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Osszefoglalas:

Az elmult évek logisztikai irodalmanak egyik leggyakrabban hasznalt szakkifejezése az
ellatasi lanc, illetve az ellatasi lanc menedzsmentje. E miihelytanulmédnyomban azt a célt
tliztem ki a magam szamara, hogy a hazai, illetve nemzetkozi (elsdsorban angol nyelvii)
szakirodalomra tamaszkodva definidljam az ellatdsi lanc menedzsmentjének fogalmat,
rendszerezzem az ellatasi lanc menedzsmentjének alapvetd kérdéseit, és a legfontosabb
menedzsment kérdésekre adott valaszok kapcsan bemutassam a miikodé ellatasi lancok

kiilonb6z6 tipusait.

Kulcsszavak: ellatdsi lanc menedzsmentje, karcst ellatds, hatékony ellatasi lanc, rugalmas

ellatasi lanc, relativ hatalmi pozicidk, beszallitd - megrendeld viszony

Abstract:

One of the most often investigated question of recent logistics literature is supply chain
management. The aim of this Working Paper is to define supply chain management and give a
structured overview of those tasks that arise while managing supply chains. Two of the
discussed tasks — namely (i) setting goals for supply chain operation and (ii) influencing the
companies relative power position in the chain — give the opportunity to classify supply

chains and present their different characteristics.

Keywords: supply chain management, lean supply, efficient supply chain, responsive supply

chain, relative power position, buyer — supplier relationships



Bevezetés

Az elmult évek logisztikai irodalmanak egyik leggyakrabban hasznalt szakkifejezése az
ellatasi lanc, illetve az ellatasi lanc menedzsmentje. E mihelytanulmanyomban azt a célt
tliztem ki a magam szamdra, hogy a hazai, illetve nemzetkozi (els6sorban angol nyelvii)
szakirodalomra tamaszkodva definidljam az ellatdsi ldnc menedzsmentjének fogalmat,
rendszerezzem az ellatasi lanc menedzsmentjének alapveté kérdéseit, és a legfontosabb
menedzsment kérdésekre adott valaszok kapcsan bemutassam a mikodo ellatdsi lancok

kiilonb6z6 tipusait.

1. Az ellatasi lanc menedzsmentjének fogalma, kialakulasanak eldfeltételei
Az ellatasi lanc fogalma mind a nemzetkdzi, mind a hazai szakirodalomban viszonylag
egységes, kiforrott. A fogalom szdvegszerli meghatarozasa ugyan sokszor eltér egymastol,
tartalmi vonatkozasokban azonban mar kialakult a konszenzus. Ennek a konszenzusnak a
lényegéhez tartoznak a kovetkezd megallapitasok:

» Az ellatasi lanc alapvetd célja fogyasztoi igények kielégitése;

» Az ellatasi lanc tobb egyiittmiikodo piaci szerepld kozott értelmezddik;

» Az cllatasi lanc az értékteremtésben részt vevd realfolyamatokat, illetve azok

rendszerét foglalja magaban.

Cikkemben a hazai szakmai kozéletben legelfogadottabb meghatarozasara épitek, mely
szerint az ellatasi lanc értékteremto folyamatok egyiittmiikodo vallalatokon ativeld sorozata,
mely vevoi igények kielégitésére alkalmas termékeket, illetve szolgdltatasokat hoz létre
(Chikan, 1997).
Az ellatasi lancok léte egyidds a vallalatok és ezzel a vallalatkozi egyiittmikodésnek a
kialakulasadval. A fogyasztoi igény kielégitése a gazdasdgi munkamegosztis és ezzel a
specializacid évszazadokkal ezel6tti meginduldsa ota igényli a vallalatkozi egyiittmiikodést.
Vajon miért éppen most valt ez a teriilet az elmult évtizedben a menedzsment egyik f6
vizsgalodasi teriiletévé? A kérdésre a valaszt a vallalati miikodés kornyezetében végbement
valtozasok elemzése és miikddésre gyakorolt hatdsa alapjan adhatjuk meg. A leglényegesebb
kornyezeti jellemzok a kdvetkezok:
- A gazdasagos, azaz koltséghatékony miikodés ma mar szamos iparagban a
versenyben maradas feltétele. A vallalati mikodés koltségeinek csokkentésére vald

torekvés az elmult mintegy 10-15 évben az anyagi folyamatok teriiletén jelentds



fejlodést eredményezett. Részben a fokoz6dd gazdasagossagi elvarasok nyomasara
keriilt a figyelem kozpontjaba a vallalati miikodés szamos jellegzetessége, igy pl. az
értékteremtd redlfolyamat egyes részeinek szétszort, egymassal gyakran konfliktalodo
célok mentén torténd kezelése. Ezek a felismerések vezettek el a *80-as évek végén az
integralt logisztikai rendszer koncepcidjanak kialakulasdhoz ¢és viszonylag gyors
elterjedéséhez. Az anyagi folyamatok koordinadcidja e koncepcidban alapvetden a
vallalati hatarokon beliil zajlott, s amikor ugy tiint, hogy az ezzel elérhetd
versenyelényok tovabb lényegében mar nem fokozhatok, fordult a vallalatvezetdk
figyelme a redlfolyamatok vallalatok kozott végbementd koordinéciojara,
vezetett el az ellatdsi lancokban rejld lehetdségek felismeréséig.

