. A megoldasok hasznalatanak
elterjedtsége kllondsen az informacidaramlast segitd eszkozok esetén magas, de igen jo
eredményeket ért el a csoport a teljesitménymenedzsmentben hasznalt megoldasok gyakorisagaban is.
Az anyagaramlas tdmogatasara hasznalt megoldasokba azonban még e vallalati kér sem hasznélja ki
telies mértékben azt, hogy milyen sokoldali a megosztott informacidé, mennyi mindenre lehet azt
hasznalni, ha tudatosan strukturéljgk és dolgozzédk fel, valamint, hogy az alkalmazott
teliesitménymenedzsment eszkdzok j6 atlathatésagot biztositanak és visszacsatolast adnak a

disztribuciés folyamatban egytttmiikodd partnerek tevékenységérdl.
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A fejlett vallalati klaszter azon tényezOk mentén is jelentésen felilmulja a fejletlen vallalati klasztert,
amelyeket a kockazatmenedzsment szempontjabdl kiemelten fontosnak tartottunk (félkdvérrel kiemelve
a tablazatban). Azok a vallalatok tehat, akik a fejlett kategéridba estek nem csak a kereslet elérejelzés
és készletadatok megosztasaban jeleskedtek a kozepesnél joval er6sebb mértékben, de a kilonbség
az EDI esetén igazadn szembetiné a két vallalatcsoport kozott (3,2 vs. 1,35). A beszallitd és
veviértékelés elterjedtsége kozott is szignifikans kulonbség mutatkozik a fejlett klaszter javara, am az
eltérés nem olyan nagy nagysagrendd, mint az elébbi esetekben.

A masik vallalati klaszterbe kertlt 102 véllalat viszont nagyon fejletlen a disztribucios folyamataik
tamogatésaban, szignifikdnsan elmarad a fejlett vallalati csoport szinvonalatol. Az informéacio
megosztas technologiai hattere alacsony, és a megosztott adatok tranzakcio orientaltak, azaz nem
segitik az értékesitési ldnc mentén egylttmikodd vallalatok kozds eléregondolkodasat. Ennek
kdvetkeztében a teljesitmény menedzsment, a folyamatok atlathatésaga is csak kdzepes, alacsony
foku. A csoport véllalatai ennél még kevésbé jartasak az anyagaramlast tamogatd technolégiak és
eszkozok alkalmazasaban, és azon megoldasok adaptalasadban, amelyek a vevék rugalmas

kiszolgalasat tennék lehetéve.

A véllalati klaszterek kdzo6tt ugyanakkor nem lehet éles hatart vonni az altalanos jellemzék mentén. A
Fejlett klaszterben %-ed részt 99-f6nél kevesebb dolgozét foglalkoztatd és 52 szazalékban 1 milliard
forintnal kisebb arbevétell vallalkozas mikadik. 38% a feldolgozdiparbdl, 22% a kereskedelembdl, 29%
a szolgaltatasi (logisztikai is) szektorbdl kerlt ki. Tulajdonosi szerkezetiket 2/3-ad részt a magyar
magantulajdon jellemzi. A Fejletlen klaszter 88 szézaléka 300 embernél kevesebbet foglalkoztat, 71
szézaleka 5 milliard forintnal kisebb arbevételt realizalt 2009-ben. 46% a feldolgoz6 iparban
tevékenykedik, 12% az épitbipar és 16-16% a kereskedelem és a szolgéltatasok aranya. E korbe tehat
kicsit nagyobb véllalatok is beletartoznak.
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9. abra: A két klaszter altal alkalmazott menedzsment eszkGzdk elterjedtsége

A kapott eredményt azért tartjuk mégis jelentésnek, mert egy ilyen kivételesen nagy vallalati mintaban
két, ilyen élesen eltéré fejlettségl disztribucids gyakorlatot tapasztalhatunk. Nagyon mély tehat a
szakadék azon vallalatok kozott, akik — akar maguk ismerték fel a jelentdségét, akar anyavallalatuktol
hoztak az inspirdciot — de tudatosan invesztalnak az informéci6 megosztasba, és erre raépilve
atlathatésagot teremtenek a teljesitmény elemzési eszkdztar alkalmazasaval és kisimitjak
anyagaramlasukat - igaz e téren még van hova fejlédni -, és azon véllalatok kozott, akik még ezek

kifejlesztésében az Ut elején jarnak, vagy megprébaljak folyamataikat ezek nélkiil menedzselni.

