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Kedves Olvasó!

Ön az ellátásilánc-menedzsment témakörben az első magyar nyelvű, összefog-
laló tudományos, ugyanakkor gyakorlatorientáltságú könyvet tartja kezében.

Megjelenése nagyon időszerű, hiszen a vállalati-vállalatközi áramlási fo-
lyamatok ezen újszerű nézőpontja a reálszféra gyakorlatában egyre inkább ter-
jed. Az 1990-es években hazánkban forradalminak számító logisztikai meg-
közelítés mellett napjainkban egyre nagyobb fontosságú az ellátási láncbeli
szemléletmód. Mindkettő az áruáramlási folyamatokra helyezi a hangsúlyt, ám
amíg a logisztika a vállalaton belüli alrendszereket integrálja (készletek, szállí-
tás, raktározás stb.), addig az ellátási lánc vállalatokon átnyúló – hosszabb –,
ugyanakkor e vállalatok belső folyamatait is magában foglaló szakaszokat
vizsgálja (közös készletezés, vállalatközi stratégiai együttműködésen alapuló
optimalizálás stb.).

A könyv újszerűségét elsősorban az átfogóbb folyamati szakaszok vizsgála-
ta adja. A hangsúlyt a vállalatközi kooperációra, az együttműködésre, az
ellátásilánc-integrációra és a stratégiai szövetségekre helyezi. Ám ez a „heli-
kopter-szemléletű” megközelítés sem hagyhatja figyelmen kívül – és amennyi-
ben az a megértéshez szükséges, érinti – egy-egy lánctag vállalat (rész)folya-
matait is (operations management).

A könyv elkészítéséhez az anyagot tíz év óta gyűjtöm. A forrásválogatás nem
volt könnyű:

1. A témakör külföldi szakirodalma ugyanis igen széles körű és szerteágazó.
(Akárcsak a logisztika esetében az 1990-es években, itt is ugyanaz a hely-
zet: ahány szerző, annyiféle definíció.)

2. Tudományos felméréseinkben már évek óta a vállalatközi kapcsolatok
kérdéseit vizsgáljuk, s tapasztaljuk, hogy a válaszadási hajlandóság meny-
nyire alacsony. (A vállalatközi kapcsolatok bizalmas információk.)

Itt köszönöm meg mindazon egyetemi kollégák munkáját, akiknek az anyagai-
ra támaszkodhattam, illetve akik lektori és egyéb javaslataikkal a könyv elké-
szítéséhez hozzájárultak. Ugyanilyen készséges segítséget kaptam vállalati
gyakorló szakemberektől is, továbbá igen inspirálólag hatott rám a közös gon-
dolkodás azokkal a PhD-hallgatóimmal, akik e témában készítették-készítik
disszertációikat.
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Előszó
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A könyvet tanulmányozva világossá válik, hogy az ellátásilánc-menedzs-
ment napjainkra komplex, interdiszciplináris tudományterületté nőtte ki
magát, amely más tudományterületekkel (pl. marketing, gyártás, információ-
technológia, szervezeti viselkedés, vállalati kultúra vagy éppen szociológia)
igen összetett kapcsolatrendszert alkot.

A jelen kötet a több kiadást megért alapkönyv: Szegedi Zoltán–Prezenszki
József: Logisztika-menedzsment logikai folytatását jelenti. Hasznos, ha ön bizo-
nyos logisztikai alapokkal felvértezve tanulmányozza a kötetet. Kapcsolódik
továbbá a Logisztika-menedzsment esettanulmányok / Case Studies to Logistics
Management című társkönyvhöz, amelynek célcsoportját az MSc- vagy a fel-
sőbb éves BA-hallgatók jelentik. Az ehhez kapcsolódó internetes támogatást
főleg az oktatóknak szánjuk.

Kiemeljük a könyv átfogó internetes támogatását is: Ön a www.logisztika-
menedzsment.hu, illetve a www.ameropa.hu honlapon ellenőrző tesztkérdé-
seket, power pointos előadásvázlatokat, logisztikai szótárat, esettanulmányo-
kat talál. A www.webtan.hu honlapon próbavizsgát tehet. (A tesztkérdések
megoldási kulcsait, illetve a mintatantárgyprogramokat csak az oktatók kap-
hatják meg.)

Kattintson rá! A tanulási folyamat még érdekesebb, izgalmasabb lesz!

További munkájához, tanulmányaihoz sok sikert kíván a szerző.

Budapest, 2012. február
Szegedi Zoltán
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Tisztelt Olvasó!