A piaci verseny ¢lezddésének masik témank szempontjabol relevans jellemzdje a
véllalatok miikodési rugalmassagaval szemben tamasztott fogyasztdi elvarasok
er6sodése. A vallalat, illetve a vallalatok kozotti egylittmiikodés realfolyamatait
kordbban az Un. vdrakozasokon alapulo (anticipatory - based) mitkodési modell
hatarozta meg. Ennek lényege, hogy a fogyasztoi igény kielégitését biztositod iizleti
folyamatok a kereslet jellemzdinek ismerete nélkiil, azoknak a hagyomanyos
modszerekkel torténd eldérejelzéseire épitkezve indultak meg, illetve valosultak meg.
Ez a mikodési modell a keresleti eldrejelzésekben rejld szisztematikus hiba
kovetkeztében a folyamatok zokkenOmentességét tobbnyire a redlfolyamatok
szakaddsi pontjain felhalmozott tartalékok (pl. készletek, kapacitastartalékok)
segitségével biztositottdk. Ez a modell azonban az elmult években tobb ok miatt is
problematikussa valt. Egyrészt a gazdasdgos miikodéssel kapcsolatos — a fentiekben
emlitett — elvarasok a tartalékok, ezen belill a készletek csokkentését altalanos
torekvéssé tették, masrészt a fogyasztdéi igények gyors és igen erdteljes
differencidlodasa kovetkeztében a hagyomanyos modell mikddése szinte lehetetlenné
valt. A termékskala jelentds boviilése ugyanis valtozatlan miikodési modell esetén a
szlikséges tartalékokat oOridsi ndvekedéséhez vezetett volna. Az Un. vdlasz alapu
(response - based) miikodési modell (Bowersox - Closs - Cooper, 2002) arra torekszik,
hogy az egylittmiikddo vallalatok a kozos tervezéssel, illetve a keresleti informaciok
gyors cseréjével az eldrejelzési hibakat minél kisebbre csokkentsék. A két modell
kozotti alapvetd eltérés tehat a redlfolyamatok végrehajtasanak iddzitése. Mig a
véarakozasokon alapulé modellben a folyamatokat az eldrejelzések, értékesitési tervek

valtjak ki, addig a valasz alapii modellben a keresletre vonatkozo konkrét informaciok.



- Sem az integralt logisztikai rendszer mikddése, sem a vallalatkdzi koordinacio, sem a
valasz alapu mukodési modell kialakuldsa elképzelhetetlen az informaciés és
technolégiai forradalom eredményeinek felhaszndldsa nélkiil, hiszen az informatikai
eszk6zok (mind hardvare, mind softvare) gyors fejlddése és viszonylag konnyl
hozzaférhetésége teszi elérhetévé a vallalatok szamara a mikodést vezérld
informéciokat.

- A relevans miikddési kornyezet jellemzdinek felsorolasabol annak magatdl értetédod
volta ellenére sem maradhat ki a vilaggazdasdg egésze szdmara meghatarozo
globalizacio.

- A versenykornyezetben bekdvetkezett és korabban kiemelt valtozasok eredményeként
¢s az ellatdsi lanc menedzsmentje feltételeként fogalmazddik meg az integrativ
menedzsment szemlélet ¢és gyakorlat kialakuldsa, ezzel a folyamatszemlélet vallalati
hatarokat atlépd terjedése és a rovid tava piaci kapcsolatokkal szemben a vallalatkdzi

egyiittmiikodés jelentéségének novekedése.

A miikodési kornyezetben bekovetkezett valtozdsok hatdsdra novekedett meg az ellatasi
lancok jelentésége ¢és fogalmazddott meg az a felismerés, hogy a vallalatok kozotti
realfolyamatok kezelésében olyan lehetéség rejlik, mely révén a résztvevo vallalatok
versenyhelyzete javithato. Mig az ellatasi lancot értékteremtd folyamatok vallalatokon ativeld
sorozataként hatdroztuk meg, addig az elldtdsi lanc menedzsmentjét ugy definidalhatjuk, mint
az ellatasi lanc tudatos, a résztvevo vallalatok versenyképességének javitasat célzo kezeléset.

Az ellatasi lanc menedzsmentje kialakuldséanak feltételei tehat a kdvetkezok (Mentzer at al,

2001 alapjan):

» Ellatasi lanc orientacio: A résztvevd vallalatoknak az a felismerése és kozos hite,
hogy az ellatasi lanc tudatos kezelése stratégiai jelentdségli, mert a piaci pozicidjuk
ennek révén javithato.

> Integralt vallalati logisztikai rendszer: A vallalatok kozotti értékteremtd folyamatok
koordinalt tervezése és mitkodtetése nem lehetséges a redlfolyamatok vallalaton beliili
koordinacidja nélkiil.

» Rendszerszeri megkozelités: Az ellatasi lancban a résztvevd vallalatok egyiittesen
hatarozzak meg a lanc piaci teljesitoképességét, az egylittmiikodés célja nem egy - egy

vallalat helyzetének, hanem a lanc egészének optimalizalasa.



