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Kompetencia alapu versenyképesség egy vezeto FMCG
vallalat példajan

Gelei Andrea — Schubert Aniko

Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszék

Osszefoglalas

Mihelytanulmanyunk a vallalati versenyképesség fogalmanak a hazai szakirodalomban
elfogadott fogalmara épitve felvazolja és az FMCG (Fast Moving Consumer Goods) piac egy
jelentés vallalatanak példajan keresztiil bemutatja a versenyképesség kompetencia alapu
fejlesztésének belsd gondolatmenetét. Az elemzésben szerepld vallalat ellatasi lanc
menedzsment kompetenciajanak fejlesztése révén ismertetésre keriilnek a vevéi értek FMCG
piacon altalanosnak is tekintheté elemei, a meghatarozé értékdimenziok, illetve azok
képességek, melyek az ellatasi lanc kompetencia elemeiként, a vevoi értékvezeérlok javitdsan

keresztiil hozzajarulhatnak e vevoéi értékdimenziok erdsddéséhez.
Kulcesszavak: versenyképesség, vevoi érték, kompetencia, értékvezérlok, FMCG

Abstract

The working paper presents and with the help of a concrete case illustrates a competence-
based model of firm competitiveness. The model stresses the importance of harmonizing the
different customer value dimensions and those competences and capabilities, which are
capable to create these dimensions. The model links these two basic elements of firm
competitiveness through the concept of customer value drivers. The development of a supply
chain management competence in a dominant FMCG supplier firm helps illustrate and

understand the theoretical concept presented.
Keyworlds: firm competitiveness, customer value, firm competence, value driver, Fast Moving Consumer
Goods



Bevezetés

Mihelytanulmanyunk a vallalati versenyképesség fogalmanak a hazai szakirodalomban
elfogadott fogalmara épitve felvazolja és az FMCG (Fast Moving Consumer Goods) piac egy
jelentds vallalatanak példdjan keresztiill bemutatja a versenyképesség kompetencia alapu
fejlesztésének belsd gondolatmenetét. Az elemzésben szerepld vallalat ellatasi lanc
menedzsment kompetencidjanak fejlesztése révén ismertetésre kertilnek a vevéi érteék FMCG
piacon 4ltalanosnak is tekinthetd elemei, a meghatirozé értékdimenzidk, illetve azok
képességek, melyek az ellatasi lanc kompetencia elemeiként, a vevdi értékvezérlok javitasan
keresztiil hozzajarulhatnak e vevodi értékdimenzidok erdsddéséhez. Alapvetd célunk nem a
kivalasztott vallalati fejlesztések értékelése, mint inkabb a példa segitségével az alkalmazott
modell fogalmainak és belsd 0Osszefiiggéseinek illusztralasa, konkrét tartalommal vald
megtoltése és ezzel az érthetdség ndvelése.

1. A vallalati versenyképesség kompetencia alapu modellje
Mihelytanulmanyunk kozponti és legatfogdbb fogalma a vallalati versenyképesség. A
vallalati versenyképesség nem mads, mint a vallalat képessége a kornyezeti, és a belsd
(vallalaton beliili) valtozasok érzékelésére, és az ezekhez vald alkalmazkodasra oly modon,
hogy a vallalat nyereségfolyama lehetvé tegye a tartds miikodoképességet (Chikan, 2001). E
fogalom a vallalati versenyképességet, mint egyfajta talélési képességet fogja fel, amely soran
a vallalatok folyamatosan arra torekednek, hogy a kiilsé és a belsd kornyezet lehetdségeit
kihasznalva, 6sszehangolva hosszu tdvon biztositsak miikodésiiket. Ez a talélési képesség a
vallalati miikodés egyik legdsszetettebb jelensége.

A vallalati versenyképesség értelmezésiinkben alapvetéen két tényezd fliggvénye (Gelei,
2006). Egyrészt meghatarozza az, hogy hogyan tudja a vallalat a sziikséges vevdi eértéket
biztositani. Ehhez arra van sziikség, hogy a cég azonositani tudja vevdjének legfontosabb
ertékdimenzioit, a beszallitdo vallalatok teljesitményének a vevo altal kritikusnak, fontosnak
tartott jellemzdit, hiszen csak ezeken keresztiil, vevoi értéket teremtve tud ijabb és ujabb
megrendeléseket szerezni. Ezek az értékdimenziok megmutatjak, hogy mivel tud a beszallitd
megrendeléje  szdmara  értéket teremteni, ¢és ily moédon  hozzdjarulni  annak
versenyképességéhez is. Ezek az értékdimenziok egyben azok a vélasztasi paraméterek is,
amelyek mentén a vevl a potencidlisan szoba johetd beszallitokat értékeli, és koziiliik
kivalasztja leendd partnereit.

1. abra: A vallalati versenyképesség két 0sszetevoje (Gelei, 2006)
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A versenyképesség sziikséges, de nem elégséges feltétele a 1ényeges értékdimenzidknak az
azonositdsa. Arra is szlikség van, hogy meghatirozzuk az egyes értékdimenzidok
biztositdsahoz milyen alapveté kompetenciak-, ehhez pedig milyen erdforrdasok és képességek
- kiépitése sziikséges. A vevOi érték, illetve az annak biztositdsdhoz sziikséges alapvetd
kompetencidk folyamatos 6sszehangolasa lehet csak hosszl tavon a vallalati versenyképesség
alapja. Ezt az 0sszefliggést illusztralja az alabbi dbra.

Mihelytanulmanyunkban elséként tisztdzzuk, mit értiink az eldbbiekben hasznalt
szakkifejezések alatt, illetve hogyan értelmezziik a kozottiik 1évé kapcsolatot. Eldszor az
er6forrasok, képességek, illetve alapvetd kompetencidk fogalmat, illetve az ezeket kifejlesztd
er6forras alapu stratégiai menedzsment irodalmat mutatjuk be. Ezt kdvetden a vevoi érték, az
értékdimenziok, és értékvezérlok egymassal 0sszefliggd fogalomkorét vizsgaljuk meg. Végiil,
de nem utols6 sorban konkrét vallalati példan keresztiil bemutatjuk az elméleti koncepcid egy
gyakorlati megvaldsulasat.

2. Vallalati kompetenciak, képességek és eroforrasok

A stratégiai menedzsment altalanos érvényi és sokaig meghatarozo tétele volt, miszerint a
vallalatok versenyképessége kitiintetett termék — piaci poziciokbol szdrmazik (versenyerdk,
illetve a stratégiai konfliktusok elmélete). Ennek a megallapitasnak, illetve a raépiilé kutatasi
iranynak a dominanciajat torte meg Rumelt (1991) elemzése, mely ramutatott arra, hogy a
profit tekintetében adott iparagon beliili kiillonbségek sokszor nagyobbak, mint a kiillonb6zo
ipardgak kozott megfigyelhetd eltérések. Ezzel a megéllapitdssal Rumelt relativizalta az
iparagi tényezok jelentdségét és felhivta a figyelmet a vallalaton beliili tényez6k fontossagara.
Az emlitett tanulmany alapjan 0j erdre kapott az a megkdzelités, mely a vallalatok
versenyképességét szervezeti szintli hatékonysag-elonyokbdl szarmaztatja. Ezt a kutatasi
iranyt koveti a stratégiai menedzsment un. eréforras-alapti megkozelitése, mely hangsulyozza
a vallalat-specifikus eszkozoknek és képességeknek a vallalati teljesitményben jatszott
meghatarozo szerepét (Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Teece, 1984; Wernerfelt, 1984).

Az alabbiakban ennek a kutatasi iranynak, illetve {6 megallapitasainak bemutatasara keriil sor.
Az elmélet képviseldi a vallalatokra, mint meghatarozott, vallalatonként eltérd, tehat
szervezet-specifikus eréforrdsok és képességek csomagjaira tekintenek és a kovetkezd
kérdésekre keresi a valaszt:
- Milyen fogalmakkal ragadhatok meg és irhatok le a vallalati miikodésnek azok az
elemei, épitokovei, melyek alkalmasak a hosszu tavua versenyképesség biztositasara?
- Melyek a hosszii tavi versenyképesség biztositdsdban kiemelkedd jelentdségii
er6forrasok €s képességek jellemzo6i?
- Hogyan épiilnek fel ezek az elemek, mi jellemzi kapcsolatukat, belsd struktarajukat?

Az er6forras alapti megkozelités szerint a vallalati versenyképesség biztositasaban alapvetden
két nagy forras-csoport kiillonboztethetd meg, az erdforrasok és a képességek csoportja. Az
elemzés kiinduld egységét az erdforrasok jelentik. Az erdforrdsokat sokan sokféleképpen
hataroztak meg.! Altaldnosan elfogadott értelmezésben az eréforrasok olyan termelési, illetve
tdgabban mikodési tényezdk (inputok), melyek megvasarolhatok a  kiilonb6zd
tényezOpiacokon (Grant, 2002; Antal-Mokos et al., 1997). Grant (2002) csoportositdsaban az
er6forrasok lehetnek megfoghaté (tangible), megfoghatatlan (intangible) és human
er6forrasok. A megfoghatd eréforrasok csoportjaba tartoznak pl. a vallalat létesitményei,

! Meg kell jegyezni, hogy a szakirodalomban talélhat6 olyan értelmezés is — pl. Barney (2001), mely az
eroforrasokat atfogo kategoriaként hasznalja beleértve a képességek fogalmat is.



termelési sorai, de pénziigyi er6forrasai is. A nem megfoghat6 er6forrasok kdzé sorolhato az
alkalmazott technologia, de a hirnév, markanév is. Az emberi eréforrasok csoportjaba
tartoznak azok az egyéni készségek (individual human skills) és tudas, melyet a vallalat
alkalmazottainak birtokldsa révén potencidlisan a magéénak tudhat. A humdan erdforras
ugyanakkor a masik két eréforras-csoporthoz viszonyitva sajatos abban a tekintetben, hogy
mig az eldzd két csoport esetében a vallalat birtoklasa az adott eréforras felett korlatlan, itt
csak korlatozott birtoklasrol beszélhetiink, amennyiben csak iddlegesen, tehat a munkaidd
alatt rendelkezhet a vallalat munkavallaloi, mint er6forrasok felett.