V1.3 A fejlett folyamatmenedzsmentet és kockazat menedzsmentet végz6 vallalatok
teljesitményének vizsgalata

A fejezet soran a fejletlen klaszter vallalatait vetjlik 6ssze a mintat alkoté tobbi vallalattal, amelyek az
eléz6 fejezetek eredményei alapjan magas szinten alkalmazzak a disztriblciés folyamataikban a
folyamatmenedzsment eszkdztérat, valamint ezek kozll is kiemelten a kockazatmenedzsment

eszkozeit.
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A vallalatok altal a kilonb6zé szempontok szerint realizalt teljesitményt a V14-es kérdés alpontjai
segitségével ragadjuk meg. Ezek kozll is kiemeljik az ellatasi lanc teljesitményének altalunk definialt
mérészamanak, a vevdi elégedettségnek néhany Osszetevéjét (ami a kérdéivben hozzaférhetd volt):
termékminéség (V14ad), versenyképes ar (V14af), szallitas pontossaga (V14ag), vevli igények
rugalmas kiszolgélasa (V14ah), szallitasi hataridé rovidsége (V14k), rugalmas reagélas a fogyasztoi
igények valtozasara (V14l). A vallalati profitszempontot pedig a koltséghatékonysag révén ragadtuk
meg (V14aa).

A kovetkezékben a Fejlett és Fejletlen véllalati klaszterek Osszehasonlitisa kovetkezik a fenti

teliesitmény szempontok mentén.

ANOVA
Atlag F Szig.
koltség- 1. 3,35 5,197 ,024
hatékonysag klaszter
2. 3,06
klaszter
termék 1. 3,85 5,392 ,022
mindség klaszter
2. 3,56
klaszter
versenyképes 1. 3,62 4,961 ,027
ar klaszter
2. 3,32
klaszter
szallitasi 1. 3,80 ,574 ,450
pontossag klaszter
2. 3,71
klaszter
vevoi 1. 3,96 1,677 ,197
igénykielégités klaszter
rugalmassaga 2. 3,77
klaszter
rovid szallitasi 1. 3,71 1,978 , 162
hataridé klaszter
2. 3,52
klaszter
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rugalmas 1 3,79 ,784 377

reagalas a klaszter

vevli igények

véltozasara
2. 3,66
klaszter

10. tablazat: A fejlett és a fejletlen vallalati klaszter teljesitményének 6sszehasonlitasa

A 10. tablazatban Ilathatd szempontok kozll a Fejlett vallalati klaszter teljesitménye a
kéltséghatékonysag, a termékminéség és a versenyképes ar esetében haladja meg 95 szazalékos
megbizhat6sagi szintnél magasabb szinten a Fejletlen véllalati csoport eredményét. A 80 szazalékos
megbizhatdsagi szinvonalat a vevéi igény kielégités rugalmassaga és a rovid szallitasi hataridé

teliesitmény mérészamok is teljesitenék.

A V14a kérdések soran a vallalatoknak sajat teljesitménylket kellett versenytarsaikéhoz hasonlitani.
Ezek szerint az eredmény ugy értelmezhetd, hogy a Fejlett vallalati klaszter cégei is csak kis mértékben
érzik ugy, meghaladjak az iparagi atlagot, de a Fejletlen klaszter vallalatai is legalabb az iparagi
atlagnak megfeleld szinten allitigk be sajat teljesitményuket. Az ANOVA tablazat alapjan tehét
kimutathato, hogy a Fejlett vallalati klaszter, amely kdzepesen magas szinten jartas a disztriblcios lanc
folyamatmenedzsment eszkozeinek és a kozullk kiemelt kockazatmenedzsment eszk6zOknek a
hasznalatdban néhany igen fontos szempont szerint statisztikailag is igazolhatdan jobb teljesitményt
nyujt, mint a Fejletlen vallalati klaszter, &m a tablazatban lathaté értékek miatt mégsem mondhatjuk,
hogy ez a teljesitmény valdban kiugro volna (10. abra). Kiléndsen, mivel a megkérdezett vallalatok

maguk végezték az 6sszehasonlitast az iparagi atlaggal.