Az ellatasi lanc menedzsmentjének fenti meghatarozasabol automatikusan adodik a ,kezelt
rendszer” hatdraira vonatkozo kérdés: Mi alapjan hatarozhaté meg az a vdllalati kor, melyek
ténylegesen részt vesznek az ellatdsi lanc menedzsmentjében? A kérdésre két 1€pcsdben
adhatjuk meg a valaszt. Egyrészt természetesen a fogyasztoi igény, illetve a kielégitésére
alkalmas termék/szolgaltatas maga az, mely kijeldli az ellatasi lanc résztvevoit. A fogyasztoi
igény a potencialisan egylittmikodd vallalatok korét jeloli ki. Az, hogy ezek koziil mely
vallalatok és hogyan vesznek részt tudatosan az ellatasi ldnc menedzsmentjében a lancon
beliili relativ hatalmi poziciok hatarozzék meg. Az egyiittmiikodd partnereihez képest relativ
eréfolénnyel rendelkezé Gn. kozponti villalat' a leginkabb érdekelt, illetve képes az
egyiittmiikodés ¢€lére allni, azt ténylegesen alakitani. Az ellatasi lanc mikodésének mind a
gyakorlati példai, mind a szakirodalomban megjelend elemzései a menedzselt, tehat tudatosan
kezelt vallalati kort elsdsorban a megrendeld — kozvetlen beszallité kapcsolatrendszerében
hatdrozza meg. Az elmult években figyelheté meg e kettds kapcsolat kitagitasa. Egyrészt a
hagyomdnyos megrendelé — beszallitdé kapcsolat kiterjed a kozvetett beszallitok
meghatarozott korére is, igy a beszallitok beszallitoi is részesévé valnak az ellatasi lanc
menedzsmentjének (Cox — Sanderson - Watson, 2001). Masik fontos tendencia a gyartonak az
a torekvése, hogy minél kozelebb keriiljon végsd fogyasztdjdhoz, s ezért az értékesitési
folyamat kozvetitdivel flizi szorosabbra egyiittmiikodését és kapcsolatait (Pagh - Cooper,
1998). Cikkemben a megrendelo—kozvetlen beszallitdo kozotti kapcsolattipus all a vizsgalat

kodzpontjaban.

2. Menedzsment dontések az ellatasi lancban

Az ellatasi lanc menedzsmentjét, az ellatasi lanc kritikus részének tudatos kezeléseként
hataroztam meg. Melyek azok a relevans vezetdi dontések, melyeken keresztiil megvaldsul ez
a tudatos kezelés? E dontések harom nagy csoportba sorolhatok: (1) a szervezeti, illetve
magatartdsi viszonyokat befolyasolo, (2) az ellatasi rendszer redlfolyamatanak tervezését
célzo, illetve (3) a mitkddtetés kérdései. E harom dontési csoport a vallalati dontési hierarchia
mas-mas szintjén jelenik meg. Mig a szervezeti €és magatartdsi kontextus dontései
kimondottan az egyiittmiikodd vallalatok, ezen beliil is elsdésorban a kozponti vallalt felsd
vezetésének feladat- és hataskorébe tartoznak, a masodik és harmadik pontban jelolt tervezési

¢s miukodtetési dontések dontd tobbsége a szakmai vezetés kompetenciajaba tartoznak.

! A stratégiai partnerkapcsolatok esetén két, kiegyenlitett erdviszonyokkal rendelkezé vallalat
egylittmikodésérdl beszélhetiink. E két cég ugyanakkor a lanc tobbi szerepldjével szemben tobbnyire relativ
er6folénnyel rendelkezik, s erre épitve képes kezelni tovabbi kapcsolatait.



Témank szempontjabdl elsdsorban az elsd és a masodik pontban jeldlt dontési kérdések a
Iényegesek, hiszen ezek azok, melyek révén a vallalatok aktivan rész vehetnek az ellatasi lanc

felépitésének, strukturajanak alakitdsaban.

A szervezeti és magatartdsi rendszert befolydsolo dontések:
- Vallalati hatarok kijelolése;
- Kockazat és eredménymegosztas;
- Teljesitménymérés;
- Lojalitas és bizalom fenntartasa;

- A hatalmi viszonyok alakitésa.

Villalati hatarok kijelolésének dontése megfelel a klasszikus ,,venni, vagy gyartani” tipusa
dontéseknek, mely révén a vallalat meghatarozza relevans mitkodési korét s ezzel egyiitt
azokat a képességeit is, melyek révén poziciondlni tudja magit nemcsak a fogyasztdval
szemben, de az egylittmikodd vallalatok korében is. A vallalati hatarok kijeldlésével
kozvetetten egytttal azt is meghatarozzuk, hogy az értékteremtésben veliink egyiittmiikodd
vallalatok koziil ki milyen fontos szdmunkra, melyik lehet tehat az a kapcsolat, ahol az
egylttmiikddés intenzivebb formai mindenkinek az eldnyére valhatnak. A vallalati hatarok és
ezzel az egyiittmiikdo partnerek lehetséges korének kijelolésével meghatarozodnak a lancra,
azok egyes kapcsolataira jellemz6 relativ erdviszonyok. A relativ eréviszonyok ismeretében
meghatdrozodik az is, ki lehet a kozponti vallalat, az a cég, mely az ellatasi lanc
menedzsmentjében élesztoként hathat, s az egylittmiitkddésben a kezdeményezo, illetve
iranyitd szerepet toltheti be. A hatalom mellett a vezetés masik alappillére a kockazat és
eredménymegosztas. Az eredmények megosztasanak tlikroznie kell az egylittmiikodd
partnerek altal észlelt kockazati viszonyokat. Gyakran hangzik el, hogy a vallalatok kozotti
egylttmiikddés soran gyakran az er6sebb huzza nagyobb hasznot, ez azonban nemcsak relativ
er6folényével magyarazhatd, de az altala viselt magasabb kockézattal is. Egy logisztikai
szolgéltatd cég példaul tobbnyire kisebb kockazattal mitkddik, mint a szallitdst megrendeld
termeld, vagy kereskedelmi vallalat. Természetesen az ellatasi lancon beliili kapcsolat hosszu
tavon csak akkor maradhat fenn, amennyiben a kockazat és eredménymegosztas mindkét fél
szdmara elfogadhato, csak ez lehet az alapja a lojalitasnak ¢s a bizalomnak. Természetesen
egy hatékony eredménymegosztasi rendszer elképzelhetetlen hatékony teljesitménymérés
nélkiil. Az ellatasi lancon beliili egylittmiikodés soha nem statikus, az egyiittmiikodo

partnerek kozotti eréviszonyok valtoztathatdak és gyakran meg is valtoznak, ezért az ellatasi



lanc menedzsmentje soran a hatalmi viszonyok alakitasa, aktiv befolyasolasa fontos vezetdi

feladat.