Teece ¢és szerzotarsai (1997) az erdforrdsok definidlasakor az 4ltalanosan elfogadott
meghatarozast tovabb finomitjak, amikor kiilonbséget tesznek termelési tényezok (input) és
eréforrasok kozott. Ertelmezésiik szerint a termelési tényezok azok a nem megkiilonboztetett
inputok, melyek kozvetleniil megvasarolhatok a tényezdpiacon. A nem differencialt jelleg azt
jelenti, hogy hidnyoznak beldliik a vallalat-specifikus elemek, jellemzdk. Ilyen termelési
tényezo pl. a fold, a képzetlen munkaer6 és a toke, de ide tartozik a kdzos/nyilvanos tudas
(public knowledge) is. Ezzel szemben az erdforrdsoknak mar van bizonyos foku véllalat-
specifikus jellege. Az er6forrasok tehat vallalat-specifikus termelési tényezok, inputok -, mint
pl. bizonyos specializalt termelési l1étesitmények, a mérnokok tapasztalatai -, melyek mar
gyakran tartalmaznak tacit tudast.

Egy wvallalat versenyképességét az daltala birtokolt eréforrdsok mellett alapvetden
meghatarozza, hogy az er6forrasok csoportjai egyiittesen, 0sszehangolt, koordinalt miikodés
soran mit tudnak megvalositani. A hatékony és gazdasagos, tehat versenyképes miikodés
nyilvanvaloan sziikségessé teszi az eréforrasok egyes csoportjai kozotti interakcidt, azok
koordinacidjat, egylittmiikodését. A miikddési folyamatok inputjai kozotti koordinécio,
egyiittmiikodés folyamata soran olyan ismeretek, tudas jon létre, melynek megléte, illetve
jellemz6i a versenyképes miikodésnek fontos feltételei. A versenyképes miikddés
biztositasdhoz tehat nem elegendd a sziikséges erdforrasok meghatarozott csoportjanak
rendelkezésre allasa — sziikség van az emberek, illetve az emberek és egyéb erdforrasok
kozotti koordinacidé komplex mintaira is. Az ilyen koordinacidés mintak tokéletesitése
megkoveteli azok ismétlését. Az ismétlés soran kialakulnak az Gn. rutinok (Nelson — Winter,
1982), melyek tevékenységek rendszeres ¢€s kiforrott mintdjat jelentik. Ezek egyének
akcidinak koordinalt sorozataként értelmezhetdk. A képesség az er6forras alapti megkozelités
értelmezése szerint alapvetden egy rutin, vagy interaktiv rutinok egy csoportja €s igy 1ényege,
hogy, hogyan végez el a szervezet, illetve annak egy meghatirozott alrendszere bizonyos
egyszeriibb, vagy bonyolultabb tevékenység-egyiittest. A képességek, mint a szervezeten
beliili egyiittmiikodési, koordinacids rutinok egy csoportja egyben a szervezetbe agyazott
tudés hordozai is.

A fenti gondolatmenetnek megfeleléen a vallalati képességeket (capabilities) a vallalati
rutinokon keresztiil ragadja meg Fahy (2000), Miller és szerzbtarsai (2002), illetve Teece és
szerzOtarsai is (1997). Ez utdbbi szerzok meghatarozasa szerint vallalati rutinokrol,
képességekrdl beszéliink akkor, amikor a vallalat-specifikus eszkozoket egyéneken és
csoportokon ativelve a miikddés soran integralt csoportokba kotjiik, s ezaltal lehetové tessziik
meghatarozott tevékenységek végrehajtasat. Ilyen képesség, vagy rutin pl. a
mindségmenedzsment, a miniatiirizalas, vagy a kiilonbozo vallalati rendszerek integracioja.

A szervezeti rutinok, illetve vallalati képességek meghatarozo tulajdonsdgai kozé tartozik
azok szocidlis jellege, illetve az, hogy a képességekben a tacit tudds halmozottan jelenik meg.
A képességek szocidlis jellege, tehat kozosségi jellemvonasa arra utal, hogy az interakcioban



tobb szerepld vesz részt, a tacit jelleg pedig a képességek tudasként vald értelmezésével
magyarazhat6. A tacit jelzd a tudas megragadhatosagaval fligg 6ssze. ,,Nonaka (1994) szerint
a tacit tudas mélyen gyokerezik a tevékenységben, ... és az adott helyzethez valo
kapcsolatban, igy annak létezik egy kognitiv hattere is...” (idézi: Zoltayné [szerk.], 2002
224.0ld.). A tacit tudas tehat nehezen megragadhatd, leirhatd, és kommunikalhato.
Bemutatasara, fejlesztésére, és ataddsara leginkabb gyakorlas sordn van lehetdség.

A képességnek e két kiemelt jellemzdje egymassal 0ssze is fiigg, hiszen minél inkabb igaz a
tudésra, hogy az nem egy szerepléhoz és eréforrashoz kotddik, hanem tobb résztvevd szerepld
¢s eroforrds interakcidja sordn jon létre, illetve azokhoz kotédik, annal nehezebben
megragadhato lesz az a tudés, annél inkébb igaz ra a tacit jelzo.

Az er6forrés alapu vallalati stratégia megkdzelitésének mésodik kulcskérdése, hogy a vallalat

szamara rendelkezésre 4ll6 eréforrasok €s képességek koziil melyek azok, amelyek a hosszi

tava versenyképesség szempontjabol kiemelkedo jelentdséglick. Az elmélet az eréforrasoknak
¢s képességeknek négy ebbdl a szempontbol fontos, ezért lényeges jellemvondsdt emeli ki.

Ezek a kovetkezOk (Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984,1995; Barney, 2001):

e Az erOforrasoknak (, illetve képességeknek — de a tovabbiakban egyszeriien
er6forrasoknak) értékesnek (valuable) kell lenne, tehat alkalmazédsa altal a vallalat
magasabb értéket kell tudjon eldallitani, mint nélkiile.

o Legyen az eréforrés ritka (rare), azaz legyen az adott eréforrassal rendelkezd vallalatok
szama kevesebb, mint amennyi a piacon a tokéletes verseny létrejottéhez sziikséges.

e Fontos az erdéforrdsok azon tulajdonsdga, miszerint ne legyen imitalhato, utinozhato
(inimitable), hiszen ily mddon az éltala biztositott eldny nem lehet tartds, hosszu tavi.

e Kiemelt tulajdonsaga az eréforrdsoknak a szervezeti bedgyazottsag (organizational fit).
Az eréforrasok, még inkabb képességek kiaknazasa csak az adott szervezeti kontextusban
biztosithatd, minél erdteljesebb tehat ez a szervezeti bedgyazottsdg, annal nehezebb lesz
masolni az adott er6forrast, képességet.

E négy kiemelt jellemz6 nevének kezddbetiiibdl szarmazik a VRIO modell (Barney, 2001)
megnevezeés, mely Osszefoglalja az egyes tulajdonsagok versenyben betoltott szerepének
jelentéségét és a kiillonbozd tulajdonsagokkal rendelkezd erdforrasok és képességek altal
altala elérhetd teljesitmény mértékét. Azok az erdforrasok, illetve képességek jatszanak az
eroforras alapu stratégiai menedzsment elmélete szerint kitlintetett szerepet a vallalati siker
szempontjabol, melyekre parhuzamosan igaz mind a négy kitlintetett jellemzd.

A kiemelt jellemzdék természetesen részben Ossze is fiiggnek egymassal, hiszen az erdteljesen
vallalat-specifikus kornyezetet igénylo, ezért az adott szervezetbe tobb szalon k&tddo, tehat
erds szervezeti bedgyazottsaggal rendelkezd eréforrasok és képességek tobbnyire nehezen
masolhatok is. A megkiilonboztetés ugyanakkor indokolt, hiszen az erdteljes szervezeti
bedgyazottsag mellett mas is eredményezheti a nehéz masolhatdsdgot. Okozhatja ezt pl.
szabadalom is. Az erdteljes szervezeti bedgyazottsadg, illetve a képességeknek azon
jellemvonasa kovetkeztében, hogy eréforrasok és szereplok kozotti interakceid soran alakulnak
ki, illetve azok soran folyamatosan valtoznak, az egyes képességeknek 1étezik egy az elmélet
szamara fontos tovabbi tulajdonsaga is. Ez a képességek utvonal fiiggdsége (path dependency)
(Teece et al, 1997). A képességek a vallalat miikodése soran hozott dontések
eredményeképpen, azoknak mintegy a lenyomataként alakulnak ki, erdteljesen szervezet-
specifikus, s ez azt is maga utan vonja, hogy a bonyolultabb rutinok, képességek rovidtavon
ragadosak, azaz nehezen lesznek masolhatdak, imitdlhatdak.



A hossza tavu, tartds versenyelOnyt biztositd erdforrasok ¢és képességek jellemzdinek
vizsgalata soran a kutatok figyelme az elmélet elnevezésében is szerepld és a kezdetekkor
egyértelmiien a figyelem kdzéppontjaban allo erdforrasok feldl egyre inkabb eltoldédott a
képességek, illetve az eréforrasok és képességek komplex csomagjainak vizsgalata felé. A
miikodési rutinok megnevezésére a képességek fogalma mellett, illetve azzal szinonimaként
hasznaljak a kiillonbozd szerzOk a szervezeti képességek (organizational capabilities)
kifejezését is (Grant, 2002).

A véllalat hosszi tavll versenyeldnyét biztositd képességek megnevezésére két fogalom is
kialakult. Selznick (1957) a megkiilonbozteté kompetencia (distinctive competence), mig
Hamel és Prahalad (1990) az alapveté kompetencia (core competence) fogalmait hasznaljak.
A kettd koziil ez utdbbi valt elfogadottabbd és terjedt el a hasznalata. Selnick azokat a
kompetencidkat tekintette megkiilonboztetonek, melyeket az adott vallalat versenytarsainal
jobban végez el. Hamel és Prahalad alapvetd kompetencia fogalma szintén azokat a
képességeket takarja, melyek alapvetd fontossagiak a vallalat teljesitménye és stratégidja
szempontjabol és alapot biztositanak ahhoz, hogy a cég rajuk épitve tobb piaci szegmensben
is képes legyen megjelenni és ott sikeresen helyt allni a versenyben. Az alapvetd
kompetencidkra igazak a VRIO modell jellemvonasai, ezért jelentds szerepet jatszanak benne
a szervezeti képességek, rutinok. Az alapveté kompetencidk jellemzbéen oOsszetettek és
rendszerszertiek (compound and systemic), ami azt jelenti, hogy tobb, esetenként 6nmagaban
is bonyolult erdforrasbol, illetve képességbdl épiilnek fel. Az alapvetd képességek belsd

crer

¢és képességek Osszefliggd kombinaciojat, melyeket azutdn nehéz lesz masolni.