A kutatas eredményei ily mddon nem tudjék egyértelmiien igazolni a 6. abran lathatd kutatasi modellt. A
Fisher-féle terméktipusok és ellatasi lancok azonositdsa nehéz volt a kérddiv alapjan, és nem volt
egyértelmiien az egyes tipusokhoz rendelheté kockazatmenedzsment eszkoztar. Az viszont igaznak
bizonyult, még ha nem is magas teljesitmény szinten, hogy a kifinomult folyamat- és kockazat
menedzsment eszkdztar szignifikdnsan jobb vallalati teljesitményt eredményez. Eppen ezért ennek

tovabbi vizsgélatat sziikségesnek tartjuk.
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10. abra: A Fejlett és Fejletlen véllalati klaszterek teljesitményének 6sszehasonlitasa

VII. Az esettanulmany tapasztalatai

A vizsgalt vallalat svajci székhelyl, nemzetkdzi élelmiszeripari vallalat, amely vildgszinten és
Magyarorszagon is jelentés piaci részesedést tudhat magéénak. Az esettanulmany a véllalat ellatasi
lanc igazgatéjaval tortént interju alapjan készilt.

Ellatasi lancanak fontos részei a termelék, féleg az olyan termékekbdl, amelyek kulcs alapanyagok
(kakao, kavé, cukor). Oket mar kezdettsl kézben tartjak. A termeldk husz szazaléka kizarolagos
termeld, akik a Vallalattdl kapjék a kitenyésztett haszonndvényt is. Az egyittmiikddés ily mddon igen
hosszU tavu, mivel a Vallalat névénynemesitéssel foglalkozik, és kivalasztott gazdaknak adja azokat,
hogy neveljék fel.

A fenti monopol termékekre és még egyéb 4-8 stratégiai termékre centralizalt beszerzés mikodik a
vallalat svéjci kozpontjaban, hosszu tavu elére tervezéssel. A tobbi anyag decentralizaltan (lokalisan)
kerul beszerzésre (egyéb adalékok, csomagolas). It is 18 honapra- 2 évre -3 évre elére tervezés van.
Mindenhol igyekszenek t6bb labon alini a beszerzésben, megosziva a beszallitast legalabb két
beszallitd kozott 70-30 vagy 80-20 aranyban.

A termelés specializalt gyartohelyeken torténik, ezért egy-egy gyar nem csak az adott orszag adott
termékféleségébdl vald igényét gyartia, de mas piacokra egész mas markakat is. igy pl.
Magyarorszagon kavét, kakaot és allateledelt gyartanak. Magyarorszagon a disztribucios folyamatokat

logisztikai szolgaltatdo végzi, 800-1000 SKU-t kezel a raktaraban, amely a magyar piacon kertl
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forgalmazasra, de az exportra szant termékekkel egyitt a kezelt aruféleség felkuszik 1500 SKU-ra. Van
egy kozponti raktar Budapest kornyékén, egy Bikon, az allateledel-gyar mellett, és egy Kékkuton
(@svanyviz). A raktarakban a keresleti bizonytalansag kezelésére 15 napos készletet tartanak. Vevéik

kdzo6tt megtalalhatd az 6sszes magyarorszagi kereskedelmi lanc, halézat.

Az ellatasi lanc menedzsment eszkdzoket tekintve elmondhatd, hogy a nagy kereskedd partnerek
altaldban EDI-n rendelnek. A POS adatok elég jol megosztasra kerlinek. Az egész vallalat csoportot
SAP koti 6ssze, azaz a kilonbozd gyarak, mint kvazi belsé beszallitok, lat(hat)nak minden informéciot a
kapacitasokrél és készletekrél, de csak kis mértékben vesznek részt a kozos tervezésben. A tervezési
adatokat a kulsé beszallitokkal - kulonosen a kritikus alapanyagot termelGkkel - is megosztjak. A
vallalatcsoporton bellli rendelést automatizalt szamitogépes rendszer tdmogatja.

