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Osszefoglalas

A miihelytanulmany az értékesitési lancot az ellatasi lancnak a kozponti termeld
vallalat és a fogyasztdo kozotti szakaszaként hatarozza meg. Bemutatja, hogy milyen
kornyezeti €s szemléletbeni valtozasok vezettek el az ellatasi lanc, ezen beliil az értékesitési
lanc tudatos kezelésének terjedéséhez. A szerzd a szakirodalom alapjan az ellatési /
értékesitési lancokat két tipusba, a hatékony és a rugalmas lanc tipusaba sorolja. Felvazolja az
egyes tipusok menedzsmentjének f6 elemeit, s ezek koziil részletesebben bemutatja a
késleltetés modszertanat.

Kulcsszavak: ellatasi lanc, értékesitési lanc, rugalmas ellatasi lanc, valasz alapti mikodési modell,
késleltetés

Abstract

Distribution chain management is defined in the Working Paper as a part of the supply
chain reaching from the manufacturer through different types of distributors to the final
customer. The author presents those changes in both business environment and management
approach, which have led to the increased importance of distribution chain management.
Based on literature the Working Paper classifies supply / distribution chains as effective and
efficient chains, shortly presents the main elements of their management. Postponement — one
basic element of effective chains is described more deeply.

Keywords: supply chain, distribution chain, effective supply chain, response-based operation,
postponement

' A Miihelytanulmény a szerzének az MLBKT 10. Kongresszusan elhangzott LAz értékesitési lanc
menedzsmentje” cimii eldadasara épiil, annak tovabbfejlesztésével késziilt.



Bevezetés

Az elmult évek nemzetkozi vallalati gyakorlatdban 1j, az értékesitési, illetve ezen beliil a
disztribucios folyamatokat atalakité miikodési modellek alakultak ki, melyek nyoman az
ellatasi lanc mar-mar hagyomdnyosnak tekinthetd vizsgéalati teriilete — a beszallito—
megrendeld viszony elemzésének kore - kitagult. Az eladd altal vezérelt készletek, a
hatékony, illetve rugalmas valasz, a folyamatos készletfeltoltés, e-kereskedelem - s még
sorolhatndm napjaink kedvelt szakkifejezéseit - mind ezeknek az 0j miikodési modelleknek
egy-egy elemét jelenitik meg. Ebben a miihelytanulmanyban azt vizsgdlom, hogy milyen
kornyezeti valtozasok tették lehetové, illetve kényszeritették ki ezeket az 1) mikddési
modelleket, illetve milyen stratégiai torekvések ¢és alkalmazott menedzsment technikak
huzodnak meg mogottiik. A menedzsment technikdk koziil pedig részletesebben bemutatom a

késleltetés modszertanat.

1. Az ellatasi lanc kialakulasa és fogalma

Az ellatasi lanc, illetve az ellatdsi lanc menedzsmentje egy az iizleti gondolkodasban mar
évtizedekkel ezel6tt megindult paradigmavdltis eredményeképpen alakulhatott ki, illetve
fejlodhet tovabb. Mintegy 10-20 évvel ezel6tt — de szamos vallalat esetében még ma is — a

vallalati miikodést meghatarozé alapvetd feltevések, mitkodési elvek a kovetkezok voltak:

1. A wvallalaton beliili munkamegosztas alapvetden tevékenység kozpontu, egy-egy
tevékenységcsoport 6nallo szervezeti egységként jelenik meg sajat cél- €s motivacios
rendszerrel. A vallalat vezetésének feladata e tevékenységek egyértelmii meghatarozasan
¢s a célrendszer kijelolésén tal a kozottiik 1évo koordinacio biztositasa.

2. A vaéllalati hatarokat a hatékonyabb koordinicié és a méretgazdasdgossagi hatasok
biztositdsa érdekében igen széleskorlien hatdroztdk meg, az idedlis vallalat képe egy
vertikalisan erdsen integralt nagyvallalati kép.

3. Az iizleti tranzakciok lebonyolitdsanak mechanizmusa a piac, illetve vele szemben a

hierarchia, a vallalat.

Anélkill, hogy itt részletesebben ismertetném a vallalatok miikodési kdrnyezetében
bekovetkezett ismert valtozasokat, elmondhatjuk, hogy azok kikényszeritették ezeknek az
alapelveknek az ujragondolasat. A miikddési folyamatok wjragondoldsdnak folyamataban

meghatdrozhaté néhany kiemelkedd pont, mérfoldkd. Ezek roviden a kdvetkezok:



1.