Osszefoglalasképpen elmondhaté, hogy az eréforras alapu véllalatelmélet, illetve a képesség
alapu stratégiai menedzsment értelmezésében a vallalati versenyképesség igen Osszetett
jelenség, melynek felépitése piramis jellegli. A piramis aljan szerepelnek az eréforrasok és az
egyéni készségek, melyek egylittesen meghatarozott munkahelyi gyakorlatot hoznak 1étre. A
kapcsolodo erdforrasok/egyéni képességek és a kialakuldé munkahelyi gyakorlat soran
l1étrejonnek a tevékenységnek mar atfogobb, szélesebb korét jelentdé miikddési rutinok.
Miikodési rutinok sszekapcesolddasaval képességek alakulnak ki, melyek egylitt bizonyos
kompetencidkat teremtenek. A vallalat szdmara meghatarozé az alapvetd kompetencia, mely
versenyképességének alapja, forrasa.

2. abra: Az er6forrasok és képességek egymasra é€piilése, a versenyképesség kompetencia
alapu struktirdja

Versenyképesség

Alapveté kompetencia

Kompetenciak
Képességek Képességek
Miikédési rutinok Miikédési rutinok Miikédési rutinok
Eréforrasok, Munkahelyi Eréforrisok, Munkahelyi Eréforrasok, Munkahelyi
egyéni képességek gyakorlat egyéni képességek gyakorlat egyéni képességek gyakorlat




3. Vevoi érték fogalma és dsszetevoi

A vallalat versenyképességét dontd mértékben meghatarozza az, képes-e tartdsan arra, hogy
vevOi szamara értéket teremtsen. Vevoi érték akkor képzodik, ha a vevd adott tranzakciobol
szarmaz6 haszna meghaladja a kapott termék és szolgéltatdscsomag tulajdonldsanak teljes
koltségét (Chikan — Demeter szerk.; 2003). A vevOi értéket legaltalanosabban ugy
fogalmazhatjuk meg, mint a vevd (fogyasztd) szubjektiv véleménye arrdl, hogy a kapott
termék és szolgaltatascsomag mennyiben felelt meg elvarasainak (Parasuraman et al.,1985). A
vevOi értéknek ez a meghatarozdsa igen atfogd, melyet a vevdi értékdimenziok (value
dimensions) fogalman keresztiil bonthatunk ki.

Az értékdimenziok elemeire bontjak a vevoi értéket, azt mutatjadk meg, hogy a kapott termék-,
szolgaltatdscsomagnak melyek azok a fontosabb dimenzidi, amelyek jelentés mértékben
hozzajarulnak a vevoéi érték novekedéséhez (Walters, 2002). A tevékenységmenedzsment
szakirodalma gyakorlatilag ezzel a meghatirozéssal azonosan haszndlja a versenyelOny-
forrasok fogalmat (Chase et al., 2001) s tobbnyire konkrétan felsorolja azokat a legfontosabb
tényezOket, amelyek révén a vevdi érték megragadhato, illetve novelhetd. A versenyeldny
forrasainak ismertetésekor hagyomanyosan a kdvetkezo tényezdk keriilnek megjeldlésre: ar,
mindség, rugalmassag, megbizhatosag és a kdzponti termékhez kapcsolodo szolgaltatdsok. Az
ebben a felsorolasban szerepld tényezok mindegyike egyarant értelmezhetd a vevoi, illetve a
fogyasztoi (végso felhasznald) érték esetében.

A beszallitéo altal megrendeldjének nyujtott értéknek az eldbbieken tul is sokféle konkrét
eleme, megnyilvanulasi formdja, dimenzidja van. Mandjdk ¢€s Durrieu (2000) az
értékdimenziokkal kapcsolatos szakirodalom feldolgozasa és rendszerezése alapjan kiemelik,
hogy az egylittmiikddés soran az egyik fél altal a masik fél szdmara nyujtott értékelemek
harom szinten jelenhetnek meg: csereepizod, kapcsolat, illetve haldzati szinten.

o A csere epizod szintién megjelend értékelemek azok, amelyek egy konkrét
csereepizodbol, tranzakciobol szarmaznak. Ezek az értékdimenzidk a tranzakcidban
szerepld termék-, illetve szolgaltatdscsomag jellemzdit Olelik fel (Ravald — Gronroos,
1996).

e A kapcsolati szinten megjelend értékdimenziok kozé soroljuk azokat, amelyek a felek
hosszabb tavu egyiittmiikodése, tehat csereepizédok sorozata sordn jonnek létre.

e A halozatot 1ényegében az adott {izleti kapcsolatban a két egylittmiikod6é partner kozotti
interakcidkat  kozvetetten  befolyasolé  tovabbi szereplok illetve az 0
kapcsolatrendszeriikként  értelmezhetjik (Mandjak, 2002). gy a hdlézati szintii
értékdimenziok kozé soroljuk azokat, amelyek 1étrejottének forrasa egy adott kapcsolat, az
értek realizdlasdban ugyanakkor az egyiittmiikodd felek halozati kapcsolatrendszerének, s
ily médon a kapcsolat szempontjabol harmadik félnek is szerepe van.

A vevli értékdimenziok mellett a szakirodalom hasznalja az értékvezeérlo (value driver)
kifejezését. A value driver kifejezés a stratégiai menedzsment irodalméaban a véllalati érték
alakuldséra legnagyobb hatast kifejté tényezok, az un. stratégiai értéktényezok (Konczol et al.,
2006). Ez a megkozelités a vallalati értéket, illetve a tulajdonosi értéket helyezi
vizsgalddasanak kozéppontjaba. A tulajdonosi érték haldja (Rappaport, 2002) koncepcid
szerint azokat a tényezOket tekinthetjiik stratégiai értéktényezOknek, melyek a kiilonféle
vezetdi dontéseken keresztiil kozvetleniil befolydsoljak a vallalati és ezen keresztiil a
tulajdonosi érték, illetve az azt irdnyitd tulajdonosi hozam alakuldsat. Tanulméanyunk
kdzéppontjaban ugyanakkor nem a vallalati, illetve a tulajdonosi érték, mint inkabb a vevoi



érték all. Rappaport gondolatmenete és a value driver koncepcidja ugyanakkor igen hasznos a
vevOi érték kialakulasanak miihelytanulmanyunkban hasznalt koncepcidjdban, itt is kozvetitd
kapcsot jelent a vevoi érték, illetve kiillonb6zé értékdimenzidi és az azokat 1étrehozo vallalati
miikodés erdforrasai, képességei és kompetenciai kozott. A tulajdonosi érték megkdzelitéstol
vald megkiilonboztetés érdekében a value driver kifejezést a vevdi értékteremtés soran
értekvezérldként forditjuk (Chikan — Gelei, 2006).

Az értékvezérldket olyan miikddési célként értelmezziik tehat, melyeken keresztiil a vallalat
befolyasolhatja a kiilonb6zé vevéi értékdimenzidknak, végsd soron a vevoi értéknek az
alakuldsat. A vevéi érték kiilonbozd dimenzioi tehat a vallalati teljesitménynek azon elemei,
melyek kozvetleniil relevansak, fontosak a vevl szamara, mig az egyes értékvezérlok olyan
operativ teljesitményelemek, melyeken keresztiil a vallalat befolydsolni képes az elébbiek
alakulasat.

3. abra: Kapcsolat a vevoéi érték, az értékdimenzid és értékvezérld fogalmai kozott (Chikan —
Gelei, 2006 alapjan) *
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Mint arr6l kordbban mar volt szo, a vallalati versenyképesség alapvetd feltétele, hogy a
vallalat felismerje vevoinek legfontosabb értékdimenzioit, s biztositsa azokat az er6forrasokat,
képességeket és kompetencidkat, melyek révén biztositani tudja azokat. Az értékvezérld
fogalma teremti meg a mithelytanulmany versenyképesség modelljének két kiemelt oldala
kozotti kapesolatot. A menedzsmentnek ugyanis meg kell tudnia hatarozni, hogy a kiemelten
fontos vevoi értékdimenziokat mely értékvezérlokkel, tehat operativ
teljesitményindikatorokkal lehet befolyédsolni, s azt is tudnia kell, hogy a kivalasztott
értékvezérloket milyen mikodési gyakorlattal (eréforrasok és  képességek milyen
vallalati bels6é képességek — Osszehangolasi folyamatat abrazolja az un. versenyképesség
spiral.

? Folyamatos nyillal jelSltiik az értékvezérlék és az értékdimenziok kozotti kapesolatot, mig pontozott vonallal a
kiilonbozo értékvezérlok kozotti hatast.



4. abra: A versenyképesség spiral (Chikan — Gelei, 2006)
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4. Egy meghatarozo6 FMCG vallalat versenyképességének kompetencia
alapu fejlesztése

Az elméleti fejezetben ismertetett modell gyakorlati alkalmazasat egy vezeto élelmiszeripari
vallalat példajan keresztiil kivanjuk bemutatni. A vallalat globalisan is vilagelsok kézé
tartozik, az elemzett divizioja 1993 ota van jelen a magyar paicon. Kezdetben csak a
forgalmazott élelmiszer kiilféldrol tortéend importaldasaval és forgalmazasaval foglalkozott,
majd a fokozatos felvasarldasok és beruhdazasok révénMagyarorszagon épitette ki legnagyobb
europai termeldkapacitasat. Ennek koszonhetéan az élelmiszeripar adott szegmensében mind
a magyar, mind az eurdpai piacon az eladasok mennyiségi dimenzidinak tekintetében
piacvezetove valt.

5. abra: A Vallalat ellatasi lancanak felépitése
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Mihelytanulmanyunk tovabbi részében az elméleti fejezetben ismertetett modell alapjan
kivanjuk a Vallalat ellatasi lancanak fejlesztését bemutatni. El8szor az emlitett ellatasi lanc
menedzsment fejlesztések elétt jellemzé miikodését mutatjuk be. Ezt kdvetden ismertetjiik a
vallalat, illetve ellatasi lanca szdmara relevans vevoi értékdimenzidkat, majd a menedzsment
altal beazonositott fontos értékvezérloket, melyeken keresztiil a vevoi érték, illetve annak
dimenziéi befolydsolhatdéak. Ezt kovetden részletesebben ismertetjiik az ellatasi lanc
menedzsment kompetencia fejlesztése érdekében tervezett valtozasokat (Schubert, 2006).

5. Az ellatasi lanc menedzsment kompetenciaja a fejlesztések elott

A Vallalat magyarorszagi ellatasi lancanak menedzsmentje a vallalati versenyképességhez
szlikséges alapvetd kompetencia, mely tobb képességbdl, onmagaban is komplex miikodési
rutinbdl tevédik ossze. E képességek koziil kiemelkedd jelentdségli és egyben a fejlesztések
soran jelentds médositasok elé nézo a keresletmenedzsment, a termeléstervezés, a disztriblicio
menedzsmentje, a vevdszolgalat miikodése €s az informacids rendszer menedzsmentje. Az
alabbiakban roviden bemutatasra keriil e képességek 2006 aprilisaig jellemz6 miikodése.