Tervezési rendszer dontései:
- Redlfolyamatok céljainak meghatarozasa;
- Anyagaramlasi rendszer strukturaja;
- Informaciods rendszer;
- Folyamat integracidja;

- Szervezetkozi koordinacid.

Az ellatasi lanc tervezése a vallalaton beliili értékteremtd folyamatok kiterjesztéseként
foghat6 fel. A rendszer tervezését az egyiittmiikodés céljainak meghatarozasatol kell inditani.
Fontos, hogy ezen a szinten nem a pénziigyi elvarasok, de a realfolyamatok céljainak
meghatarozasan van a hangsuly. A rendeléselnyerési kritériumok kijelolése, ellatasi lanc
altal biztositott kiszolgalasi szinvonal és az ehhez szikséges mitkodési koltségek
meghatarozdsa vezérli majd az anyagaramlasi folyamatok strukturajanak, illetve a
mogotte hizodo informaciés rendszernek a Kkialakitasat. Nagy kihivast jelent az
anyagaramlasi és informacios folyamatoknak a vallalati hatarokon ativeld 6sszehangolasa, a
vallalatk6zi folyamatok integraciéja. A zokkenOmentes miikddés biztositdsaban, a
szervezetkozi koordinacié erdsitésében fontos szerepiik van az Un. hatdrteriileten dolgozo

alkalmazottak munkajanak.

3. Az ellatasi lanc tipusai

Az elmult mintegy 10 év szakirodalmaban gy tlinik, kialakuloban van egy konszenzusos kép
arrol, mit is jelent az ellatasi lanc menedzsmentje. Ezt a konszenzust gyakran integralt ellatasi
lanc menedzsmentnek, vagy karcsusitott ellatdsnak nevezik. Az integralt ellatasi lanc
koncepcio megkozelitésének 1ényege a kovetkezd (Cox, 2001):

- Koncentralas az alapvetd képességekre.

- Minden az alapvetd képességekhez tartozo tevékenység kiszerzddése.

- A hatarok kijelolését kovetden a beszerzések kozpontositdsa, a kiadasok
széttoredezettségének megsziintetése, a koltségesokkentés érdekében a beszerzés
hatékony konszolidacioja.

- Az er6forrasok koncentralasa kis szamu, preferalt beszallitora. Ennek célja, hogy az

eréfeszitéseket koncentralja, a preferdlt beszallitokkal proaktiv fejlesztd programok



segitségével hosszl tavu, teljesitményt javitd kapcsolatokat alakitson ki, és ezaltal

javulast érjen el a mindség , illetve hangsulyosan a koltségesokkentés terén.

Ez a koncepcio az ellatasi lanc felépitésére és mitkddésére vonatkozdan két szempontbol
tartalmaz leegyszeriisitést. Az egyik szempont, mely alapjan az emlitett koncepciod
leegyszeriisiti az ellatasi lanc menedzsmentjének kérdését a tervezési dontések korével, azon
belill is az ellatdsi lanc redlfolyamatainak céljaival kapcsolatos. Az integralt ellatasi lanc
koncepcidja meghatarozo célként kezeli a lanc miikodési koltségeinek csokkentését. Ez a cél
— mint latni fogjuk — redlis, de nem az egyediil valaszthat6 cél, mely mentén az ellatasi lanc

kialakitasat ¢s mukodtetését végrehajthatjuk.

Masrészt a karcsusitott ellatas felfogasa feltételezi, hogy a lancon beliili kdzponti vallalat
rendelkezik azokkal a hatalmi viszonyokkal, melyre tdmaszkodva ki tudja épiteni, illetve
mikddtetni tudja az integralt ellatasi lancot. Ez a feltételezés nem veszi figyelembe, hogy az
ellatasi lancon beliil nem mindig alakul ki egyértelmii hatalmi er6f6lény, sot a relativ hatalmi
pozicidk iddben valtoznak is. A kozponti vallalat veszithet er6folényébdl, s ez jelentésen
befolyasolja a lanc egészének, illetve egyes szerepldinek helyzetét. Az integralt ellatasi lanc e
feltételezése nem veszi figyelembe, hogy — mint azt a fentieckben meghataroztuk — a lancon
beliili relativ piaci poziciok valtoztathatéak, sét az egyik fontos vezetdi feladat e poziciok, €s

viszonyok alakitésat jelenti.

E két szempont —a realfolyamatok céljai és a relativ hatalmi poziciok — segitségével az ellatasi
lanc belsd felépitésével és miikddtetésével kapcsolatban kialakult konszenzusos képet

szinesithetjiik, a gyakorlatban miikodo ellatasi lancok ijabb tipusait ragadhatjuk meg.