A vallalatok belsd miikodésének egységei, az egyes tevékenység-csoportok, funkciok
sajat, sziik célrendszeriik kovetésében hatékonynak bizonyulnak, az onérdek kovetése
ugyanakkor funkciondlis silok kialakuldsdhoz, rendkiviil nehézkes koordindcidhoz és igy
az osszvallalati célok sériiléséhez vezetett. E probléma felhivta a figyelmet arra, hogy bar
az tizlet miikodésének alapegységei a konkrét tevékenységek, ezek azonban onmagukban
nem, csak a teljes értékteremtd folyamat révén valnak hasznossé a szervezet szamara. A
szervezeti kérdések mellett a vallalatok piaci versenyképességében bekovetkezett
valtozasok szintén kiemelték az egyes tevékenységekre valo specializacid hatranyait és
vezettek el a folyamat-szemlélet kialakulasahoz és er6sodéséhez. A tomeges testre szabas
igényének kialakulasa, a globalizacio, a gyors technikai — technologiai fejlodeés az tizleti
folyamatok alapvetd értékelési szempontjava tette azt, hogy azok mennyiben képesek
hozzajarulni a piaci érték 1étrehozasahoz. Ez a megkdzelités vezetett el a porteri értéklanc
koncepcidjanak kialakulasahoz (Porter, 1985). Az iizleti folyamatok hangsulyozéasat
nemcsak a stratégiai menedzsment, de a realfolyamatok — ezen beliil kiemelkedden a
logisztikai menedzsment - oldalarol is tetten érhetjiik. A klasszikusan egymastol
elszigetelten, kiilonbdz6 funkcidknal megjelend logisztikai tevékenységek folyamattd
szervezésének igénye egylitt jart e tevékenység-egyiittes stratégiai jelentOségének
novekedésével is (Gelei, 1994). A kialakul6 integralt logisztikai rendszer ugyanakkor a
vallalati hatarokon beliil marad, elsdsorban a szervezeten, a hierarchidn beliil végbe mend
folyamatok integralt kezelésére vallalkozik. A vallalatok piaci koérnyezetében
bekovetkezett, fent emlitett valtozasok és az er6sddd folyamatszemlélet eredményeként
megfogalmazddott az iizleti folyamatok ujratervezésének, wjraszervezésének igénye

(Hammer — Champy, 1993).

A végsd fogyasztd szdmara értéket teremtd folyamatok azonban nem dallnak meg a
vallalati hataroknal. A folyamatoknak, mint az {izleti tevékenység alapegységeinek
menedzsment kérdései tilmutatnak a vallalati hatdrokon, s igy természetesen arra készteti
a vallalatokat, hogy Ujragondoljdk sajat tevékenységrendszeriiket, illetve ennek révén
kapcsolatukat az egyiittmiikodé vallalatokkal. A rendkiviil differencialt fogyasztoi
igényekkel és folyamatosan élez6dd versennyel jellemezhetd piacon az értékteremtd
folyamatok elemeinek meghatdrozasa, azoknak az egyes szervezetekhez rendelése ¢s a
vallalati hatarokon ativeld koordindcidja egyiitt jart a vertikdlisan integralt véallalat
idedltipusdnak megsziinésével. Az 1) idealtipus lényege a koncentrdldas az alapveto

képességekre, a kiszervezés €s a vallalati hatarokon is ativelé koordinacio. A vallalatok



sajat, egyértelmiien meghatarozott alapveté képességeikre koncentralnak, minden mas
kapcsolodo tevékenységet kiszerveznek. Ennek az uj vallalattipusnak a kialakuldsaval
parhuzamosan né az értékteremtési folyamatban egyiittm{ikodé vallalatok kozotti
kapcsolatok jelentdsége is. Csak az értékteremtd folyamatoknak az egyiitteseként johet
l1étre fogyasztoi érték, a vevokért nem egy-egy vallalat versenyez, mint inkabb az
egyiittmiikodo vallalatcsoportok. Ezek a folyamatok szervezeti hatarokat is atlépnek,

tehat sziikségessé valik a szervezeti hatarokon ativeld koordinacio.

3. Ez a megkozelités persze modositotta az iizleti tranzakcidok kezelésével kapcsolatos
alapvetd nézeteket is. Mig kordbban a piaci mechanizmus, illetve a szervezeti hierarchia
képviselte a tranzakcidk lebonyolitdsdnak két alapvetd és elsddlegesen preferalt tipusait,
az emlitett paradigmavaltas eredményeképpen mind a hosszu tavu egyiittmiikodések, mind
stratégiai partnerkapcsolatok szama, illetve jelentsége is megnovekedett (Tari, 1998). A
tranzakciok lebonyolitasara 1étrejovo 0j formak 1ényegéhez tartozik az erés vallalatkozi
koordinacio, melyet tobbnyire az egyiittmiikodd vallalatok koziil a legerésebb relativ

hatalmi pozicioval rendelkezd, Un. kézponti vallalat iranyit (Cox, 2001).

1. tablazat: Paradigmavaltas az lizleti gondolkodasban

A tomegtermelés iizleti A tomeges testre szabas
paradigmaja paradigmaja
Fokuszban az egyes | Folyamatszemlélet
tevékenységek
Vertikalisan integralt | Koncentraldas az  alapvetd
nagyvallalat képességekre — kiszervezés
Piac vagy hierarchia Hangstuly a  vallalatkozi
koordinacion

2. Az értékesitési lanc jelentéségének novekedése

Az ellatasi lanc koncepciojanak kialakulésa és az tizleti gondolkodas atalakulasa kezdetben
elsdsorban az ellatasi lanc kdzponti termeld vallalata, illetve legfontosabb beszallitoéi kozotti
kapcsolat mentén figyelhetdé meg. Bar a fogyasztdé mar a kezdetek oOta tagja, sot alapvetd
mozgatd rugdja az ellatdsi lanc milkddésének, a vizsgalatok sokdig nem, vagy csak
mellékesen foglalkoztak a ldncnak a kozponti termeld véllalat és a fogyasztd kozotti

szakaszaval. Az ellatasi lanc ezen szakaszdnak - melyet mithelytanulmanyomban értékesitési



lancként definidlok — tudatos menedzsmentje ugyanakkor egyre nagyobb jelentdségl. Ezt
bizonyitja az a “forradalom”, mely e teriileten a gyakorlatban megfigyelhetd. A
paradigmavaltas sarokkoveinek megfelelden a folyamatszemléletet, az alapvetd képességeket
kozéppontba allito és az egylittmitkodo vallalatok kozotti koordinacid jegyében Gjabb és tjabb

iizleti koncepciok, miikodési modellek alakulnak ki.