5.1. A Kkeresletmenedzsment mechanizmusa

A Vallalatndl a termelési terv Osszedllitisa kizardlag eldrejelzés alapon torténik. Az
elérejelzés mechanizmusa roviden a kovetkezd: 18 honapra eldre, cikkelemenkénti bontasban,
a vallalat egészére, SKU-szinten, ezen beliil az els6 harom honapra heti bontasban késziilnek
keresleti elorejelzések. A rovid tava tervezésnél figyelembe veszik az elmult hetek
értékesitési adatait, a hosszll tdvnal pedig a stratégiai terveket, mint példaul 0 termékek
megjelenése, régiek kivonasa vagy tjboli bevezetése.

Az elOrejelzés az értékesités, a marketing, a pénziigy ¢és a logisztikai osztaly
egyuttmitkodésével késziil, s a termelés eurdpai kapacitasait is ezen orszagonkénti adatok
Osszesitésébdl szarmaztatjak.

A rovidtavh tervezési eljarés, egy, a Key Account Managerek (KAM) és a Demand Planner
(DP) altal tartott informalis értekezlettel kezd6dik, amelyek soran megprobaljak megbecsiilni
az elkdvetkezendd promociok értékesitési tervadatait. Az egyes promociok forgalmdnak
elorejelzése, a becslés a KAM-ok feladata. Ezen a megbeszélésen a KAM-ok értékesitési
partnerenként, és markdnkként készitenek eldrejelzést. Ezek utdn lezajlik a magyarorszagi
vezérigazgato, illetve az értékesités, a marketing és az ellatasi lanc vezet6i altal megtartott
kozos értekezlet, ahol a teljes vallalatra vonatkozoan cikkelemenkénti bontdsban torténik meg
az elorejelzés. Az egyes cikkelemeken beliil az izenkénti meghatdrozas a marketing
kompetenciajaba tartozik. Erdekes megemliteni, hogy bar a Vallalat termékei alapvetden a
mutatjadk, hogy az augusztustdl szeptemberig tartd periddus sokkal erdsebb értékesitési
szempontbol, mint az év tobbi iddszaka. A legrovidebb tavi eldrejelzés egy hétre eldre
torténik, az el6z6 heti adatok figyelembevételével. A szervezeti felépitést tekintve az ellatasi
lanc menedzsment feladatkorébe tartozik az elérejelzés koordinalasa, igy a felel6sséget is Ok
viselik az adatok megbizhatosagaért. A keresleti extrapolacio elkészitéséhez nem hasznélnak
specialis programot, az Excel tablazatkezeld felhasznalasaval, bottom-up megkdzelitésben
késziil.

Az eddig miikodd kereslet-eldrejelzési rendszerben a kovetkezd hibdkat fedezhetjiik fel,
amelyek miatt a rendszer nem miikddik hatékonyan:
e A megoldas nem szolgéltat a szereplok szdmara elegendd informaciot a becslések
pontossaganak megitéléséhez. A historikus adatok alapjan nincsenek olyan elemzések,
amelyek figyelembe vennék a promociok, illetve az eladasok alakuldsanak kiilsé
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befolyasold tényezdit, mint példaul a versenytarsak akcioi, amelyek hatast
gyakorolnak a Vallalat termékeinek keresletére.

e A rendszer csak a tényleges multbeli eladési és nem a keresleti adatokkal szdmol, tehat
nem kalkuldl azzal az esettel, amikor a vevd feladta a megrendelését, csak
készlethianyos periddus miatt nem a véallalat azt nem tudta kiszallitani.

e Ez a szisztéma kizarolag a Key Account Menedzserek kompetencidjaba utalja az
egyes promodcios idészakokban  bekovetkezd  tobbletkereslet — alakuldsanak
megbecslését, amelyhez viszont az el6bb emlitett okok miatt nem szolgaltat
megbizhatd historikus adatokat, igy gyakorlatilag kizarolag a KAM-ok szakmai
tapasztalatara bizza az eldrejelzés megalkotasat.

e Kiilon problémds teriiletet jelent az 0j vagy tUjra bevezetendd termékek eladasi
adatainak megbecslése, hisz nincsenek olyan adatok, amelyekre az eldrejelzést végzok
tamaszkodhatnanak.

e A keresletmenedzsment hibdira a teljesitménymérés pontatlansaga is hatdssal van.
Jelentés tévedési lehetdséget rejt az eldrejelzésben az a tényezd, hogy a kereslet-
elérejelzés pontossagat csak havonta mérik, a rovidtavh eldrejelzés pedig egy hétre
elore torténik. Igy bar a mutato esetlegesen tokéletes is lehet, eléallhat az a probléma,
hogy az értékesitd partnerek havi atlagban minden berendelt készletet megkapnak, két
hétig mégis hidny van az aruhazban. Az eldrejelzést végzok pozitiv visszacsatolast
kapnak munkajukrdl, tehat nem valtoztatnak modszereiken, a gydrat azonban adataik
mégis félrevezetik a termelési terv megalkotasakor.

5.2. A termelés tervezése

cres

kozpontban hatarozzak meg, egy egész Europara vonatkozod kozponti dontés alapjan. Az
aggregalt termelési terv, az Un. EP (Europlanning) szervezet 4&ltal meghatirozott, a
stratégiabol szarmaztathatd koncepciod, amely regionalis szinten mondja meg a termelés
prioritasait és a sziikséges kapacitasokat. Az értékesitési terv alappilléreit regiondlis szinten
fektetik le, az operativ részletek kidolgozasa az egyes orszagok onallo feladata. A termelési
vezérprogram kidolgozésa a gyéarakban az eurdpai orszagok altal feladott megrendelések
alapjan torténik a gazdasigossagi szempontok figyelembevételével. Osszeallitdsa az egyes
gyarak termelésmenedzsereinek kompetencidjaba tartozik. A termelési vezérprogram helyes
megtervezése nagy feladatot r6 a gyari logisztikara, hiszen megalkotasakor Ossze kell
hangolniuk a biztonsagi készletszintek mennyiségét, a meghatarozott kiszolgalasi szinvonalat
¢s a gazdasagos gyartasi tételnagysagokat. Az anyagsziikséglet tervezés szintén az egyes
gyarakban valosul meg a vezérprogramban meghatarozott termelési mennyiségekbdl valod
szarmaztatds utjan. Az utolso6 két fazis is a gyarakban zajlik, de a beszerzési feladatok, mivel a
gazdasadgos miikodés szempontjabol kulcsfontossdgiiak nemcsak a gyarak kompetenciajaba
tartoznak, hanem az egyes orszagok szintjén miikodtetett beszerzési csoport is fogalakozik
veliik.

A rovid tava termelési terv megalkotdsa harom f6 tényezOn alapszik. A vallalati
készletpolitika, az aktudlis gyari készletszint és a kereslet-elorejelzés altal becsiilt adatok
fiiggvényében késziil, SKU-szinten, orszdgonként lebontva. A rovid tavh kereslet-eldrejelzés
az altalam mar emlitett mechanizmus utjan torténik, s az adatok természetesen beépiilnek a
rovid tava termelési tervbe. A termelési terv meghatarozasa izenként és orszagcsoportonként
torténik, hiszen a termékek csomagolasa is az adott gyarban zajlik, s az egyes izenkénti sajat
nyelvi valtozatokat veszik figyelembe a pontos gyartdsi mennyiségek meghatdrozasakor ¢és
itemezésekor. Az automatikus termelési terv egy hétre elére rogzitett, nagy hibdja azonban,
hogy csupan egyetlen tényezdt, nevezetesen a gyari készletszint nagysagat veszi figyelembe
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az aktudlis termelési terv megalkotdsakor. Minden termékbdl izenként meghatarozasra keriil
ugyanis egy minimalis készletszint. Ha a készlet e biztonsagi szint ald siillyed, gyartasi
utasitas keriil kiadasra. Ez az eljaras ugyanakkor eltekint a gyartasi ciklusoktol, ami téves
kovetkeztetésre adhat alkalmat, hiszen lehet, hogy a készletek a biztonsdgi szint alé
sillyedtek, de pl. megfeleld kereslet hianya miatt mégsem gazdasagos az adott iddszakban
gyartani a terméket. Nagy szerep jut tehat ebbdl fakadoan a termelést menedzseld csoportnak,
azaz a gyari logisztikanak, akik a komplex szempontok figyelembe vételével hatarozzak meg
a kovetkezd hét termelésének optimalis sszetételét.

A termeléstervezési rendszer hibaiként a kdvetkezd tényezdket azonosithatjuk:

e A modell nem ellendrzi a gyartds pontossagat, nem vizsgalja a termékek

e A rendszer nagyon nagy feladatot r6 a gyari logisztikara, mert kizardlag az egyes
orszagoktol kapott kereslet-elorejelzések ¢és aktualis készletadatok alapjan kell a
termelési tervet Osszeallitaniuk az aktudlis gyari készletszintek figyelembe vételével.

e A termelési rendszer problémajaként tarthatjuk szamon azt a tényt is, hogy a gyarban
készitik el az egyes termékek sajat nyelvi valtozatait, ami lassuva és gazdasagtalanna
teszi a termelést.

o A készletezési rendszer egyik legnagyobb hibajaként a rugalmatlansagot tarthatjuk,
azaz, hogy a rendszer nem tud reagalni a valtozo keresleti igényekre. Az egyes
orszagok piacainak nincsenek biztonsagi készletei, amelyekkel enyhiteni tudnak a
keresleti ingadozéasokat.

5.3. A disztribucios rendszer miikodése

Az igénybe vett logisztikai szolgaltatd 350 kiszallitasi pontra juttatja el a Vallalat termékeit,
az Auchan, 2005 juliusa 6ta a Tesco, a Match, a diszkontlancok, €s a tradicionalis partnerek
esetében a kozponti raktarba torténik a szallitds és innen mar a kereskedelmi haldzatok
juttatjak el sajat iizleteikbe a megrendelt mennyiségeket. Problémat jelent azonban a forgalom
jelentds részét generald hipermarket (Cora, Interspar), illetve a C+C lancolat is. A Coranak
ugyanis nincs kozponti raktdra Magyarorszag teriiletén, igy kozvetleniil a 7 aruhazaba kell
eljuttatni a termékeket, ugyanez a megallapitas igaz a C+C értékesitési csatorna tagjaira is
(Metro, Interfruct).