3.1. Az ellatasi lanc tipusai a realfolyamatok céljai alapjan

Az ellatasi lanc felépitését, tipusat kozvetleniill meghatarozhatjuk a mikodésével szemben
tamasztott elvardsok, a szamara kijelolt célok alapjan. A cél kijelolésében meghatarozé
szempont a termék, illetve keresletének jellege, az ebbdl fakado kiilonbségek pedig az ellatasi

lanc két alapvetd funkcidjaval hozhatok osszefiiggésbe (Fisher, 1997).

Fisher alapjan a termékeket két nagy csoportba sorolhatjuk, az un. funkciondlis, illetve az un.
innovativ termékek csoportjdba. A funkcionalis termékek alapvetd sziikségleteket elégitenek

ki, melyek az idok folyaman csak lassan valtoznak, ennek kdvetkeztében stabil, jol eldre



jelezhetd kereslettel rendelkeznek és hosszu a piaci életciklusuk. A kereslet e stabilitdsa sok
versenytarsat vont az agazatba, ezért ezeket er0s verseny &s alacsony profit jellemzi. Az
alacsony jovedelmezdség emelése érdekében szamos cég e termékeknél is kiilonféle
innovacidkat vezet be (mind a termékben, mind az eldéallitdsi folyamatban). Az innovacid
ugyan alkalmas eszkoze a jovedelmezdség emelésének, fontos kovetkezménye azonban az is,
hogy a termék iranti keresletet kiszdmithatatlanna teszi. Az innovativ termékek életciklusa
rovid, hiszen a magas jovedelmezdség hatasara belépd 1j szereplok gyorsan lefaragjak az
ujdonsagbol eredd eldnyodket és Gjabb innovaciok bevezetésére dsztonzik a vallalatot. A révid
¢letciklus és a tobbnyire széles termékvalaszték e termékek piaci keresletét nehezen eldre

jelezhetéveé teszik. Az innovativ termékek tipikus példai a technolégiai és a divat termékek.

Az ellatasi lancok két alapvetd, egymast kiegészitd funkciot latnak el: (1) fizikai funkciot és
(2) piaci kozvetité szerepet. Az ellatasi lancok fizikai funkcidja felel az alapanyagoknak
részegységekké, végsd soron végtermékké alakitdsaért, illetve azoknak a lancban a
fogyasztoig torténd dramoltatasaért. A piaci kozvetitd szerepnek kell ugyanakkor biztositania,
hogy a megfeleld termékvalaszték elérje a piacot és egyezzen meg, fedje le az ott kialakuld
fogyasztoi igényeket. Mindkét funkcid biztositasa koltségekkel jar. A fizikai funkcio koltségei
az un. fizikai koltségek: a termelés, a szallitas és a készletezés koltségei. A piaci kozvetitd
funkci6 koltségei akkor meriilnek fel, ha a piaci keresletet talbecsiiljiik és ezért a felesleges
készleteket az arcsokkentés eszkdzével kivanjuk leépiteni, ennek kdvetkeztében a termékeket
veszteséggel értékesitjiik. Masik eset, amikor aldbecsiiljik a keresletet, ezért annak
kielégitésére nem all rendelkezésre megfeleld arualap, a vallalatnak, illetve az ellatasi lancnak

elmaradt haszonnal kell szamolnia.

A funkcionalis termékeknél a piaci kozvetitd szerep koltségei alacsonyak — jol elére jelezhetd
a kereslet, ezért ezek a vallalatok, illetve ellatadsi lancok alapvetdéen a fizikai funkcio
koltségeinek minimalizalasara torekednek. Ezt alapvetden a készletek minimalizalasaval, a
termelés €s a fizikai arumozgas gazdasdgossaganak maximalizélasaval biztositjdk. Ezeknél az
ellatasi ldncoknal a hatékony mikodés egyik legfontosabb feltétele a lancon végigfutd
informacios hald kiépitése. A hatékony informaciddramlas az eszkdze az egylittmiikodo
partnerek kozotti koordinacionak, az egylittmikodés célja az eldre jelezhetd kereslet
kielégitése minimalis koltségek mellett. Fisher ezt az ellatasi lanc tipust hatékony ellatadsi

lancnak nevezi, mely megfeleltethetd a korabban emlitett integralt ellatasi lanc koncepcionak.
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Innovativ termékek esetén ugyanakkor a nehezen eldre jelezhetd kereslet hatasara felesleges
készletek, illetve hiany alakulhat ki a piacon. A magas profit margin ¢és a megfeleld piaci
részesedés biztositdsdban dontd szerepet jatszd korai értékesités miatt fontos az elmaradt
haszon, az art-, illetve készlethiany koltsége. A rovid életciklus ugyanakkor az elavulés
kockazatat és a felesleges készletekbdl adodo koltségeket ndveli. Ebbdl kovetkezden az ilyen
tipusu termékek ellatasi lancaban a kozponti kérdés nem a fizikai koltségek, hanem a piaci
kozvetités koltségeinek csokkentése. Ez utdbbi koltsége alacsonyan tartasdhoz alapvetd
fontossagu, hogy gyorsan ¢s helyesen értelmezziik a piac korai jelzéseit és azokra gyorsan és
rugalmasan reagaljunk. Ebben az esetben tehat nemcsak a lancon beliili informaciéaramlas a
fontos, de a piac ¢és a lanc kozotti informacidaramléas is. A készletekre és a kapacitasra
vonatkoz6 kritikus dontéseket nem elsdsorban a fizikai koltsége, mint inkdbb a piaci
kozvetités koltségeinek minimalizaldsanak célja vezérli. Kulcskérdés, hogy a lancon beliil
hova, mekkora és milyen készleteket helyeziink, hol és mekkora produktiv kapacitast
alakitsunk ki? Az innovativ termékek szamara megfeleld ellatasi lanc tipus az un. rugalmas
ellatasi lanc. Az ellatasi lanc hatékony menedzsmentje szempontjabdl fontos, hogy a termék,
illetve kereslet jellemzdi és a valasztott ellatasi lanc tipusa illeszkedjék egymashoz.
Természetesen az egyes termékek jellemzdi - innovativitasuk foka, keresletiik jellege - idoben

valtozhat is, igy valtoztatni kell a hozzajuk tartozé ellatasi lanc belso felépitését is.