Ez az dsszekotott SAP kivald platform volna a kdz0s tervezés megvaldsitasara és ez altal az ellatasi és
termelési kockazatok csokkentésére. A Vallalaton belll mikddik egy tervezési értekezlet sorozat, ahol a
kilonbdz6 termékeket elészor 3 évre eldre kezdik tervezni, majd 2 évre, 18 hdnapra, fél évre, 3
hénapra, 1 honapra, és végill az egy hetes termelési terv a fix. A tervezés pontossaga termék szinten
nem annyira jo (a sok akci6 miatt), de kategdriaszinten nagyon megbizhat6, még ha a beszallitok és a
kereskedd partnerek nem is vesznek részt a munkaban. A Vallalat az informaciéaramlas tdmogatasara
szolgélé eszkozoket elég jol hasznalja, ugyanakkor a kdz0s tervezésben és elérejelzésben még lenne
hova fejlédni, kilondsen a vallalatcsoporton bellli lehetéségek kihasznalasa terén.

Az ellatasi lancban a termékek azonositasara vonalkddot hasznalnak, az RFID nem alkalmazott
megoldas egyel6re. Sem a VMI, sem a folyamatos feltltés nem elterjedt modszer a Vallalat ellatasi
lancaban. A cross-docking alkalmazésa is korlatozott. A késleltetés és a moduléris terméktervezés
ugyancsak korlatozottan hasznalatos, de ez inkabb a gyartott termékek jellegébdl fakad (FMCG).
Osszességében elmondhaté, hogy az anyagaramlast tamogato eszkdzok hasznalataban a Vallalat nem
all magas szinten.

A veviértékelés modszerét alkalmazzak, de beszallitd értekelést a megkérdezett szakember kevésnek
tartja. A cél, hogy ugyanazon szempontok alapjan értékeljék a beszallitbkat, mint ahogy a cég sajat
magat, illetve a vevok a céget értékelik. A tevekenység-alapu koltsegszamitas is magas szinten kerdl

alkalmazasra, de elsésorban a vallalaton bellli folyamatokat elemzik vele.

Tudatos kockézatmenedzsmentre a fenti, folyamatmenedzsment eszkdz kozll tobb is alkalmas:
vevbértékelés, beszallitd értékelés, késleltetés, elérejelzés, kdz0s tervezés. Ezeket raadasul tobb éve
alkalmazzak. Tovabbi eszkdzok lehetnek a tobb labon allés a lokalis beszallitasban, a még intenzivebb
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informacié megosztas. Ha bekdvetkezik valamilyen probléma, dsszehivjak a Krizis brigadot, akik 6rakon
belil krizis konferenciat tartanak a helyzet megoldasara. Standardizalt forgatékonyv szerint peregnek az
események, létezik tehat egy elére definialt menetrend a krizis kezelésére.

A tudatos kockazatmenedzsment hasznat a megkérdezett vallalati szakember abban latja, hogy jobban
o0sszehangoltak a folyamatok, kategoria szinten elég jo el6rejelzés.

A Vallalat az ellatési lanc vevokiszolgélasi teljesitményét az iparagi atlaghoz képest jobbnak tartja.
2010-ben ugyan a magyar piacon valo értékesitése kozel 10 szézalekkal zsugorodott, eurdpai szinten
pedig 3,8 szazalékkal, dsszesseégeben a vallalatcsoport 6 szazalékos ndvekedést produkalt. A
részvények értéke 16 szazalékos ndvekedést mutatott 2010-bend.

A vevikiszolgélasi teljesitményt a Vallalat sajat magara vonatkozdan is méri, egy komplex, 150
szempontot figyelembe vevd mutatét hasznalnak ,vevékiszolgalasi szinvonal” mutatd alatt. Ezen kivil
értékelik magukat az alabbi szempontok szerint is:

» on-shelf availibility,

» tervezési pontossag (hétre, 1 és 3 hdnapra),

* megtakaritas,

* hany napra fizetnek a beszallitoknak,

o készlet szint nyersanyagbol, késztermékbél és csomagoléanyagbdl.
A logisztikai szolgaltatoval hetente értekeznek azokrol a mutatokrol a fentiek kozol, amelyekre a cég és
a szolgaltato kozosen van hatassal.