Az akcids termékek tobbségének esetében a logisztikai szolgaltatd végzi a sziikséges
mennyiségek 0Osszecsomagolasat, illetve a kiilfoldi gyarakbol szarmazo idegen nyelvi
feliratozasu termékek cimkézeését is.

A Villalat és a logisztikai szolgaltatd kozotti adatcsere a kovetkezd folyamattal jellemezhet6:

1. A megrendelések a vevoktdl kozvetlenill, vagy a teriileti képviselokon keresztiil a
vevoszolgalatra érkeznek be. A rendelések egy része faxon, a masik része pedig EDI-on
(ez a szolgaltatas csak a kulcsfontossagl partnerek, a Metspa Group és a Tesco esetében
mikddik és a rendelések szamanak koriilbeliil 45 szazalékat jelenti) keresztiil érkezik. A
rendelés adatait ezutdn atviszik a Vallalat sajat elektronikus rendszerébe. A feladott
megrendelések teljesitésére rendelkezésre allo id6 48 ora.

2. A logisztikai szolgaltatd rendelkezik egy, a Vallalat sajat elektronikus rendszerével
kompatibilis protokollal, amely segitségével a kapcsolattartdé személyzet napi szinten letolti
a rogzitett megrendeléseket. Ezutdn egy fuvarszervezd szoftver segitségével osszeallitjak a
rendelések idealis szallitasi tervét, majd megkezdik a kiszallitasokat.

3. A szallitas teljesitésérdl és az esetleges késésekrdl, hibas kiszallitasokrol, a széllitdlevelek
alapjan t4jékozodhat a vallalkozas. A logisztikai szolgaltatd partner az eltérések esetében
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telefonon is visszajelez, igy rogton korrigalhatova valik az elkovetett hiba és az értékesitési
partnerek megfeleld tajékoztatasa.

4. A szamlazas és jovairas a Vallalat sajat elektronikus rendszerén keresztiil torténik. Az EDI
nyujtotta lehetdségeket nem veszik igénybe ezen miivelet lebonyolitdsahoz.

A disztribliciés rendszer legnagyobb hibédjaként azt a tényezdt azonosithatjuk, hogy csak
kivételesen kevés esetben torténik a gyarbol kozvetlen kiszallitdas a vevokhoz. Ez a tény
felesleges szallitdsi és raktdrozéasi koltséget jelent a vallalat szdmara, amely kozvetve a
termékek araban is lecsapodik.

5.4. Vevészolgalat miikodése

A vevOgondozas tevékenysége foként a vevdszolgalat feladatkorébe tartozik. A vevdkkel vald
alacsony szintli informacids 0Osszekottetés miatt azonban ez a tevékenység meglehetds
nehézségekbe iitkdzik. Gondoljunk csak példaul arra, hogy mennyivel egyszeriibb lenne a
rendeléseket beérkezésiik idopontjadban e-mailen visszaigazolni, mint egyesével telefonon
felhivni a vevdket! Vagy sokkal konnyebben kovethetdbbek lennének a rendelések, ha
mindegyikiik elektronikus ton érkezne, s a vevok tobbsége nem ragaszkodna még mindig a
faxhoz ¢és a telefonhoz.

5.5. Integralt informacids rendszer menedzsmentje

A vallalatnal 2006 aprilisaig nem alltak rendelkezésre azok az eréforrasok, amelyek lehetévé
tehették volna az integralt informacios rendszer kiépitését, igy annak menedzsmentjérdl sem
beszélhetiink.

6. A vevoi érték dimenzioi és relevans értékvezérléi a Vallalat esetében

A Villalat multinacionalis mivoltabol fakadoan az ismertetésre keriilo vevoi értékdimenziok,
illetve a tanulmany késobbi fejezetében bemutatando értékvezérlok nem kizarélagosan a
magyar piacon érvényesek, tanulmdnyunkban azonban elsdésorban magyar vonatkozésaik
szerint elemezziikk azokat. A tanulmany jelen fejezetében azokat a vevoi értékdimenzidkat
vizsgaljuk, amelyeket Vallalat ellatasi lancdnak menedzsmentje teremt. A vizsgalt Vallalat
esetében mind az ar, mind a megfeleld mindség, a rugalmas reagdlas, a kinalt kiszolgalasi
szinvonal és a megbizhatosag fontos elemei, dimenzidi a vevoi értéknek.

Ar
A termék aranak, illetve az ar alakulasara hat6 tényezoknek a magyar piaci sajatossagok miatt
kiemelt jelentdsége van a vevdi értékdimenziok kozott, ugyanis koztudott tény, hogy a

magyar, ¢s altalaban a kelet-eurdpai vasarlok foként ar, és kevésbé mindség-érzékenyek. Az
ar tehat egyértelmiien az egyik legfontosabb értékdimenzio a vallalat szdmara.

Minéség

A megbizhaté termékmindség garantidlasa a fogyasztoi lojalitds kialakitdsa szempontjabol
kulcstényezd a vevoi értékdimenzidok kozott. A logisztikai folyamatok koziil kiemelten a
disztribucionak jelentds szerep jut abban, hogy a vevokhdz mindig az elvart mindségii termék
jusson el, az aru ne legyen sériilt, esztétikai hibds. Az elemzett termékek esetében ennek
kiilonos jelentésége van, hiszen mindkét termékvarians csomagoldasa meglehetésen
sériilékeny.

A mindség vizsgalatakor az esztétikai megjelenés mellett nagy szerep jut a konformitasnak,
amelyet plasztikusan tigy ragadhatunk meg, hogy a vevohoz kiszallitott termékek élettartama
megfeleld legyen, azaz szavatossagi idejiik ne kozelitsen vészesen a lejarati idoponthoz.
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Rugalmassag

A rugalmassagot a valtozasokra val6 reagalas képességeként definialhatjuk és harom jellemzé
alcsoportra  bonthatjuk, amelyek nevezetesen: termékrugalmassdg vagy technikai
rugalmassag, a mennyiségi rugalmassag és az idébeli rugalmassag.

A technikai rugalmassdg elemei kevésbé jellemzdek az altalunk elemzett termékcsoport
esetében, am néhany esetben taldlkozhatunk vele, hiszen 1éteznek igynevezett vevore szabott
promoéceidk, amikor olyan termék-dsszecsomagolds torténik, amely csak meghatarozott
idészakban és csak egyetlen aruhazlancban kaphatok. Ennek a folyamatnak a logisztikai
koordinalasa extra feladatot r6 az ellatdsi lanc menedzsmentjére, hiszen ezeket az
Osszecsomagolasokat 01j termékkodokon, 4j listadrral kell kezelni a logisztikai rendszerben.

A mennyiségi rugalmassdg kérdése a napi gyakorlat szintjén van jelen a Vallalat ellatési
lancaban. Gyakoriak az ugynevezett in-out promociok, ami réviden azt jelenti, hogy bizonyos
termék, vagy termékcsoport csak egy akcios iddszakban érhetd el egy adott druhazlancban,
nincs oda tartdsan belistazva. Ennek a fajta promocionak a 1éte fontos dimenzidja a vevoi
értéknek, nagy odafigyelést és reagald képességet kivan meg a logisztikai folyamatokban,
hiszen meg kell teremteni mind az adminisztraciés, mind a fizikai feltételeit a termék
aramldsdnak. Ezen rugalmassagi alcsoport hatékony miikodésére van sziikség, amikor a
termékek ki-illetve belistazasa torténik a vevokhoz, illetve megvaltoznak a kiszallitasi pontok,
példaul aruhazak helyett a vevé kdzponti raktaraba torténik a szallitds. Ez utobbi tényezo
azért kivan rugalmas alkalmazkodast, mert a rendelések iitemezésében és a rendelési
tételnagysagokban bekovetkezett valtozas nagyfoku raktarozési és fuvarozasi atszervezéseket
kovetel a megvaltozott vevoi igényekhez torténd igazodds miatt. Fontos rugalmassagi
szempont tovabba a megrendelt drumennyiség modositisaval kapcsolatban tanusitott
rugalmassag kérdése

Az idobeli reagdlas képessége is nagy szerepet jatszik abban, hogy a vallalat vevdi
elégedettek legyenek. Ez az alcsoport harom szempontbol kivan eréfeszitéseket a cég ellatasi
lanc menedzsmentjétdl. Az elemzett piacon keresleti szezonalitas tapasztalhatd, keresleti
csucsokra illetve hulldmvolgyekre vald felkésziilés a készletmenedzsment rendkiviil tudatos
kezelését koveteli meg. Gyakran kell emellett szamolni rovid hataridejii (stirgds, rendkiviili)
szallitasokkal is.

A logisztikai szolgaltatas szinvonala
A logisztikai szolgaltatds szinvonala napjainkban a vevoéi értékteremtésért folyd verseny

vallalat belsé mikodésétdl, de az alkalmazott logisztikai szolgaltatotol is fliggenek. A vevoi
értékdimenzidként meghatarozhato kiszolgalasi szinvonal elemek a vallalatnal a kdvetkezok:
O Szallitasi ido: a megrendelés feladasa és a termék tényleges ,,leszallitasa” kozott eltelt
1d6. A Vallalat a gyakorlatban napi rendszerességgel szamitja ki ezt a mutatot. A cég
elvarasa Onmagdval szemben, hogy vevéi szamara 98,5 szédzalékos kiszolgélési
szinvonalat biztositson. Ezt a kdvetkezoképpen kell értelmezniink: a vevok altal feladott
rendeléseknek mindossze 1,5 szadzaléka maradhat teljesitetleniil, az eldirt kiszolgalasi
1don beliil (48 ora).
O Szdllitas pontossaga: tovabbi két dimenzidra bomlik, egyrészt mennyiségbeli, masrészt
pedig valasztékbeli pontossagra.
= [ddbeli pontossag: a vallalt szallitdsi hataridén beliil a megrendelések
hany szédzaléka keriilt teljesitésre.
= Vilasztékbeli pontossag: a valasztékbeli kifogas nélkiil teljesitett
rendelések és az 0sszes megrendelés aranyaként értelmezhetjiik.
O Rendelési kényelem biztositisa, dokumentacio mindsége: milyen standardizalt
megrendeldlapokat, rendelési mechanizmusokat, idokorlatokat hasznal a vallalat.
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O Reklamdciok kezelése, rendelési informaciok atadasa: Lényeges, hogy ha tévedés
tortént a rendelés kezelésének, illetve a kiszallitds folyamatdban az milyen hatdridén
beliil, illetve milyen eredményességgel keriil megoldéasra. Fontos emellett kiilondsen
készlethianyos idészakokban, hogy a vevék megfeleld informécioval rendelkezzenek a
termékek elérhetdségérol.