A könyv első (2012-es) kiadása óta a témakör még fontosabbá vált. Ezt jelzi 
például, hogy egyre több (nagy) vállalatnál jelenik meg ilyen nevű szervezeti 
egység. Sőt, a MAB az egyetemek „Logisztikai menedzsment” c. mesterszak-
jait 2016-tól „Ellátási lánc menedzsment”-re neveztette át.  Ezek is jelzik, hogy 
az integrált logisztikán alapuló (ám vállalaton belüli) versenyelőnyök mellett 
megnőtt a vállalatok közötti áramlási folyamatok optimalizálási igénye. 
A gazdasági szereplők rájöttek, hogy a „boci tőgyétől a reggeli kakaómig” 
szemlélet új hozzáadott értéket képes teremteni. Megkerülhetetlen tehát a 
stratégiai együttműködés, a hálózatosodás, az informatikai eszközök újszerű 
alkalmazása. Az egyre inkább előtérbe kerülő „Ipar 4.0” (vagy a „dolgok in-
ternetje”) erre még jobban ráerősít.

Az e-könyvnek is az a célja, hogy a felgyorsult idő követelményének eleget 
tegyen. Fontos, hogy Ön az anyaghoz – akár a mobilján - bármikor 
hozzáférjen, abban kereshessen. A nyomtatott példányhoz továbbra is 
hozzájuthat azonban a nagyobb egyetemek könyvesboltjaiban. További 
támogatást kaphat még a www.logisztikamenedzsment.hu oldalon is.

További tanulmányaihoz, szakmai életéhez sok sikert kívánok!

Szegedi Zoltán



Felgyorsult a világ. A tudomány felezési ideje egyre csökken, a gazdálkodási
ciklusok rövidülnek. Az informatikán alapuló termékek – a mobiltelefon, a lap-
top, a tévé – erkölcsi kopása szédítő. A fogyasztói igények – legalábbis a vállala-
ti döntéshozók felfogásában észlelt igényalakulás – szintén naponta változnak:
a vevők egyre gyorsabban szeretnének hozzájutni a megóhajtott termékhez és
egyre újabb termékekre fáj a foguk (termékburjánzás).

A gyakorló szakemberek véleményét a tudományos felmérések is alátá-
masztják: aki gyorsabb (a termékfejlesztésben, a gyártásban, a logisztikában),
előnyre tesz szert. „Ha kétszer olyan gyorsan szállítod az árut, mint versenytár-
said, akkor háromszor gyorsabban fogsz növekedni, kétszer nagyobb haszonra
teszel szert, és a költségeid is csökkenni fognak!” (Stalk–Hout, 1990). Aki lassú,
máris lemarad.

Képes-e egy vállalat – bármily óriási is – a fenti versenyben egyedül helytáll-
ni? Csak akkor, ha a rohanó, hálózatosodó világunkban szövetségeseket talál.
Egy-egy új autótípus kifejlesztéséhez a beszállítói hálózat tagjainak is hozzá
kell járulniuk mind tudásban, mind költségekben (megjegyzendő, hogy a fej-
lesztési idő is egyre rövidül).

Mivel „elszaladt a világ”, ma már nem termékek versenyeznek más termé-
kekkel; nem is vállalatok más vállalatokkal, hanem az egyik ellátási lánc a másik
ellátási lánccal. A magányos farkasok ideje lejárt, bármilyen jól szervezik is gaz-
dálkodásukat. Hiába például a gyárkapun belüli optimális (gyártás–marke-
ting–logisztika) szervezés, ha a következő lánctag hibázik, termékünk nem az
általunk elképzelt módon jut el a végső fogyasztóhoz.

Könyvünk ezen új tudományterület – az ellátásilánc-menedzsment – gya-
korlati és tudományos megalapozását adja, felhasználván ehhez az elmúlt né-
hány évtized hazai és nemzetközi kutatásainak eredményeit.
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1. FEJEZET

Az ellátásilánc-menedzsment 
értelmezése, más 

tudományterületekkel való 
kapcsolatrendszere
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1.1 Az ellátási lánc értelmezése

Az egyre intenzívebb piaci versenyből azok a vállalatok kerülhetnek ki győzte-
sen, amelyek felismerik a vevőik és a beszállítóik közötti kölcsönös függőségi
viszonyt, és amelyek együttműködnek annak érdekében, hogy az adott lánco-
lat a vevőnek vagy a vevő vevőinek a legnagyobb értéket kínálhassa.

Ebből az elméletből kiindulva a vállalati folyamatok ilyen „meghosszabbítá-
sát” a szakirodalom ellátásilánc-menedzsmentnek nevezte el. Az első átfogó
definíciót a Supply Chain Council határozta meg 1997-ben:

A szakirodalomban megtalálható további definíciók, jóllehet megfogal-
mazásukban különbözőek, általában egyetértenek abban, hogy a folyamati
komplexitást hangsúlyozzák. Szemléltetésképpen álljon itt még néhány más
meghatározás is.