Az informaci6 megosztds és a koz0s, hosszu tavu tervezés nélkulozhetetlen, hogy az el6bbi
teliesitménymutatok, amelyeket a vallalat sajat maga szamara alkalmaz, magas szintet érjenek el. A
kockazat menedzsment tudatossaga és a teljesitmény oOsszefuggése inkabb csak kozvetett mddon
kapcsolddik 0ssze, a megkéerdezett vallalati vezetd szerint.

A véllalati esettanulmany tapasztalata tmogatja azt a megallapitasunkat, amelyet mar a statisztikai
elemzéshdl lattunk, a fejlett disztriblciés lanc menedzsment eszkoztar és a tudatosan alkalmazott
kockézatmenedzsment eszk6zok az iparagi atlagnal (igaz itt az interjlialany véleményére és szubjektiv

megitélésére kell tamaszkodnunk) jobb vevikiszolgalasi teljesitményt eredményez, valamint a vallalat

5 http://online.wsj.com/article/SB10001424052748704657704576149501059594830.html. Letdltés: 2011.11.18.
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profitnévekedésének mértéke mar objektiv adatként is rendelkezésunkre all. Ugyanakkor ez az egyetlen

eset csak arra alkalmas, hogy tovabb 6sztdndzzon benniinket az 6sszefliggések mélyebb feltarasaban.

VIIl. Kovetkeztetések, osszefoglalas

A tanulmany célja az volt, hogy egy kutatasi modellt és egy arra épllé hipotézist teszteljen. A
kutatasi modellben azt feltételezziik, hogy a termék tipusa és ennek alapjan az ellatasi lanc tipusa
befolyasolja, milyen tipusu kockazatok felmeriilésére kell szamitani a lanc mikodtetése soran.
Megkozelitéstink szerint az ellatasi lanc vallalatai kilonféle eszkdzoket hasznélnak, hogy vezéreliék az
ellatasi lanc informaciés és anyagi aramlasait, koltségeit és teljesitményét. Az ellatasi lanc véllalatai
ugyanakkor a mikodési kornyezetiknek megfeleléen bizonyos kockazatokat is kell kezeljenek.
Modelllinkben azt feltételeztiik, hogy azon eszkdzok némelyike, amelyek az ellatasi lanc folyamatainak
menedzsmentje sordn is hasznalatosak, a kockazatok menedzsmentjében is alkalmazhatok. A
folyamatmenedzsmentben és a kockazatmenedzsmentben hasznalt eszkoztar tovabba ezen eszk6zok
elterjedtsége és alkalmazasuk szintje meghatarozza a lanc teljesitményét. Hipotézisunk az volt, hogy
minél kifinomultabb az ellatasi lancban hasznalt folyamat és kockazat menedzsment eszkoztar, annal
nagyobb a lanc altal elért teljesitmény.