Megbizhatésag

A megbizhatosagot vallalati példankban nem az el6z6 pontban emlitett pontossaggal, hanem a
vallalatnak vevdivel kotott szerzédésekben rogzitett feltételek betartasaval definialhatjuk.
Ilyen feltételek lehetnek példaul az arra, termék- és szolgaltatismindségre, a mennyiségre, a
csomagolasra, illetve a szallitds modjara és a megfeleld termékvalaszték elérhetdségének
biztositasara alkalmazott megkotések.

7. A vevoi értékvezérlok

Tanulmanyunk a kovetkez6kben a véllalat szdmara az ellatasi lanc menedzsment kompetencia
szempontjabol a fejlesztés sordn relevans értékvezérloket mutatja be. Az értékvezérloket
olyan operativ teljesitménymutatoként definidltuk, amelyeken keresztiill az adott vallalat
befolyasolni képes a vevoi értékdimenzidk alakulasat és azt 6ssze tudja kapcsolni azokkal az
eréforrasokkal, képességekkel, melyek valtoztatasara az adott vevdi értékdimenzid
fejlesztéséhez, javitdsdhoz sziikség van.. Ennek a definicionak gyakorlatilag a Véllalat
esetében az ellatasi lanc teljesitményét tiikr6zo, belsd vallalati mutatdkat feleltethetjiik meg,
hiszen az ellatasi lanc operativ tevékenységének mérése révén ez a rendszer az, amely foként
kozvetleniil, illetve néhany mutatdja révén kozvetetten befolydsolja a vevdi értékdimenziok
alakulasat.

A Villalat anyacége vilagszintli ajanlasokat fogalmazott meg az egyes diviziok ellatasi
lancainak teljesitménymérésére vonatkozoan. Ezeket az ajanldsokat Vallalat gyakorlatdba
atiiltette. Az ellatasi lanc menedzsmentje, illetve a teljes vallalat miikodése nagyban
tdmaszkodik e mutatészamokra. Az ellatdsi lanc miikodésének a tanulményban bemutatisra
keriil valtozasai a vallalati teljesitménymérés strukturajat nem valtoztatjdk meg. A
teljesitménymérés mégis kiemelten fontos szerepet jatszik a valtozasok sikeressé tételének
alakitasaban, hiszen éppen az alkalmazott értékvezérlokon keresztiil azonnali jelzéseket
szolgéltat majd az (Gjraformalt ellatdsi lanc mikddésének hatékonysagarol és
eredményességérol, ezért teljesitménymérést és a hozza kapcsolodo
teljesitménymenedzsmentet az egyik legfontosabb vallalati képességként tarthatjuk szamon.

A Vallalat esetében a menedzsment altal hasznalt értékvezérlok a kovetkezd kiemelt belsd
teljesitménymérési mutatok:

Kiszolgalasi szinvonal

A kiszolgalasi szinvonal mutatéja a vevOi megrendeléseknek megfeleld idoben pontos
szallitdsok szamat €s aranyat jelzi.

Keresleti Terv Pontossdg

Megmutatja, hogy a tényleges kereslet (aktudlis megrendelések) mennyiben tér el az eldre
jelzettol.

Vezérterv Eltérés

A tényleges termelési mennyiség vezértervtol valo eltérését méri.

Beszallitoi Szolgaltatasi Szinvonal

A Villalat beszallitoi altal nyujtott teljesitmény értékelésére hasznalja a mutatdt. A mindsités
harom szempont szerint torténik: idébeli pontos szdllitds, megfeleld mennyiség, azaz
valasztékbeli pontossag, valamint az eldirt mindségi kritériumoknak valo megfelelés.
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Belso Piaci Teljesitmény

A mutatd szamitdsi modja: t/ ) termékvaltozatok szama, ahol t: azon termékvaltozatok szama,
amelyeknek raktdron tartott mennyisége az elfogadott minimum €és maximum érték kozott
van. A mutatd mérésének célja a Vallalat belsd ellatasi lanca teljesitményének értékelése, a
szlikséges termékek (amelyek egy masik leanyvallalt szamara alapanyagként jelennek meg)
rendelkezésre allitdsanak alapjan.

Késztermek Fedezet

A mutatészama megmutatja, hogy a jelenlegi készlet az eldre jelzett kereslet alapjan mennyi
idore elegendd. A mutatot cikkelemekre szdmoljak, hiszen barmilyen aggregalas lényegi
informdciokat fedhet el. (Példaul az egyik iz alapanyagaibol hiany, a masikbol pedig felesleg
van.)

Befejezetlen Termelés és Félkész Termék Fedezet

Hasonlé a Késztermék Fedezet nevii mutatohoz, csupan a mért terméktipusok kore mas,
valamint nem az eldre jelzett kereslethez, hanem a termelési tervhez viszonyit.

Kiszallitas Koltsége

A késztermékek fuvarozédsi koltségének meghatdrozdsa a nettd arbevétel ardnydban a
tevékenység hatékonysaganak megbecsiilése érdekében.

Gyartas Koltsége

A gyartas aktudlis koltségét viszonyitja a standard koltséghez. Fontos, hogy a két érték
hasonldé paraméterekkel rendelkezé iddszakokra vonatkozzon (példaul iddtav). A mutatd
magaban foglal minden, a gyartds érdekében felmeriilt koltséget, mint példaul a bérkdoltség,
amortizacio, csomagolasi koltség, de nem tartoznak bele a felhasznalt anyagok koltségei.
Felhasznalt anyagok koltsége

A felhasznalt anyagok aktualis koltségét viszonyitja azok standard koltségéhez.

Hibak koltsége

Az ellatasi lancon beliil keletkezett selejt és pazarlas miatt keletkezd koltséget hatarozza meg
az arbevétel aranydban.

8. Az ellatasi lanc menedzsment alapvetoé kompetenciajanak fejlesztése

A vevli értékdimenzidk ¢€s értékvezérlok részletes elemzése utin tanulmdnyunk ezen
részében a Vallalat ellatasi lancdnak kiemelt képességeiben tervezett valtozasokat,
fejlesztéseket mutatjuk be.

Felismerve az ellatdsi lanc menedzsment kompetencia kordbban bemutatott problémait a
Vallalat a kdvetkezd megoldasokat fejlesztette ki azok kezelésére: Regiondlis kozponti raktar
felépitése és integralt vallalatirAnyitdsi rendszer bevezetése. Ez utdbbi dontés nemcsak a
Vallalat, hanem a annak teljes, globalis halozatat is érinti, hiszen az egész vilagra kiterjedéen
vezetik be pl. az SAP-t. Ez a két fejlesztés alapvetden befolyéasolja természetesen nem csak a
disztribuci6 és az informaciés rendszer menedzsmentjét, de a kapcsolddo, kiemelt képességek
mindegyikét, tehat a keresletmenedzsment, a termeléstervezés €s a vevogondozas gyakorlatat
is.

8.1. Integralt informacios rendszer menedzsmentje

Az informdcios rendszer (SAP) bevezetése 6nmagdban nem versenyelOny-forras, csupan
akkor valhat valddi értékteremtd tényezOvé, ha a Vallalat az altala nyujtott informaciok
menedzsmentje révén kialakitott vallalati informdciobazist tudatosan felhasznalja és az
érintett dolgozok szdmara elérhetdvé teszi. Az informacios rendszer bevezetését egy masfél
éves adatbazis menedzselési, elokészitési, illetve rendszer testreszabasi szakasz eldzte meg,
majd a bevezetés végsd fazisdba érkezve a felhasznaloknak mintegy négy honapig tartd
intenziv képzése kovetkezett, hogy az atallas minél zokkendmentesebben bonyolddjon le.
Mivel az el6készités szakaszdban minden alkalmazott kisebb-nagyobb részben szerepet
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kapott, a képzés folyamata a vallalati miikodés széles skaldjara kiterjedt, igy az 0j rendszerrel
szemben tdmasztott szervezeti ellendllas gyakorlatilag minimalizalhat6 volt. Természetesen a
vevoket €s a beszallitokat is értesitette és felkészitette a cég arra, hogy ne okozzon szamukra
gondot az 0 rendszerrel vald egylittmiikddés. Ez kiilondsen az ellatasi lanc menedzsmentre
rott nagy feladatokat, mivel Gjja kellett alakitani a logisztikai szolgaltatoval folyatatott
adatcsere folyamatat, a termékkodok is lecserélésre keriiltek, illetve mindezeken feliil az
ellatasi lanc menedzsment szinte teljes folyamatat Gjjaszervezte a rendszer.

Az informdcios rendszer bevezetése kapcsan a vallalati miikodés kiemelt teriiletein -, koztiik
elsdsorban a keresletmenedzsment, a termeléstervezés €s a vevdszolgalat esetében — sor
keriilt a milkodési gyakorlat atalakitasara is. Ezeket az egyes képességek kapcsan
részletesebben is bemutatjuk.

8.2. A disztribucié menedzsmentje

A disztribucié menedzsmentje a kdvetkezd valtozasokon ment keresztiil. Markans valtozas a
regiondlis raktir megépitése. E regionalis raktar megépitése révén teljesen atalakul a
disztribucioés folyamat. Mivel nemcsak a magyar, hanem a teljes kozép-eurdpai régio
biztonsagi készlete, és a SCE (South-Central Europe) orszagok teljes készletmennyisége
ebben az ¢piiletben keriil elhelyezésre, ezért az 1 raktdr elhelyezési dontésének
meghozatalakor szdmos helyszin meriilt fel. A dontés végiil az lett, hogy a raktar, a
magyarorszagi gyar mellett épiiljon fel. A dontést elsdsorban a koltséghatékonysaggal
indokolhatjuk. Igy ugyanis lényegesen alacsonyabb a késztermékek szallitasanak koltsége,
hiszen a gyarbol nem kell elfuvarozni azokat egy harmadik helyszinre, s onnan tovabb az
orszagokba, hanem kozvetleniil betarolhatok a raktarba, a szallitdsi koltség mellett pedig
megsporolhatok még a ki-illetve betarolas és a rakodas koltségei is, amelyek természetesen
mind beépiilnek a termékek ardba. Koltségesokkentd tényezOként jelentkezett emellett a
raktarépitéskor az a tény is, hogy a teriilet mar a Vallalat tulajdonaban allt, nem kellett kiilon
megvasarolni.