Az ¢értékesitési oldal fontossagdnak novekedése szamos okkal magyarazhatd. Ezek a
kovetkezok:

2.1. A piacok datjarhatésaganak novekedése:

A globalizaciot kisérd szabadkereskedelmi egyezmények és Gvezetek bdviilése altalaban
segiti a kereskedelem, az értékesitési folyamatok zokkendmentes lebonyolitasat. Kiilondsen
fontos szdmunkra az Eurdpai Unid, illetve Magyarorszag varhato felvétele az Unidba. A
tagsag elnyerését kovetden a hatarok, és ezzel pl. a vamolasi eljarasok megsziintetése, az
adorendszerben meglévo kiilonbségek csokkenése, az egységes piac varhatdéan kitagitja a
kereskedelem szerepldinek potencidlis mozgasterét és az értékesitési lanc Gjraszervezésével Uj
piaci lehetdséget teremthet szdmos véllalkozé szamdra. Ez természetesen nem csak a hazai
szereplok szamara hozhat piaci lehetdségeket, de minden bizonnyal az EU tagallamaiban mar
kialakult erés intézmények is megprobaljak kihasznalni azt. Az egységes piac kialakulasa a

hazai piaci szereplok szamadra tehat lehetdség és fenyegetés is egyszerre.

2.2. A versenyelony forrdasok megvaltozasa:

Az élesedd piaci versenyben a tomegtermelés vagy egyedi gyartds kétpolusu valasztasi
alternativaja helyett a tomeges testre szabas a jellemz0. A gazdasagossag mellett a fogyasztok
egyedi igényeinek minél teljesebb korli kielégitése valik a versenyeldny forrdsava. A
fogyasztok egyedi igényei pedig nemcsak a termék, illetve szolgaltatas jellemzdiben, de az
adott joszaghoz tartozo logisztikai kiszolgéalasi szinvonal tekintetében is jelentds
differencialodast jelentenek. Az erésen differencidlodd fogyasztéi igények ugyanakkor
megkérddjelezik a redlfolyamatok tervezésének ¢és miikddtetésének hagyoményos
megkozelitését (Bowersox - Closs - Cooper, 2002). A realfolyamatok — termelés és logisztika
— hagyomanyos miikodési logikdja szerint az egyes folyamatokat elsésorban a korabbi
keresleti adatok elemzése segitségével készitett értékesitési elorejelzések alapjan tervezik és
inditjak. Ez az Un. eldorejelzésen alapulo iizleti modell (nevezik véarakozasokon alapul6 iizleti
modellnek, illetve spekuldcidos modellnek is) azt jelenti, hogy a fogyasztéi igények

kielégitését biztosito lizleti folyamatok alapveten a kereslet konkrét jellemzdinek ismerete



nélkiil indulnak be, illetve valoésulnak meg. Ez a logika a keresleti elérejelzésekben rejld
szisztematikus hiba kovetkeztében csak tokéletlen alkalmazkodast biztosit. A piaci
igényekhez vald igazodast elsdsorban az értékesitési csatornaban torténd biztonsagi készletek
felhalmozéasaval tudja biztositani. A tomeges testre szabds eredményeképpen a fogyasztoi
igényekben megjelend erds differencialodas, s ennek kovetkeztében a végsd terméktipusok, s
ezzel a készletelemek szamanak novekedése ezt a mitkodési modot igen koltségessé teszi. A
készletek révén torténd alkalmazkodds egyszerre vezethet el felesleges készletek, illetve
kielégitetlen kereslet 1étrejottéhez és igy egyrészt gazdasagtalan, masrészt hatékonytalan

mukddéshez.

Ennek a dilemmaénak a felolddsara torekvd 1) mitkodési modell azt célozza, hogy a lancban
egylittmiikddé szereplok a kozds tervezéssel és a keresleti informacidk pontos és gyors
cseréjével az eldrejelzési hibakat minél kisebbre csokkentsék. A valasz alapt miikodés iizleti
modellje arra torekszik, hogy a reédlfolyamatokat az eldrejelzések helyett a keresletre
vonatkoz6 konkrét informaciok inditsdk ¢és vezéreljék. A miikddés elve, alapgondolata
ismerdsnek tlinhet, hiszen a termelés menedzsmentje, illetve az alapanyagok, részegységek
beszallitasa kapcsan mar kialakult ¢és sikeresnek bizonyult ez a megkdzelités (pl. JIT
termelésiranyitas €s beszallitdsok). A termelésmenedzsment szaknyelve a két egymastol eltérd
logika alapjan mitk6do rendszereket push, azaz nyomasos, illetve pull, azaz huzéasos

modellnek is nevezi.

2. 3. Az értékesitési lanc szerepldinek novekvd relativ hatalmi pozicidja:

A valasz alapt muikodés tizleti modellje rendkiviil felértékeli a konkrét piaci informaciok
értékét. A konkrét piaci folyamatokat, a fogyasztoi igények alakuldsat az értékesitési lancban
a vevOhoz legkozelebb 4llo szerepldk, a kereskeddk latjak leginkabb. Az értékesitési pontok
adatainak (point of sale data) fontossaga megnoveli a kereskedOk alkuerejét a termeld

crer

szektorban mar hazankban is megfigyelhetd erds tokekoncentracios folyamatok is eldsegitik.