1. abra: A hatékony és a rugalmas ellatasi lanc jellemzoi (Fisher, 1997)

A HATEKONY ES RUGALMAS ELLATASI LANC

JELLEMZOK HATEKONY ELLATASI| RUGALMAS ELLATASI
LANC LANC
Alapvet6 cél: A jol elore jelezhetd kereslet|Nehezen  elére  jelezhetd
hatékony kielégitése — fizikai | keresletre ~ valé  rugalmas
koltségek minimalizalasa. reagalas - cél a készlethiany, a
kényszerli arcsokkentés és a
felesleges készletek
kialakuldsanak elkeriilése.
Termelés fokusza: Magas atlagos kihasznaltsag | Utk6z6 kapacitasok kiépitése
biztositésa. a lanc meghatarozott pontjain.
Készletezés stratégidja: Magas készletforgdsi mutatok | A részegységek, illetve
elérése, a lanc egészén | késztermékek jelentds
keresztiil a készletek | mértékli iitk6z0 készleteinek
minimalizalésa. kialakitasa a lanc megfeleld
pontjain.
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Atfutési id6k fokusza:

1dék roviditése
amig az nem

Az atfutasi
mindaddig,

Az atfutdsi id6 roviditését
agressziv. modon, jelentds

noveli a koltségeket. beruhazasok révén is
csokkenteni.
A Dbeszallitd kivalasztasanak | A kivalasztas alapvetd | A kivalasztdas  szempontja
megkozelitési modja: szempontja a koltségek és a|elsdsorban a  gyorsasag,
mindség. rugalmassag €s a mindseég.
Terméktervezés stratégidja: | A teljesitményjellemzdk | Modularis termék kialakitisa

maximalizalasa és a koltségek
minimalizalasa.

annak érdekében,
termékdifferencialas az
ellatasi lancon belill minél
késObbre halaszthat6 legyen.

hogy a

3.2. Az ellatasi lanc tipusai az egyiittmiikodé vallalatok relativ hatalmi pozicidja alapjan

Az integralt ellatasi lanc menedzsmentjének koncepcioja — mint arrdl korabban mar volt sz6 —

abbol a feltételezésbdl indul ki, hogy az ellatdsi lanc kapcsolatrendszerében a kozponti

vallalat (t6bbnyire a megrendeld) mindig rendelkezik azzal a hatalmi erével, mely képessé

teszi arra, hogy a lanc szervezd erejévé valjon. A valdsagban ez a relativ hatalmi f6lény nem

mindig adott. A stratégiai menedzsment alapjan az alabbi, a hatalmi viszonyokat meghatarozé

tényezoket sorolhatjuk fel:

- A vevOk / beszallitok szama,

- A partner kibocsatasbol / megrendelésbdl vald részesedésének aranya,

- Partnervaltas koltségei,

- Termékjellemzdk — miikddési kompetencia jellemzdi,

- Egylittmtkddési jellemzok,

- Informacids asszimmetria,

- Tranzakcio, illetve kapcsolatspecifikus beruhazasok mértéke,

- Vertikalis integracioval valo fenyegetés mértéke.

E tényezOk egyiittese hatdrozza meg, hogy egy adott kapcsolatban milyen az egyiittmiikodo

partnerek hatalmi pozicioja. A lehetséges helyzeteket jol mutatja Cox (2001) hatalmi matrixa,

mely a beszallitonak a vevohoz, illetve a vevonek a beszallitbhoz viszonyitott alkuereje

alapjan a kovetkezd négy hatalmi helyzetet hatarozza meg:
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2. abra: Hatalmi matrix (Cox, 2001)

=
Qo
> < VEVO KOLCSONOS
2. < DOMINANCIAJA FUGGOSEG
g < > =
O Oz
2 o
S a
g K
= = . , .
o = FUGGETLENSEG BESZALLITO
& = DOMINANCIAJA
® 9 z. 0 <
N g
kicsi nagy

A beszallité vevOhoz viszonyitott
ereje
Az egyes hatalmi helyzetekhez mas és mas kapcsolattipus tartozik. Minden kapcsolattipus
sajatos mukodési feltételekkel ¢és menedzsment jellemzokkel rendelkezik. Cox hatalmi
matrixdnak megfeleltetheté Bensaou (1999) csoportositdsa, aki az ellatasi lancban
egylittmiikodé megrendelé — beszallitd kapcsolatokat a kapcsolatspecifikus beruhazasok
mértéke szerint csoportositja. (Az elemzés japan és amerikai autogyartd vallalat mintegy 447,
a vallalati hatdrokon dolgozé menedzserének kérddives felmérés soran adott valaszain

nyugszik.)