A raktir miikddése révén teljesen atalakul a disztribuciés folyamat, ugyanis bizonyos
kiszallitasi  tevékenységek visszaszervezésre keriilnek (insourcing) a logisztikai
szolgaltatotol. Eddig ugyanis minden termék a gyarbdl kikeriilve a logisztikai szolgaltatd
kozponti raktaraba kertilt, s innen szallitottak tovabb a vevokhdz, csak kisérleti jelleggel jelent
meg néhany kiszallitdsi pont esetében kdzvetleniil a gyarbol torténd szallitds. A Vallalat
hatarozott torekvése, hogy a tovabbi koltségesokkentési lehetdségek megteremtése érdekében
kozvetleniil a hazai gyarbol szallitsa a termékeket, kiilondsen abban az esetben, ha a vevd
maga is régids vagy orszagos szinten centralizalt raktart alkalmaz elosztasi rendszerében.
Ezaltal jelentésen lefaraghatok ugyanis azok a koltségek, amelyek gyakorlatilag a
disztribucios folyamat felesleges mozzanataibodl keletkeznek.

Nagy elorelépést jelent az a tényez0, hogy a gyarbdl atkeriilhetnek a kozponti raktarba olyan
konnyii gydrtasi tevékenységet jelentd folyamatok, mint példaul a cimkézés, egyes orszdgok
sajat nyelvi valtozatok képzése a termékek esetében, ugyanis e tevékenységeknek a
késleltetése tovabb noveli a gyartas rugalmassagat. A kozponti raktar emellett alkalmas lesz
tovabbi olyan értékteremt6é miveletek elvégzésére, mint példaul akcidés termékek
Osszecsomagolasa, amelyekhez eddig logisztikai szolgaltatot vett igénybe a vallalat.

8.3. A keresletmenedzsment ujjaszervezett miikodése

Az 1) modszer egy tudatosan felépitett informacids strukturara épiil, amelyet az indulas eldtt a
rendelkezésre allo informacidk tudatos menedzselése utan toltottek be a rendszerbe. Minden
termékre talalhatunk ugynevezett normal {izletmenet soran értékesitett mennyiséget
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(baseline), illetve az ehhez viszonyitott historikus promdcios idészaki keresletndovekedést.
Ezeket az értékeket eladasi egységenként heti bontasban kapjuk meg. A rendszer emellett
nyilvantart olyan adatokat, eseményeket is, amelyek hatdssal voltak az adott normal idészaki
eladasi mennyiségekre. Ezek lehetnek kiilsd vagy belsd vallalati események, mint példaul a
termékek vevOkhoz torténd ki-illetve belistdzasa, a versenytars termékek promodcioi. A
promociok tervezésekor a rendszer automatikusan szolgéltatja az értékesitési alapadatokat, a
Key Account Menedzserek (KAM) pedig manudlisan irjdk be a promocidk varhatd
keresletnovekedését, amin a kereslet-elorejelzésért felelds munkatirs (Demand Planner)
bizonyos eseményekre valo tekintettel valtoztathat, de errdl értesitenie kell a KAM-ket. A
keresleti terv igy az értékesitési és logisztikai munkatdrsak konszenzusdnak eredményeként
szlletik meg.

A keresletmenedzsment képességének fejlesztése tehat erdsen épit a korabbinal tartalmasabb
¢s egységes keresleti, illetve eldrejelzéssel kapcsolatos adatbazis kialakitdsdra. Az egységes
adatbazis kialakitasa mellett a vallalat jelentdsen fejlesztette az elorejelzések készitésének
mddszertandt is. A tarolt keresleti adatok alapjan a rendszerben automatikusan olyan
trendfiiggvények generalhatok, amelyek torzitatlan becslést adnak, s rezidudlis varianciajuk a
legalacsonyabb. Az igy keletkezett trendadatok aztdn szezondlis ingadozasokkal
korrigalhatok, majd az igy kapott idésort figyelembe véve a rendszerben megalkothatok az
eldrejelzések bazis adatai.

A legjobb eldrejelzési modszer megtaldlasanak célja, egy olyan statisztikai becslofiiggvény
megalkotasa, amelynek a legjobban illeszkedik a kereslet mintazatdhoz. Fontos emellett, hogy
olyan eldrejelzési modszercsoportok keriiljenek kialakitasra, amelyek mindenki szdmadra
egyértelmiien meghatdrozzak az egyes termékek vagy termékcsoportok eldrejelzés
paramétereit €s dimenzioit. A kereslet mennyisége és sériilékenysége, valtozékonysaga
alapjan a 6. abraban talalhato eldrejelzési modszercsoportokat lehet a vallalatnal megalkotni.

A megfeleld statisztikai moddszerek kivalasztdsaval azonos jelentdséggel bir a kereslet-
elorejelzés folyamataban, hogy megfeleld historikus adatokat valasszunk ki az elérejelzés
megalkotasahoz. A vallalat informécios rendszere ehhez nagy segitséget nyujt, de nem kezeli
a problémat 100 szazalékban, az emberi tényezonek, foként a kereslet-elorejelzéssel
megbizott munkatarsnak tovabbra is nagy szerep jut.

A rendszer a kovetkezd adatokat szolgdltatja inputként a folyamathoz: a feladott vevéi
megrendelések mennyisége, visszaszallitdsok, ténylegesen kiszallitott mennyiségek,
készlethianyos id6szakok. Ahhoz, hogy valodi keresleti igényekhez jussunk a rendszer altal
szolgaltatott adatok megtisztitdsara van sziikség. A legnagyobb torzitast a készlethidnyos
iddszakok okozzdk, ugyanis ezekben a periddusokban kénnyen eléfordul, hogy a vevd
minden nap feladja megrendelését, amig nem kap arut, azonban a valds keresleti igény nem a
rendszerben rogzitett aggregalt adat, hanem csupdn egyetlen megrendelésben szerepld
mennyiség, ezzel kell szamolni az eldrejelzés megalkotasakor. Ezt a tisztitdsi folyamatot
célszeri hetente elvégezni, hogy a rendszerben hosszu tdvra rogzitett adatok mindig
megbizhato informaciokat szolgaltassanak a keresleti becslésekhez.
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6. abra: A kereslet-elrejelzés javasolt modszerei az eladasok ingadozasa és mennyisége
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A megfeleld adatok elokészitése és a legjobban illeszkedd statisztikai becslofiiggvény
kivalasztdsa utan Demand Planner megalkotja a kereslet-elorejelzés tervezetet. Ezutdn
manualisan olyan adatokkal korrigalja a tervet, amelyek tovabb befolyasolhatjdk az
eladasokat. Ilyen példaul a termék életciklusanak aktualis fazisa, illetve olyan események,
amelyek befolyasolhatjadk egy-egy termék eladadsi adatait. Ezek lehetnek olyan hatéasok,
amelyek a szokasok keresleti mennyiségek alakulasat befolyasoljak, illetve olyanok is,
amelyek egy-egy promocio sikerességét, az atlagos eladasokon foliill generalt kereslet
mennyiségét befolydsoljak. Annak alapjan, hogy ezek az elébb emlitett befolyasold tényezdk
a milyen idétartamuak, illetve a Vallalat tevékenységébdl vagy kiilsé piaci forrasokbol
fakadnak a kovetkezékképpen csoportosithatjuk azokat.

Ezekrdl a hatasokrdl informéciokat vagy a historikus adatokat tomorité adatbazisbol vagy
kozvetleniil az értékesitési részlegtdl kap a Demand Planner. A kiilsd piaci eseményeket olyan
tényezokként tarthatjuk szamon, amely a szokasos keresletet befolyasoljak, mig a belsd
vallalati faktorokat, extra keresletet generald tényezdkként tarthatjuk szdmon. Miutan minden
korrekcid megtortént megsziiletett a keresleti terv utolsd verzidja, amelynek véglegessé
valasdhoz az sziikséges, hogy minden érintett vallalati részleg egyet értsen vele, 1ényeges
ugyanis, hogy a teljes vallalat szintjén konszenzus alakuljon ki az elOrejelzés adataira
vonatkozoan.
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7. abra: A termékeladéasokat befolyasold piaci hatdsok csoportositasa
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Ahhoz, hogy minden informacio6 ténylegesen felhasznalasra keriiljon a kereslet-elorejelzések
elkészitéséhez, illetve biztositott legyen az, hogy minden szempont elemzésre keriilt annak
megalkotasakor, egy ellendrzd értekezletre van sziikség, ahol megvitathaté a keresleti terv
megalkotasanak metddusa, illetve az eldrejelzés értékei. Ezen a havi gyakorisaggal tartott
megbeszélésen a marketing, az értékesités és az ellatasi lanc munkatarsai vesznek részt. Ez az
Osszejovetel hasonld az el6z6 vallalati miikodési szisztémaban tartott értekezlethez mind a
résztvevoket, mind a gyakorisagot tekintve, kiilonbség viszont, hogy akkor magén az
értekezleten alkottak meg az eldrejelzést, most pedig egy mar elkészitett terv feliilvizsgalasa,
kiegészitése torténik. Ez az alkalom a végso lehetdséget szolgéltatja arra, hogy a munkatéarsak
megvitassak a terv adatait, illetve logikailag és gyakorlatilag indokoltnak tartott érvek alapjan
kozvetleniil valtoztassanak rajta, vagy inputjait befolyasoljak. Miutan a megbesz¢lés lezajlott,
a végsd formdjaba Ontik a kereslet-elorejelzést, s az eredményeit tovéabbitjdk a
termeléstervezés szamara.

Ertékelve az 0j kereslet-elérejelzést megallapithatjuk, hogy szamos elénye abbol fakad, hogy
az integralt informacids halézat minden esetben olyan inputokat szolgaltat a becslésekhez,
amelyek jelentésen megkonnyitik €és tdmogatjak az eldrejelzés folyamatat, viszont ezeknek az
informéacioknak az eddigi hasznalata kizardlag opciondlis volt, az eldrejelzés résztvevoi
maguk dontotték el, hogy felhasznaljak-e ezeket az adatokat vagy a megérzéseikre
hagyatkoznak. Most viszont minden keresleti becslés egy olyan informacids-, st
tudasbazison alapul, amely eldsegiti azok pontossagat és megbizhatosagat. Az igy keletkezett
preciz eldrejelzések nagyobb tdmogatast adnak a menedzsment dontéseihez, lehetévé teszik a
promocidkra allokalt mennyiségek iddben torténd, megbizhatd szallitasat, alacsonyabb
készletszintet, viszont ezzel parhuzamosan jobb termékelérhetdséget tesznek lehetéve, illetve
biztositjak a gyors és megbizhato termelést és disztribuciot.