1. abra: Az eldrejelzésen alapuld, illetve a valasz alapu tizleti modell (Bowersox — Closs —

Cooper, 2002 alapjan)



AZ ELOREJELZESEN ALAPULO UZLETI MODELL:

ALAP- o
ES ALKAT- | 3 OSSZE- | 3 ROZAS —p| ERTEKESITES
RESZEK SZERELES
GYARTASA
A A A :
I | I
| . |
. . ! v
| I |
I . I KERESLETI
L o e e 1 I o e e e e = ELORE-
JELZESEK
A VALASZ ALAPU MUKODES UZLETI MODELLIJE:
ALAP- o
ANYAGOK P YEGSO P RAKTA- P
ES ALKAT- OSSZE- ROZAS ERTEKESITES
RESZEK 4 — = SZERELES € - - - € - - - -
GYARTASA
Jelmagyarazat: —> Anyagaramlds
---> Informaci6 aramlasa

2. 4. Az informdcios rendszerek és az informdcios technologia fejlodése:

A vélasz alapt miikodési modell kialakulasa nem lenne elképzelhetd a vallalatok informécios

rendszereinek fejlodése nélkiil. Az iizleti folyamatok tervezését és iranyitdsat végzoé atfogd

vallalatiranyitasi, vallalati er6forras tervezési rendszerek (Enterprise Resource Planning —

ERP) ma mar képesek nemcsak a beszallitoi, de az értékesitési oldal kezelésére is (pl.

Elosztasi Eréforrastervezési Rendszer; Distribution Resource Planning — DRP). Az véllalati,

illetve az egylittmiikodd vallalatok kozotti folyamatok tervezési és iranyitdsi rendszerét

szamos kommunikacids technoldgiai innovacié tamogatja. Az EDI mellett az Internet

elterjedése, de pl. a Mitholdas Helyzetmeghatarozd Rendszerek (Global Positioning Systems

— GPS) is jelentds szerepet kapnak a friss €s pontos informacidkra épitd 0j miikodési logika

alkalmazasaban.




3. Az ellatasi lanc tipusai és miikodésiik alapelvei

A fentiekben bemutatott két iizleti modell az ellatdsi lancok két alaptipusanak eltérd
megkozelitéseit testesiti meg. Az ellatasi — és benne az értékesités — lanc két alapvetd tipusa
az an. hatékony, illetve a rugalmas ellatasi lanc (Fisher, 1997). A két ellatasi lanc mas — mas
kornyezetben miikddhet hatékonyan. A mikodési kornyezet szempontjabol alapvetd
fontossagu a termék keresletének jellege. Az un. funkciondlis termékek (tobbnyire standard
tomegtermékek, pl. élelmiszerek) kereslete viszonylag stabil, jol eldre jelezhetd. Ezeknél a
termékeknél cél a termékek — anyagok, illetve arak — eljuttatdsanak, lancban torténd
aramoltatasanak, tehat az an. fizikai koltségeknek a minimalizélasa, a termelés és a fizikai
arumozgas gazdasdgossaganak maximalizaldsdval biztositjdk. A hatékony ellatdsi lanc
miikodésének harom alapveto elve:

- Elorejelzésen alapuld miikodés;

- Méretgazdasagossara vald torekvés mind a termelésben, mind a logisztikai

folyamatokban;

- Folyamatos anyag ¢s termékéaramlas biztositasa.

A rugalmas ellatasi lancot Fisher alapvetden az un. innovativ termékekhez rendeli. Az
innovativ termékek alapvetd fontossagu jellemzdje az erdsen ingadozo, nehezen eldre
jelezhetd kereslet. A keresletnek ez a tipusa elsdsorban a nagy innovativ kapacitassal
rendelkezd termékekre (pl. mobiltelefonok), illetve a divatcikkekre (pl. ruhazat) jellemzo.
Ugyanakkor nemcsak a nagy innovacids kapacitassal rendelkezd termékeket gyartd
vallalatok, de a tomeges testre szabas eszkozével €16 vallalatok szamara is megfontolandé a
rugalmas ellatadsi lanc alkalmazédsa. Ebben a lanc — tipusban nem elsdsorban a fizikai
arumozgas koltségeinek minimalizdldsa a cél, mint inkabb a piaci kozvetités koltségeinek
(feleslegessé valo készletek, illetve a ki nem elégitett keresletbdl ad6dod hianykdltség)

csokkentése.

A rugalmas ellatési lanc esetében tehat a korabban emlitett hdrom alapelv nem alkalmazhato.

Helyette a miikodés vezérld elvei a kovetkezok:

- A konkrét kereslet vezérli a realfolyamatokat;

- Cél, hogy a testre szabas az ellatasi lancban minél késébb, a fogyasztdbhoz minél kozelebb
menjen végbe. Késleltessiik tehat azokat az értékteremtd tevékenységeket, melyek révén

az adott terméknek a fogyasztd szempontjabol differenciald egyedi jellemzoi 1étrejonnek.



- Az ellatési, s ennek részeként az értékesitési lancban nem a folyamatos aramldson van a

hangsuly, mint inkabb a késleltetésen, illetve ezt kovetden a gyors valaszon.