3. abra: Kapcsolat-specifikus beruhazéasok és a relativ hatalmi viszonyok (Bensaou, 1999)

Fogoly megrendelo Stratégiai
z z E, partnerkapcsolat
a% 2 V15 % V19 %
éw 2 ® 42 % ®25%
g S
E g > Piaci cserekapcsolat | Fogoly beszallito
2% 8 V31 % V35 %

25 % * 8%

Alacsony Magas

Beszallito kapcsolat-specifikus beruhazasai

V Japéan minta
e Amerikai minta
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A felmérés eredményei alapjan megallapithatd, hogy az egylittmiikddé partnerek altal tett
specialis beruhazasok szintje (kapcsolat - specifikus beruhdzasok) erdsen korrelal a kapcsolat
tipusaval. A két egyiittmlikodd fél kapcsolat - specifikus beruhdzasai alapjan négy tipust
kiilonboztetett meg a szerzO. Ezek a stratégiai partnerkapcsolat, a piaci cserekapcsolat, a
fogoly megrendel6 és a fogoly beszallitd. Az egyes tipusok mas - mas muikddési feltételek

esetén alakulnak ki €s mas menedzsment jellemzdkkel irhatok le.

A miikodési kornyezet jellemz6i koziil kiemelkedd fontossaguak a kovetkezok:
- Termék jellege,
- Piaci jellemzok,

- Beszallitok jellemzdi.

A fogoly megrendelé helyzetében 1évé véllalat beszallitoitdl komplex, bar mar kiforrott,
standard terméket rendel meg, melyet a partnerek szintén kiforrott, érett és tobbnyire
szabadalommal védett technologia segitségével allitanak el6. A termék és a technologia
innovéacios kapacitasa tehat kicsi, a szabadalmak és az a tény, hogy a termék tobbnyire kozel
helyezkedik el a megrendeld alapvetd kompetencidjdhoz ugyanakkor erdstik a beszallito
alkuerejét. Altalaban kevés szamii, erés beszallité kindlja a terméket. A piacra a viszonylag

stabil kereslet és a lassu novekedés a jellemzo.

A piaci cserekapcsolat kialakulasa azokban az esetekben jellemzd, ahol standard termék és
standard technologia kell a termék eldallitasdhoz, a szallitok alkuerejét nem védik
szabadalmak. Tobbnyire sok kis, azonos képességekkel jellemezhetd beszallito jelenik meg
kindlataval a piacon. Ugyanakkor a termék nem esik kozel a megrendeld alapvetd
képességeihez, szdmara az nem kulcsfontossagi. A miikodés piaci kornyezetét a stabil,

esetleg csokkend kereslet és az éles verseny hatarozzak meg.

A fogoly beszallito kapcsolattipusanak jellemzdje a komplex, innovativ termék. Tobbnyire a
termék eldallitasdhoz sziikséges technologia is 1j, kiforratlan és jelentds innovativ
kapacitassal rendelkezik. Mivel azonban a termék messze esik a megrendeld alapvetd
képességeitdl, a szallitok nem tudjak a termékjellemzok altal kinalt lehetdségeket kihasznalni,

alkuerejiik nem nagy. A piac gyorsan nd.
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A stratégiai partnerkapcsolat esetén az 1j, innovativ termékek kozel esnek a megrendeld
alapveté kompetenciajahoz, igy azok szallitdinak jelentds alkuereje van. Ugyanakkor a
termék ¢és technoldgia még nem kiforrt, a beszallitdéi piacon tobb kis cég versenyez, ez a
hosszl tavu egylittmiikodésben, a hatalmi poziciok kiegyenlitettek. A piacon a kereslet

nehezen eldre jelezhetd, a ndvekedési litem gyors.

A négy kapcsolattipus menedzsment sajatossagai pedig a kovetkezd szempontok alapjan
ragadhatok meg:

- Az informaci6 megosztasanak gyakorlata,

- A vallalati hataron dolgozok jellemzdi,

- Szocialis kapcsolat - kezelhetdség.

A fogoly megrendelé kapcsolatban az informaciocsere széleskori, rendszeres, bar tobbnyire a
miukodéssel kapcsolatos informaciok megosztasara korldtozodik. A vallalati hataron dolgozé
alkalmazottak feladatkore jol strukturalt. Gyakoriak a k6zos megbeszélések, azokat tobbnyire
a megrendeld kezdeményezi, altaldban & az, aki a tobb erdfeszitést teszi a koordinacid
eréditésére. A kapcsolat sokszor fesziilt, a kolcsonds bizalom hianyzik. A beszallité alkuereje
viszonylag nagy, de nem igazan érdekelt az egyiittmiikodésben. A megrendeld szamara
fontosabb a kapcsolat intenzivebbé valasa, ugyanakkor nem rendelkezik az ehhez sziikséges
hatalmi poziciokkal. A kapcsolat kezelése nehézkes, az ellatasi lanc nincs igazan

menedzselve, inkabb a folyamatos kiizdelem jellemzd ra.

A piaci cserekapcsolat esetén az egylittmiikodés igen szlik keretek kozott zajlik, az
informaciomegosztas gyakorlatilag a szerzédéses feltételekre korlatozodik. A vallalati hataron
dolgozok munkéja rutin jellegli, erésen strukturalt, a vallalatok kozotti érintkezés feliilete
kicsi, a kapcsolatfelvétel gyakorisaga kicsi, a kapcsolatok gyakran rovid taviak. Az
egylttmiikddés szocidlis jellemzdi pozitivak, nincsenek belsd fesziiltségek. Ez azonban
mindenekel6tt abbol adodik, hogy az egylittmiikodd partnerek egymas szdmara nem is igazan

fontosak, probléma nélkiil konnyen lecserélhetdek.