Ahhoz, hogy a vallalat keresletmenedzsmentje magasabb szintli vevdi értéket tudjon
teremteni, nem elég atszervezni kizardlag a kereslet-eldrejelzés mechanizmusat, hanem a
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teljes keresletmenedzsment tevékenységet uj alapokra kell helyezni. Az 1) rendszer
miikodésének alapfeltétele ugyanis a hosszu tdvon vald tervezhetdség, a kiszdmithatosag, ami
nagyon nagyfoku tudatossagot kovetel meg az értékesitési csapattol. A jelenlegi helyzetben
ugyanis egy-egy arakcid leegyeztetése sokszor csak néhany héttel az akcio kezdete eldtt
tortént meg, ezért is valt nehezen tervezhetévé ¢és kiszamithatova a kereslet. Az 1j
szisztémaban azonban legaldbb hirom hoénapra elére rogziteni kell a promocidkat a
rendszerben, terv szinten pedig egy évre elére kell bevinni az aktivitasokat, rogziteni az Uj
termékek bevezetésének, régi termékek megsziintetésének, illetve a vevokhdz torténd
tervezett be-¢és kilistdzasoknak az idépontjat. A promdcios tevékenység tudatosabb tervezése
nagy segitséget ad a Demand Planner-nek abban, hogy ki tudjak szamitani az egyes termékek
keresleti mintazatait, illetve a vevOk rendeléseinek idébeli eloszlasait. Az 0j rendszer mar
ezen a téren is fejlettebb az el6zénél, hiszen a promocidkat megelézden és kdvetden olyan
két-kéthetes periddusokkal szamol, amikor a vevdi rendelések elmaradnak, vagy mennyiségiik
joval a szokésos szint alatt marad.

8.4. A termeléstervezés mechanizmusanak jjaszervezése

A Magyarorszagon létesiilé kdzponti raktdr, illetve a vilagszintii integralt informacios
rendszer bevezetésének hatdsira a termeléstervezés mechanizmusa is jelentdsen atalakul. A
vevOi értékteremtés szempontjabdl az atalakitas legfontosabb momentuma, hogy tényleges
biztonsagi készletmennyiségekkel rendelkezhetnek az egyes orszagok. Mint mar a tanulmany
elébbi szakaszaban is emlitettiik, a hazai gyarban jelen levé eddigi biztonsagi készletnek
nevezett mennyiség csupan technikai volt, nem az egyes piacokhoz allokalt tényleges
mennyiség.

A termeléstervezés kozéptavlii termelési stratégidban nem torténik valtozds, az EP
(Europlanning) nevii szervezet hatdrozza meg az egyes termelési helyszineken eléallitando
termékeket, illetve az egyes termékek, termékcsoportok gazdasdgos gyartasi tételnagysagat. A
kozéptavu termelési stratégia mellett az 0j szisztémaban centralizaltak az egyes gydarak
termelési vezérprogramjainak kialakitasat, tehat azokat a Vallalat eurdpai kozpontjaban
alkotjak meg. Az egyes gyaraknak csak a delegalt terveket kell betartaniuk. A révid tavu
tervezés mechanizmusa a jovében is harom pillérre, a vallalati készletpolitikara, az aktualis
készletszintek mennyiségére, illetve a kereslet-elorejelzés adataira épiil, s ezen adatok
felhasznaldsaval sziiletik meg az aktualis termelési vezérprogram. A gyarnak csak a termelés
litemezésére van szabad lehetOsége, kizarolag azt dontheti el, hogy az egy hetes id6tartamra
elkészitett termelési vezérprogramban szerepld termékmennyiségeket mikor allitja eld az
adott hét folyaman.

Az anyagsziikséglet tervezésben is torténik valtozds, ugyanis a gyarak eddig csak az egyes
piacok kereslet-eldrejelzését és aktudlis készletadatait kaptdk meg, most viszont mar a
termékenként megallapitott nettd sziikségleteket tovabbitjak, igy a gyarban mar csak a termék
eléallitdsdhoz sziikséges alapanyag-mennyiségek sziikségleteit kell kalkulalni.

Ezen ) miikddési mod alapvetd feltétele volt egy eurdpai szinten integralt informacios
haldzat 1étrejotte az egyes vallalati szervezetek kozott, hiszen e nélkiil lehetetlenné valt volna
a kozponti szinten torténd vezérprogram-kalkulacio, illetve az anyagsziikséglet-tervezés
megosztasa a gyar €s az egyes piacok kozott. Ez az 0j felépités hatékonyabba teheti a termelés
mukodését, hiszen az eréforrasoknak gazdasdgosabb felhasznalésat rejti magaban, mivel a
teljes rendszer, és nemcsak részek szintjén optimalizal, ezéltal a termelés rugalmassaga is
novelhetdvé valik. Az pedig, hogy az egyes orszagok szolgaltatjdk a termékek nettd
sziikséglet adatait, pontosabba teszi a rendszert, s mivel a gyarnak az eréforrasai mar nem
oszlanak meg tobb logisztikai részteriilet kozott, miikodésének eredményessége fokozddhat.
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8.5. Vevészolgalat

A Villalat nagy hangsulyt fektet a vevéivel valo hatékony kommunikéciora, a vevokkel valo
kozvetlen problémamentes kapcsolat dpolasara. Ebben a torekvésben legnagyobb jelentdsége
a vevOszolgalat tevékenységének van, hiszen a vevdszolgalatot gyakorlatilag a cég vevok felé
mutatott arcaként definidlhatjuk. Miukodhet wugyanis rendkiviil hatékonyan és
problémamentesen az ellatasi lanc egésze, ha a vevdszolgalat teljesitménye elmarad ettol,
vagy nem megfeleléen bannak a vevok kéréseivel, esetleges panaszaival, akkor a vevd ezt
elébb-utobb érzékelteti majd a céggel és csokkenti rendeléseinek mennyiségét. Természetesen
a teljes ellatdsi lanc szintjén tokéletes mitkddés és teljes tadmogatds sziikséges ahhoz,
vevOszolgalat megfelelen tudja ellatni feladatait.

Az ellatasi lanc miikodésének jraformalasa utan a vevdszolgalat feladatai gyakorlatilag nem
valtoznak, munkéjukat azonban megkonnyitik a valtozasok. Feladatkorébe a nem elektronikus
uton feladott vevdi megrendelések rogzitése, a kiszallitott aru értékének szdmldzasa, a
vevbkkel valo kapcsolattartas, és az esetlegesen eléfordulé reklamaciok kezelése tartozik. Uj
ugyanakkor, hogy vevdszolgdlattal kapcsolatos feladatokat nem munkafazisonként, hanem
vevo-specifikus modon osztottik fel, ugy tehat, hogy mindenki csak a vevok megallapitott
korével foglakozik, és minden a vevdvel kapcsolatban felmeriilt eseménye a rendelés
rogzitésétol kezdve a tdjékoztatdson at a szamlazasig ellat. Nagyban segiti a vevOszolgalat
munkajat az SAP segitségével 1étrejott egységes, integralt adatbazis.

9. Az ellatasi lanc képességek fejlesztésének hatasa a vevéi
értékdimenziokra

Tanulmanyunk utols6 szakaszaban azt kivanjuk 6sszefoglalni, hogy milyen hatast fejt ki az
egyes ¢értékvezérlokon keresztil a vevéi értékdimenziokra az ellatdsi lanc kiemelt
képességeinek bemutatott 1jjaalakitdsa. A vallalati versenyképesség harom kiemelt
fogalomrendszere kozotti kapcsolatrendszer igen Osszetett. A vallalat ellatdsi lanc
menedzsment kompetencidjanak fejlesztése soran végrehajtott képességfejlesztések kozott
kimutathatd kapcsolatrendszer. Az integralt informacids rendszer kialakitasa -, benne az SAP
bevezetése ¢€s ezzel parhuzamosan az egységes adatbazis létrehozasa - kozvetleniil egyik
értékvezeérldt és ily modon vevdi értékdimenzidt nem befolyasolja, de a rajuk €épiild mitkodési
rutinokon keresztiil hatdsuk meghatdrozé mas ellatasi lanc képességek miikodésére. Ezek
azutan kozvetleniil befolydsoljak a vevoi értékvezérldk sziikebb, vagy tagabb korét, s ezért a
vevOi értékdimenzidkat. Az alabbi tdblazatban Osszefoglaltuk e képességek leglényegesebb
valtozésait és azok hatdsat a kiilonboz6 értékvezérldkre, illetve rajtuk keresztiil a vevoi érték
meghataroz6 dimenzidira. Ezek a hatasok a fejlesztés hatterében meghuzddd szandékokat
fejezik ki. Az, hogy a valtozasok valoban elérik-e ezeket a szdndékolt, kivant eredményeket
alapvetden fligg a valtozasok bevezetésének sikerétdl. Mivel a vdllalatndl az emlitett
folyamatok jelenleg is zajlanak, pillanatnyilag nincs arra modunk, hogy a tényleges
eredményekrél beszamoljunk. Erre a kérdésre mintegy fél, egy év utan lehet visszatérni €s
megvizsgalni azt, hogy vajon a vallalati miikddés, tehat képesség-halmaz valtozasai milyen
valosagos teljesitménynovekedést idéztek el6 a vevdi értékvezérlokben, tehat a kulcs
teljesitménymutatokban, illetve ezen keresztiil a vevoi értékben, illetve azok dimenzidiban.
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1. tablazat: A képességek fejlesztés révén valtozo értékvezérlok és vevoi értékdimenziok.
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8. abra: A képességek fejlesztés révén valtozod értékvezérlok és vevoi értékdimenziok kozotti
kapcsolatrendszer
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Befejezés

Mihelytanulményunkban egy konkrét vallalat esetében vizsgaltuk meg a vallalati
versenyképesség kompetencia alapt fejlesztésének folyamatat. Az alkalmazott modellben a
versenyképesség alapvetden fiigg attol, hogy (1) egyrészt az adott vallalat mennyire pontosan
tudja feltérképezni vevdinek meghatarozo értékdimenzidit, (2) masrészt mennyire képes
beazonositani azokat a vevoéi értékvezérloket, melyeken keresztiil befolyasolni tudja a vevdi
értékdimenziok alakulasat. Végiil, de nem utols6 sorban (3) alapvetd, hogy a vallalat ki tudja
valasztani azokat a kompetencidkat, illetve ezeket lebontva azon képességeket, melyek a
mukodés oldalarol biztositjdk az azonositott vevoi értékvezérlok, illetve végsd soron a vevoi
értékdimenziok tényleges novekedését és ezzel a vallalat versenyképességének javulasat.

Miihelytanulmanyunk célja nem a vallalat konkrét dontéseinek értékelése, mint inkabb az
volt, hogy konkrét és valdsagos eseten keresztiil mutassuk be a vallalati versenyképességgel
kapcsolatos elképzelésiinket, hiszen meggy6zddésiink, hogy a konkrét példa segitségével
konnyebben érthetdk a bemutatott modell fogalmai, illetve az azok k6zotti kapcesolatrendszer.
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