2. ébra: A hatékony és a rugalmas ellatési lanc alapelvei

HATEKONY
LANC

MERET-

FOLYAMATOS
GAZDASAGOSSAG

ELLATAS

RUGALMAS
LANC

GYORS REAKCIO

A hatékony, illetve a rugalmas ellatdsi lanc tehat mds-mas miikodési kornyezetben
alkalmazhat6. Ugyanakkor egy komplex ellatasi lanc esetén a miikddési kornyezet feltételei
az adott lancon beliil is valtozhatnak. Ennek megfeleléen a két megkozelités nem mindig, sot
nem elsésorban versenytarsa egymasnak, mint inkabb egymast kiegészitdé megkozelitések.
Egy adott ellatasi lanc keresleti oldalara jellemzd lehet pl. a tomeges testre szabds, ami a
rugalmas ellatasi lanc alapelveinek érvényesitését igényeli. Ugyanakkor pl. a modularis
tervezés eredményeképpen az ellatasi lancban a kereslet lebontasaval meghatarozhatok olyan
szakaszok, ahol a standard modulok iranti stabil kereslet lehetové teszi a méretgazdasagossag
kihasznalasat, a hatékony lanc megkdzelitésének alkalmazéasat. A két szakaszt elvélaszto
pontot a szakirodalom szétkapcsolasi pontnak (decoupling point) (Hoekstra - Romme, 1992)

nevezi.
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3. abra: A szétkapcsolasi pont szerepe az ellatasi lancban (Naylor—Naim—Berry, 1999)

Nyomasos Huzasos

G

\
\

A\ 4

Szétkapcsolas
pontja

4. A Késleltetés

Az ellatasi lanc miikodési alapelvei koziil igen jelentds, de a hazai szakirodalom altal eddig
kevéss¢ targyalt elv a késleltetés (postponement). Ezért mihelytanulmanyom tovabbi
részében ezt mutatom be részletesebben. Kozéppontban az ellatasi lanc elsd része, a gyarto €s

a felhasznalo kozotti szakasz, tehat az értékesitési lanc all.

A késleltetés koncepcidja mogott az a gondolat hizoédik meg, miszerint a kockazat, illetve a
bizonytalansdg okozta koltségek a javak differencidltsagadval (forma, hely, id6) all
Osszefiiggésben ¢€s igy a termelés, illetve a logisztikai folyamatok soran meriilnek fel. Ennek
megfeleléen beszélhetiink a gyartasi (vagy forma szerinti), illetve a logisztikai tevékenységek

(foldrajzi) készleltetésérol (Bowersox-Closs-Cooper, 2002).

A gyartas késleltetése:

Alapgondolata, hogy atvaltas van a pusztan eldrejelzésen alapuld termelés kockdzata és
koltsége (felesleges készletek, hiany), illetve a rugalmas miikodés bevezetése estén felmeriild
méretgazdasagossagi eldnyodk egy részének elvesztése kozott. A forma szerinti késleltetés
operativ célja, hogy a terméket minél tovabb k6zombos, el nem kotelezett forméaban tartsuk.
A gyartds késleltetésének idedlis esetében egy standard termék—magot gyartunk nagy
mennyiségben, kihasznalva a gazdasdgos sorozatnagysag elonyeit. A testre szabashoz fontos
termékjellemzok pedig csak az eldallitasi folyamat végsd szakaszaban rakddnak ra e termék-
magra. Minél kozelebb van helyben, illetve idében ez az utolsé gyartasi tevékenység az

egyedi igények felmeriiléséhez, annal jobb. A késleltetés alapu gyartadssal a
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valasztékgazdasagossag biztosithato, jelentésen csokkenthetd a készlettartasi egységek szama,
¢és ezzel az elosztasi halozatban felmeriild készletezési koltség is. A gyartasi folyamat egyes
tevékenységeinek késleltetése tehat csokkenti a készletfelhalmozds mértékét, mikdzben
tdmogatja a széles termékskalat, azt a marketing torekvést, hogy a vallalat minél inkabb képes

legyen az egyedi igények kielégitésére.

A forma szerinti késleltetés hatasa kettds: Egyrészt csokken a logisztikai tevékenységekben
rejlé kockazat és a logisztikai koltségek. Masrészt megfigyelhetd — s ezt kordbban mar
emlitettik — az un. egyszerti gyartdsi (light manufacturing, mint pl. festés, csomagolds,
felcimkézés, kiegészitd, periférias termékekkel valo ellatas), illetve végsé Osszeszerelési
tevékenységek egy részének athelyezddése kiilsd logisztikai szolgaltatokhoz, ennek
eredményeképpen pedig novekedik a halézatban egylittmikodd szereplok kozotti

informdcios, koordinacios igény.

Logisztikai tevékenységek késleltetése:

A logisztikai tevékenységek késleltetésének 1ényege, hogy a teljes termékskalara vonatkozoan
a készleteket egy, illetve néhany stratégiai, kdzponti készletezési ponton helyezziik el. Az
értékesitési halozatban a termékek elére iranyulé mozgasat késleltetjiik mindaddig, amig a
konkrét fogyasztdi igények meg nem jelennek. Abban a pillanatban, amikor a konkrét
fogyasztoi igény logisztikai tevékenységet/folyamatot generadl, minden er6feszités arra
iranyul, hogy ezt az aramlast felgyorsitsak. Ez a késleltetési forma minimalizélja az
elorejelzések alapjan torténd készletelhelyezés koltségeit, mikdzben teljes egészében

megtartja gyartdsban rejlé méretgazdasagossagi elényoket.

A Kkésleltetés stratégiaja a valasz alapt miikodés logikajabol kovetkezik. Ellentéte a
spekulacid, azaz a keresleti elérejelzésekre €pitd, a méretgazdasagossagi hatasok minél jobb
kihasznalasara torekvd stratégia. Ez utobbi logikajanak értelmében a formavaltozasokat,
illetve a készleteknek a piachoz kozel torténd elhelyezését minél korabban el kell végezni,
mert — az eldrejelzésen alapuld miikodési modell kdrnyezeti feltételeinek meglétekor - igy

csokkenthetjiik az ellatasi lanc koltségeit.