A dolgozatban elséként a témakdérhdz kapcsolddd révid irodalmi attekintést végeztiink. igy targyaltuk a
kockazat és a kockazatmenedzsment témakoreit, az ellatasi lanc disztribucios oldalanak menedzsment
eszkozeit, roviden foglalkoztunk az ellatési lanc teljesitményének értékelésével. A kutatési modell
levezetése utan kerult sor a hipotézis statisztikai elemzéssel val6 vizsgalatara.
A statisztikai elemzés soran elészor a terméktipus mentén elkilonitett vallalatok kockazatmenedzsment
gyakorlatat vizsgaltuk, am nem jutottunk olyan eredményre, hogy valéban létezne szignifikans
kllénbség a funkcionalis vagy innovativ terméket gyarté vallalatok kockazatkezelési eszkoztara kdzott.
Meg kell azonban jegyezni, hogy a kérddiv korlatozott lehetdséget adott a termékjellemzoik és ellatasi
lanc (ilyet egyaltalan nem) jellemzOk alapjan valé elkilonitésre. Tovabbi limitacid, hogy az adatbazis
egyedi vallalatok adatait tartalmazza, utalassal beszallitdikkal illetve vevéikkel valé kapcsolatukra, igy
az ellatasi lanc értelmezést diadikus kapcsolatokra kellett sziikitenlink, tovabba egy vallalat nézépontjat
tudtuk csak vizsgalni.
Ezt kdvetben megvizsgaltuk a vallalati mintanak a disztriblciés lanc menedzsment eszkdzok
hasznélataban valo jartassagat. Itt arra az eredményre jutottunk, hogy létezik egy, ezen eszkdzok
alkalmazasaban jartas, Fejlett vallalati klaszter, valamint egy Fejletlen véllalati csoport, amely
szignifikansan gyengébbnek bizonyult a menedzsment eszkoztar applikalasaban. Meg kell azonban
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jegyezniink, hogy a Fejlett vallalati klaszter is csak erds kozepes értékeket mutatott az egyes eszk6zok
adaptalasaban, és azok kozll is elsésorban az informacié megosztas és a koltség, teljesitménymérés
igazan jo, az anyagaramlasi eszk6zok hasznalata e klaszter esetében is gyengébb.

Végezetil a klaszterek teljesitményének Osszehasonlitisa kovetkezett. Itt azt tapasztaltuk, hogy
néhany, am igen fontos szempont szerint (koltséghatékonysag, termékmindség, versenyképes ar) a
Fejlett vallalati klaszter szignifikansan jobban teljesit, mint a Fejletlen, igaz az elért teljesitményben van
még hova fejlédni. Minden esetre azt a tendenciat sikerilt kimutatni, hogy a tudatos folyamat és
kockazat menedzsment jotékony hatassal van a teljesitményre, ezéltal a vallalatok és ellatasi lancaik
versenyképességeére.

Ezt a véleményinket tmogatta az az esettanulmany is, amelyet a vilag vezetd élelmiszeripari gyartd
vallalatanak magyarorszagi leanyvallalatanal készitettink. A véllalat altal alkalmazott széles
folyamatmenedzsment eszkdztar és a kockazat kezelésére szolgald megoldasok tikrozédnek az iparagi
atlagot meghaladd vevékiszolgalasi teljesitményben és a cég altal realizalt profit ndvekedésének
Utemében is.

Osszességében pedig elmondhatd, hogy habar a minta nem tette teljes korien és maradéktalanul
lehetévé a kutatasi modell minden aspektusanak megragadasat, a tendenciakat jol érzékelteti, és azt is,

hogy tovabbi, testreszabott kutatas sziikséges a mélyebb dsszefliggések feltarasahoz.
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Mellékletek

1. szamu melléklet: ANOVA atlag-0sszehasonlitas a meghatarozhatd terméktipussal illetve az

azzal nem rendelkez6 vallalatok esetén

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square Sig.

Készletszint informaciok megosztasa Between ,678 1 ,678 ,455 ,501
a szallitokkal Groups

Within 364,025 244 1,492

Groups

Total 364,703 245
Készletszint informaciok megosztasa Between ,986 1 ,986 ,661 417
a vevékkel Groups

Within 362,214 243 1,491

Groups

Total 363,200 244
Keresleti elérejelzés informéacidéinak  Between ,018 1 ,018 ,012 912
megosztasa a vevokkel Groups

Within 357,572 242 1,478

Groups

Total 357,590 243
EDI a vevokkel Between ,075 1 ,075 ,044 ,834

Groups

Within 357,604 210 1,703

Groups

Total 357,679 211
EDI a szallitokkal Between ,769 1 , 769 454 ,501

Groups

Within 346,922 205 1,692

Groups

Total 347,691 206
beszallitok értékelése Between ,510 1 ,510 ,394 531

Groups

Within 319,522 247 1,294

Groups

Total 320,032 248
vevok értékelése Between ,028 1 ,028 ,018 ,893

Groups

Within 389,908 251 1,553

Groups

Total 389,937 252
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