1. „Az ellátási lánc a szervezetek olyan hálózata, amely azokat a folyamatokat és
tevékenységeket foglalja magában, melyek termék és szolgáltatás formájában
értéket teremtenek a fogyasztónak” (Christopher, 1999).

2. „Az ellátási lánc berendezések, eszközök, elosztási alternatívák hálózata,
amelyben megvalósul az anyagbeszerzés, az anyagok félkész és késztermékké
alakítása és a késztermék fogyasztóhoz juttatása” (Ganeshan–Harrison, 1995).

3. „Az ellátási lánc átfogja azokat a tevékenységeket, amelyek az anyagok kész-
termékké alakításával, a nyersanyagoktól egészen a végfogyasztókig történő
áramlatával, továbbá az ezekhez tartozó információkkal kapcsolatosak. Az ellá-
tási lánc egyik igen fontos aspektusa a tevékenységek integrációja és koordiná-
ciója a láncon belül, mert az egyes szinteken hozott döntések az egész láncra
kihatnak. A közreműködő vállalatoknak kerülniük kell a szuboptimális megol-
dásokat, s az egész láncot egységként kell kezelniük” (Lorenco, 2001).

20

„Az ellátási lánc minden olyan tevékenységet magában foglal, amely a ter-
mék előállításával és kiszállításával kapcsolatos, a beszállító beszállítójától
kezdve a végső fogyasztóig bezárólag. A négy fő folyamat – a tervezés, a be-
szerzés, a gyártás és a kiszállítás –, amely az ellátási láncot meghatározza,
magában foglalja a kereslet-kínálat menedzselését, az alapanyagok és al-
katrészek beszerzését, a gyártást, az összeszerelést, a készletezést, a ren-
delésfeldolgozást, a disztribúciót és a végső fogyasztóhoz való kiszállítást.”
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4. „…az ellátási láncok, … ahol a lánc tulajdonképpen egy kiragadott szál, a vállala-
tok körül létrejött hálózatok egy adott keresztmetszete, ahol a szál végén egy
adott késztermék áll. Az ellátási láncok tehát már nemcsak két együttműködő vál-
lalat kapcsolatát ölelik fel, hanem a fogyasztó érdekeit előtérbe helyező, az anyag-,
az információ- és a pénzáramlási folyamatok vállalathatárok nélküli összhangjára
törekvő vállalatok egész sorát tartalmazzák” (Chikán–Demeter, 1999).

5. „A szakirodalomban ellátási lánc kifejezésen logisztikai hálózatot értünk, az
ellátásilánc-menedzsment pedig az ellátási láncban szereplő partnerek teljes
körű és hosszú távú nyereségérdekeltségét hangsúlyozza, ami kooperációval
és az információk megosztásával biztosítható. Az ellátásilánc-menedzsment 
a logisztikai hálózat mentén lévő ügyfelek kooperációjával, üzleti partnerség
kialakításával, nyerő–nyerő helyzetet hoz létre minden résztvevő számára”
(Yu–Yan–Cheng, 2001).

6. Az ellátási lánc a folyamatok és készletezési pontok célirányos hálózata,
hogy a vevőkhöz termékeket és szolgáltatásokat juttasson el (Hopp, 2008).

A definíciók azt „sugallják”, hogy az értéklánc mentén egymással kapcsolatban
lévő és egymástól kölcsönösen függő szervezetek – illetve ezeken belül az „ál-
lomáshelyek”, a „folyamatok” és a „hálózatok” – láncolatának úgy kell működ-
nie, hogy az „kielégítse a végső fogyasztó igényeit”.

Ez a cél a napi vállalati gyakorlat számára túl általános: a keresletet, illetve az
igényeket (lehetőleg) pontosan kell mérnünk, definiálnunk. Mindemellett 
az egyedi igények eltérőek. Az igények azonban nagyobb igénycsoportba is
sorolhatók (vö. 2. fejezet).

Ez a „cél” határozza meg az „eszközt”, azaz az anyag- és információáramlás-
sal kapcsolatos összes tevékenység és folyamat integrált működtetését. A leg-
nagyobb problémát mégis a lánctagok folyamatos érdekütközésének a mene-
dzselése jelenti.