Pagh és Cooper (1998) az alapvetd késleltetési tipusok, illetve a spekulacid, az eldrejelzésen
alapulé mitkddés kombinalasaval négy altalanos késleltetés — spekulacio stratégiat (K/S

stratégiat) hatdroz meg. A késleltetés - spekulacid matrix elemei: a teljes spekulacios
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stratégia, a logisztikai késleltetés stratégiaja, a termelés késleltetési stratégidja és a teljes

késleltetési stratégia. A kovetkezokben dontden az emlitett szerzoparos cikke alapjan

részletesen ismertetem az egyes stratégiakat.

2. tablazat: A késleltetés — spekulaciéo matrix (Pagh-Cooper, 1998)

LOGISZTIKA
SPEKULACIO KESLELTETES
Decentralizalt Kozponti készletek és
készletek kozvetlen kiszallitas
o, A teljes A logisztikai
S?EKULAC,I(,) spekulacio késleltetés
! Készletre gyartas L ere Iy
% strategiaja strategiaja
=
=
@» , , A termelési A teljes
KESLELTET,ES késleltetés késleltetés
Rendelésre gyartas L ere Iy
strategiaja strategiaja

1. A teljes spekulacios stratégia:

47

Termelési folyamat Gyar Eloszto6 raktarak -
kozponti valaszthaté
készlete

VA=Y
| |

Helyi Kiskeres-
készle- ked6 -
tezési fogyaszté
pont

Ebben az esetben mind a gyartas, mind a logisztikai folyamatok egészét a piaci eldrejelzések

mozgatjak. Ez a miikddési moéd hatékonyan ma mar csak a kimondottan standard,

tomegtermékek esetén valdsithaté meg, mint pl. a Xerox: standard fogyasztasi cikkei (dugok,
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kis szamitogépes munkaallomésok, kis fénymasolok). Altalaban tobb versenytars szerepel a
piacon, igy a vevo a terméket konnyen helyettesitheti. Ezeknél a termékeknél tehat alapvetd
rendeléselnyerési kritérium a folyamatos piaci jelenlét biztositasa. A decentralizalt készletek
miatt a készletberuhdzas szintje magas lesz, a négy valaszthatd K/S stratégia kozil a
legmagasabb. Kiakndzhatdéak ugyanakkor a nagy sorozatok nyujtotta méretgazdasagossagi

eldnyok.

2. A termelés késleltetésének stratégidja:

<

V-V == -
|

L . . i , Helyi Kiskeres-
Termelési folyamat Gyar Eloszto raktarak - Készletezési Kedd -
k?zpontl valaszthaté pont fogyaszté
készlete

Ennél a stratégianal a gyartasi tevékenység egy részét (pl. bizonyos konnyli gyartasi
tevékenységet, vagy magat a végsé Osszeszerelést) az ellatasi lanc elején, a végsod
fogyasztohoz kozel végzik el azt kovetden, hogy a terméket logisztikai szempontbol mar
bizonyos mértékig elkdtelezték. Ennek a késleltetett gyartasi tevékenységnek az elvégzését
ugyanakkor csusztatjadk mindaddig, amig a konkrét megrendelés fel nem meriil. A konkrét
megrendelés megeldzi a végso, késleltetett gyartasi tevékenységet. A logisztikai tevékenység
tertiletén mindent az eldrejelzések mozgatnak. A készleteket decentralizalt rendszerben tartjak
a jovoébeni fogyasztoi igényt megeldlegezendd. Ilyen rendszerben miikddik pl. a Benetton
szinezési tevékenységének késleltetése, vagy a HP Deskjet nyomtatdi az eurdpai és az azsiai
piacon. Itt a késleltetett gyartasi tevékenységek az aramszeddvel valo ellatas, csomagolas és a
hasznalati itmutatas elkészitése. Ennél a stratégianal a gyartasi koltség kissé emelkedik, de a
készlettartasi egységek szamanak és a biztonsagi készlet csokkenése kovetkeztében jelentdsen
csokkennek a készletezési koltségek. Ezt a stratégiat akkor alkalmazhatjuk sikeresen, ha
fontos, hogy a fogyasztohoz kozel legyenek készleteink, illetve amennyiben a késleltetett
tevékenyég nem Iényegi tevékenyég ¢és nincs szoritd kényszer e teriileten a

méretgazdasagossag biztositasara.
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A stratégia hatasa sokrétli: A kereslet konkrét megjelenése elott tartott testre szabott termékek
szama csokken ugy, hogy a kinalati paletta valtozatlan marad. Csokken a készletezési koltség,
¢s egyszerilibbé valik a készlettervezés ¢s menedzsment. Ugyanakkor a vevdi megrendelések,
illetve azok nyomon kovetésének folyamata bonyolultabb és koltségesebb lesz. Az ellatasi
lancban érvényesithetd méretgazdasagossagi hatdsok csokkennek. Ennek a stratégianak a
valasztasa alapvetden a késleltetésbdl adodo készlet-megtakaritasok és a szintén ebbdl fakadod
koordinacids koltségek novekedése és méretgazdasdgossagi veszteségek kozotti atvaltas

mérlegelésének eredménye.