A fogoly beszallito esetén a megrendeld egyértelmii er6f6lénnyel rendelkezik, igy képes arra,
hogy elvarasait, igényeit érvényesittesse a beszallitondl. Az egylittmiikddés alacsony szintti,

az informaciocsere ennek megfeleléen szintén sziik korti és ritka annak ellenére, hogy a
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termék ¢€s a technolodgia jellege miatt az egyiittmiikodés komplex koordinacidt igényelne. A

kapcsolat igen fesziilt.

A stratégiai partnerkapcsolat esetén az iizleti partnerek kolcsondsen fliggenek egymastol, az
egylttmiikodés sikere hosszu tavon befolydsolja mindkét érintett fél piaci sikerét és
lehetdségeit. Ezért azutan ki tud alakulni a kdlcsonds, erds bizalom. A koordinacié intenziv,
az egylittmiikodés kdzéppontjaban nem a miikddés, mint inkdbb a kozos fejlesztések allnak.
Ez intenziv, széles korli informacidk cseréjét igényli. A vallalati hatdron dolgozok munkaja
rosszul strukturalt, gyakori a varatlan helyzetek megoldasanak feladata, melyeket csak

kiterjedt akcidkkal, szoros egyiittmiikddéssel lehetséges.

Az egyes kapcsolattipusok miikddési feltételeinek, illetve menedzsment jellemzdinek
bemutatasa alapjan megéllapithatjuk, hogy az ellatasi lancon beliil nem minden esetben alakul
ki egy olyan er6folény, illetve kdlesonds fliggdségi kapcsolat, melyre épitve az ellatasi lanc
miukodése kozos célok mentén tudatosan iranyithatd, menedzselhetd lenne. Amennyiben ez az
erd hidnyzik, az ellatasi lanc egyiittmiikodését inkabb a problémakkal terhelt kiizdelem, mint

a meghatarozott cél mentén torténd tudatos kezelés jellemzi.

A cikk masodik f6 fejezetében bemutatasra keriilt menedzsment dontések a kiilonbozd
kapcsolattipusokban mas — és mas sullyal és fontossaggal birnak. A szervezeti és magatartasi
rendszert befolyasold dontések koziil kulcsfontossagu a vallalat hatarainak kijelolése, hiszen
ezzel meghatarozzuk cégiink alapvetd kompetenciait. Ez pedig, mint lattuk, nemcsak a sziiken
vett bels6 mikodési kérdésekre hat, de e dontéssel pozicionalja magat a vallalat az
egylittmiikodo partnerek lehetséges, illetve tényleges korében is, s ezzel meghatarozza veliik
szemben a vallalat relativ hatalmi erejét is. A vallalati hatarok kijel6lése ugyanakkor nem
egyszeri, statikus, a hatalmi viszonyok alakitasa folyamatos kell, hogy legyen. Az egyes
kapcsolat-tipusok bemutatasakor azt is lattuk, hogy a szervezeti ¢s magatartdsi kontextus
egy¢b, az egyiittmiikddés szocialis hangulatat meghatarozé kérdései — pl. teljesitménymérés
¢s ennek alapjan fair eredménymegosztas —, illetve a tervezési rendszer dontései a stratégiai
partnerkapcsolatoknal kimagaslé jelentdségiick. Osszefoglalasként elmondhatjuk, hogy az
ellatasi lanc tudatos kezelése egyszerre kell, hogy jelentse az egyes partnerkapcsolatok
jellegének felismerését €és a vallalati — tagabban az ellatasi lanc — érdekeinek megfeleld

folyamatos alakitasat.
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Osszefoglalas

Cikkemben az ellatasi lanc menedzsmentjét, mint az ellatasi lanc tudatos kezelését hataroztam
meg, s rendszerezetten felvazoltam azokat a menedzsment dontéseket, melyek révén ennek a
tudatos kezelésnek a komplex feladata elvégezhetd. E dontések koziil kimagasld
jelentdséglinek tartom a hatalmi viszonyok alakitdsanak kérdését, illetve az ellatasi lanc altal
kovetett kozos célok kijelolését. Mindkét dontéstipus az ellatasi lanc kialakitasainak azon
stratégiai jelentdségli dontéseihez tartozik, mely meghatarozza a konkrét miikodési kereteit,
azokat a peremfeltételeket, melyeken belill a véllalat, illetve az egylittmiikodé vallalatok
mozoghatnak. Ezek a dontések a vallalatvezetok szdmara valasztasi lehetdséget biztositanak.
Nincs tehat egyetlen helyes 1ut, melyet az ellatasi lanc alakitasakor kovetni kell, lehetdségek
¢s, ezzel kapcsolatban természetesen komoly kihivasok vannak. Ezek mérlegelése, tudatos
végiggondolasa ugyanakkor modot és eszkozoket nyujt a vallalatok ¢és relevans

egylittmiikddési partnerei szamara, hogy versenyhelyzetiiket kozos erdfeszitéssel javitsak.
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	a hazai szakmai közéletben legelfogadottabb meghatározására építek, mely 

szerint az ellátási lánc értékteremtő folyamatok együttműködő vállalatokon átívelő sorozata, 

mely vevői igények kielégítésére alkalmas termékeket, illetve szolgáltatásokat hoz létre 

(Chikán, 1997). 