3. A logisztikai késleltetés stratégiaja.:

A

VeV Ay

Termelési folyamat Gyar Kiskeres-
kozponti ked6 -
készlete fogyaszto

Ennél a stratégianal a termelési folyamat eldrejelzésekre épiil, a logisztikai tevékenységeket
viszont a konkrét igények szerint, a megrendelések alapjan végzik. Ezt a termékek kdzponti
raktaron torténd tartasaval, illetve az innen induld kozvetlen kiszallitassal végzik. A rendelés
a gyar kozponti raktardba érkezik. A gyartdsi folyamatokat készletjelzések alapjan, és a
logisztikai folyamatok megkezdése eldtt végzik el. A logisztikai tevékenység teljes egészében
a vevdi, illetve kiskereskedelmi megrendelések alapjan keriil elvégzésre. A logisztikai
tevékenységek késleltetésének manapsag talan legtdbbet targyalt esete az interneten keresztiil
torténd értékesités. Ennek egyik ma mar klasszikusnak tekintheté példaja az un. Amazon-
modell (Schary — Skjett Larsen, 2001). A modell neve arra a virtualis kdnyvesboltra utal,
amely elsoként alkalmazta azt. A cég a konyvek rendelését elektronikusan, az interneten
keresztiil veszi fel. A cég megalakulasat kovetd idoszakban a beérkezett rendeléseket két nagy
partner-konyvkereskedelmi céghez tovabbitottak. A konyvkereskeddk szallitottak ezutan ki a
megrendeléseknek megfelelden a fogyasztohoz a konyveket. Az Amazon mostanidban
megnyitotta sajat konyvkereskedelmi elosztasi kozpontjat, a nagy forgalmu konyveket ezen

keresztiil szallitjak ki a megrendeléhdz. Az Amazon modelljében sem az Amazon sajat, sem a
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kereskedd partnerek elosztasi kozpontjaiban nem tartott konyvek esetében a kiadok

kozvetleniil szallitanak a megrendelének.

A stratégia alkalmazasaval csokkennek a készletek, véltozatlanul marad, vagy csokken a
szallitasi koltség, gyorsabb az 1 termékek piacra torténd bevezetése. A készletek
centralizalasaval ugyanazt a készlet-rendelkezésre allast kisebb készletekkel tudjak

biztositani. A gyartasi folyamatban a méretgazdasag elényei megmaradnak.

4. A teljes kesleltetés strategidja:

<
<

Ve[ =

Termelési folyamat Kiskeres-
kedo -
fogyaszto

Ez a stratégia jelenti a késleltetés legteljesebb formaban térténd megvaldsuldsat. Mind a
termelési, mind a logisztikai folyamatokat a testre szabott fogyasztdi igények, a konkrét
megrendelések mikddtetik. Lehet, hogy a méretgazdasagossag érdekében a gyartasi (és
logisztikai) folyamatok egy részét mar a konkrét megrendelés beérkezése elott elvégzik. Példa
a dan Beng and Olufsen cég. A vallalat csicsmindségli televizids, és sztereo berendezéséket
gyart a globalis piacon. A kiskereskedelmi megrendelések alapjan — hangsulyozva a vevd
konkrét igényeit, mint pl. egységszam, modell, felszereltség, szin, méret - a végso
Osszeszerelést és a csomagolast a gyarban végzik el és a terméket kozvetlenil a
kiskeresked6hoz, illetve a vevohoz szallitjdk. Ennek a stratégidnak tovabbi ismert példdja a
Dell Computer (Schary — Skjett Larsen, 2001). A Dell az interneten érkezd fogyasztoi
megrendeléseket kozvetleniil “raiilteti” termelési rendszerére. A fogyasztéi megrendelés
aktivizalja az ellatasi lancot. A fogyasztd eldre rogzitett valasztasi lehetdségek mentén maga
konfiguralja a terméket. A konfiguracié adta anyagsziikségletek kozvetleniil beépiilnek a
gyartasi, illetve a beszallitasi tervbe. A sziikséges részegységek megérkezése utan keriil sor a
termék végsd Osszeszerelésére. Ezt az Osszeszerelést nem az anyavallalat, hanem az
alkalmazott logisztikai szolgaltatd végzi. Ez a rendszer elkeriili a késztermék készletek

tartasat, s igy alacsonyabb koltségeket és mindekdzben nagyobb termékvalasztékot kinal.
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A stratégia eredménye a termelési folyamatban, illetve az elosztasi haldzatban alacsony
készletek. Nagyon kis mértékben — ha egyaltalan — érvényesithetok csak a mértgazdasagossag

elényei.

3. tablazat: Az egyes késleltetés — spekulacié stratégiak hatdsanak 0sszefoglalasa (Pagh -

Cooper, 1998)

LOGISZTIKA
SPEKULACIO KESLELTETES
Decentralizalt Kozponti készletek és
készletek kozvetlen kiszallitas
- Alacsony termelési - Alacsony termelési
‘ . koltségek, koltségek,
SI’)EKULAC'I(,) - Magas készletek, - Alacsony—kozepes
; Készletre gyartas - Alacsony koordinaciés készletek,
= koltségek. - Magas koordinécios
=2 koltségek.
=
r
g‘ - Kézepes—magas - Kozepes-magas
- - termelési koltségek, termelési koltségek,
KESLELTETE S - Kdzepes—magas - Alacsony készletek,
Rendelésre gyartas készletek, - Magas koordinaciés
- Alacsony koordinacios koltségek.
koltségek.

5. Az egyes késleltetés — spekulacios stratégiakat befolyasolo tényezok

Pagh ¢és Cooper (1998) cikkiikben hat olyan tényezdét emelnek ki, melyek befolyasoljak a
négy stratégia kozotti valasztast. A hat szempontot harom nagy csoportba soroljak. Ezek a
kovetkezok:

1. csoport: A termék jellemzoi:

Termék életciklusa: A bevezetés ¢és a novekedés soran a hangsuly a magas kiszolgalési
szinvonalon, ezen beliil a folyamatos rendelkezésre allason van, ezért a gyartas és a logisztikai
tevékenység soran valamilyen mértékben sziikség van a spekuldciora. Az érettség és hanyatlas

szakaszaban a bizonytalansag, a kockazat ¢s a koltségek csokkentésén van a hangsuly, ezért a

crer
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Ertéksiiriiség: Az értékstirliség mutatdja az ara pénzben kifejezett értékének és stlyanak a
hanyadosaként értelmezddik. Mivel a magas értékstrtiségli termékeket viszonylag draga
készletezni, és olcso széllitani, hasznos lehet itt a végsd logisztikai tevékenység késleltetése.
Altaldban minél magasabb a termék értéksiirisége, annal hatékonyabban alkalmazhaté a
logisztikai késleltetés stratégiaja.

Erték-profil: A termék érték-profilja azt mutatja, hogy a termelési, illetve a logisztikai
folyamat soran a termékre hol és hogyan rakodnak ra az egyes érték-elemek. Amennyiben a
termék teljes fogyasztoi értékének dontd tobbsége az eldallitasi folyamat végén rakodik ra a
termékre, javasolt ezek késleltetése.

A terméktervezés jellemzoi: Standard termék esetén az eldrejelzésekre alapozott
miikodésnek kicsi a kockazata. A testre szabas mértékének novekedésével nd a késleltetés

altal realizalhato elony mértéke.

2. csoport: A piac és a kereslet jellemzoi:

Relativ szallitasi ido és a szallitas relativ gyakorisaga: A relativ szallitasi id6 az atlagos
szallitasi 1do, illetve az atlagos szallitasi és gyartasi 1d6 0sszegének hanyadosa. A szallitas
relativ gyakorisaga a kiszallitas atlagos gyakorisdganak és az atlagos teljes atfutdsi idonek
(termelés+szallitds) hanyadosa. Amennyiben a fogyasztok magas relativ szallitasi
gyakorisaggal és/vagy rovid relativ szallitasi idével rendelkeznek valdsziniileg hatékony lesz
a késleltetés valamilyen forméjanak alkalmazésa.

A Kereslet bizonytalansiagianak foka: Amennyiben a bizonytalansdg foka magas, a
spekulacié kockazata is magas lesz. Ezért az alapvetden innovativ termékek esetében jo, ha a

végso gyartasi folyamatokat €s a logisztikai tevékenységeket késleltetjiik és forditva.

3. csoport: A termelési és logisztikai rendszer jellemzoi:

Méretgazdasagossag és- specialis tudas: Minél fontosabba méretgazdasagossag, illetve az
elvégzendd tevékenységek minél nagyobb specialis tudast igényelnek, annal kevésbé lehet

alkalmazni a késleltetést.

A bemutatott jellemzok elemzése alapjan minden vallalat, illetve ellatasi lanc kivalaszthatja a
maga szamara kedvezd késleltetési stratégiat. Fontos, hogy ezt az elemzést a {6
termékcsoportokra, iizleti egységekre végezziik el, hiszen azok jellemzdi, s igy a hozzajuk

tartozo ellatasi lancok is igen kiilonbozok lehetnek.
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4. tablazat: A profil elemzés koncepcidja (Pagh — Cooper, 1998)
A K/S stratégiak  kozotti Altalanos K/S stratégiak
valasztast befolyasolo jellemzok | Teljes Gyartas Logisztikai | Teljes
spekulicio | késleltetése | késleltetés | késleltetés
Szakaszok Bevezetés |Novekedés |Erettség Hanyatlas
Eletciklus
Mennyiség Alacsony- |Kozepes - |Kozepes Alacsony —
kozepes magas magas kozepes
Kts. - | Szolgal- Koltségek
szolgaltatas tatés D B
-
=
=} , Termék tipusa | Standard ‘ ) Testre
o il“ermek"- szabott
jellemzok
Kindlat Sztk «— Széleskora
. Erték-profil | Kezdeti Végsd
Ertek szakasz szakasz
Ertéksiiriiség | Kicsi Kicsi Magas Magas
- Relativ szallitasi ido Révid «— Hosszu
E.
o Relativ szallitasi | Nagy Kozepes —
;% gyakorisag D B kicsi
-
2
& Kereslet bizonytalansaga |Kicsi «— > Magas
Méretgazdasagossag Nagy Kicsi Nagy Kicsi
—_ =
R 3
é’ C,EL Specialis tudas - | Igen Nem Igen Nem
= & képességek
o O~
7]
Befejezés

Az elmult évtizedben a vallalatok realfolyamatainak menedzsmentjében komoly valtozasok

mentek végbe. Ezek koziil kiemelkedd jelentdségli a vallalatkozi értékteremtd folyamatok
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integraciodja, s ezzel az ellatasi lanc menedzsmentjének megjelenése, fejlodése. Az ellatasi
lanc menedzsment irodalméaban az eddigiekben viszonylag kisebb sullyal szerepelt a termeld
¢s a végso fogyasztd kozotti lanc-szakasz. Ezt a szakaszt neveztem cikkemben értékesitési
lancnak. Az értékesitési lanc strukturdjanak kialakitasaban, illetve folyamatainak
iranyitasdban a muikodési  kornyezetnek megfeleléen  kiilonféle megkozelitések
érvényesiilhetnek. A  miithelytanulmadnyban bemutatott piaci kornyezeti valtozasok
felerdsitették az anyagi folyamatok kezelésének Un. vdalasz alapu kezelési modjat. E
modellnek egyik alappillére, eszkoze az értékteremtd folyamatok késleltetése. Ugy vélem,
ezen eszkdz mitkodésének, illetve hatdsainak az alaposabb megismertetése a hazai logisztika

szakma szamara is hasznos lehet.
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