A tehén tőgyétől a reggeli kakaóig egy zárt hűtőláncon keresztül jut el a tej. Időközben
azonban többször is tulajdonost cserél: farmer – tejgyár – nagykereskedő – kiskeres-
kedő – végső fogyasztó. Ezen tulajdonosok mindegyike rendelkezik eszközökkel:
(hűtő)raktárral és (begyűjtő vagy elosztó) szállító járművel, eladótérrel. Ez a technoló-
giai lánc sehol sem szakadhat meg (különben savanyú lesz a kakaóm).

Fontos még a teljes átfutási idő (a termék minősége, de a tőkemegtérülés gyorsasága
miatt is) vagy az egyes lánctagoknál meglévő készletek (tej, túró, vaj, tejföl) alakulása is.

Átlátja és irányítja-e valamelyik lánctag-vállalat ezt a komplex rendszert?
Létezik-e egy „láthatatlan kéz”, amely – mondjuk, az igények és kereslet pontos isme-

retében – irányítja a tejtermékek útját a részt vevő vállatokon és raktárakon átívelően?
A válasz legtöbbször: „nem, csak a teljes lánc egyes szegmensére van rálátásunk, de

mindinkább törekszünk a teljes lánc ellenőrzésére és irányítására”.
Az irányítás technikai/informatikai feltételei rendelkezésre állnak, ám a legfőbb gátló

tényezőt az elkülönült vállalatok parciális érdekeinek ütközése jelenti. A farmer például
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szeretne drágán eladni, a tejgyár viszont olcsón szeretne nyersanyagot beszerezni.
Készletét viszont egyik lánctag sem szeretné hosszabb ideig finanszírozni.

Az ellátásilánc-menedzsment ezen érdekütközések csökkentésére, az együttműkö-
dés növelésére, a közös kockázatvállalásra, a lánctagok közötti kölcsönösen előnyös
megegyezésekre irányul.

A fenti definíciók iránya meglehetősen hasonló, ugyanakkor jelentős hang-
súlybeli eltolódásokat találhatunk. Mindegyikben megjelenik azonban az
áramlások komplex szemlélete, amit a holisztikus megközelítés jól szemléltet
(1.1 ábra).

1.1 ábra. Az ellátási lánc látókörének kiterjesztése a vállalati határokon túl

Forrás: Neumann, 2003.

Az ellátási lánc menedzselésével tehát versenyelőnyt lehet szerezni, mely meg-
nyilvánulhat például a forgalom és nyereség növekedésében, a készletek csök-
kenésében vagy az átfutási idők rövidülésében. A láncon belüli egyes folyama-
tokkal kapcsolatos döntéseknél mindig az egész láncra gyakorolt hatást kell
vizsgálnunk, s ennek alapján kell optimalizálnunk a részterületek kölcsönhatá-
sai tekintetében is (pl. egy részterület működtetése esetleg az adott lánctag
számára előnytelenebb technológiai megoldással és magasabb költséggel jár,
de a gyártástól a vevőig húzódó lánc egészében ez a megoldás hatékonyabb, 
a részterületen jelentkező többletköltségnél nagyobb megtakarítást jelent,
ezért ezt választjuk).

Az előbbi meghatározások alapján az ellátási lánc lényegét az 1.1 táblázat
foglalja össze:
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1.1 táblázat. Az ellátási lánc főbb jellemzői

Forrás: Szegedi–Prezenszki, 2010 alapján.

A kutatók többsége – köztük a szakterület egyik legjelentősebb európai képvi-
selője, Martin Christopher professzor – az ellátási lánc komplexitása miatt
jobbnak találja az „ellátási hálózat” kifejezést: a sok tag ugyanis mintegy pókhá-
lószerűen kapcsolódik össze, hiszen egy-egy termék előállításához a tevékeny-
ségek bonyolult hálózatát kell kiépíteniük. A hálózatból aztán mindig kiválaszt-
ható egy-egy olyan „folyamatlánc”, amelynek mentén egy termék útját végig-
követhetjük. Az ellátási láncot ezáltal a hálózat egy-egy „kritikus útjaként” fog-
hatjuk fel. (A hálózati szemléletmódot illetően a szakirodalom egyre inkább 
3. generációs ellátási láncokról beszél.)

Az ellátási lánc anyagi folyamataihoz tartozik a termék áramlása a beszállítótól 
a végső fogyasztóig, valamint a fordított irányú termékáramlás (pl. javítás, újrahasz-
nosítás, hulladékfeldolgozás), az információs folyamathoz többek között a rende-
lésfeladás, -továbbítás, -feldolgozás, a pénzügyi folyamatokhoz pedig a számlaki-
egyenlítés, számlaforgalom intézése, a hitelnyújtási és fizetési feltételek stb.

Ezek a folyamatok tehát túlnyúlnak a vállalat határain, sőt gyakran az iparág
határait is átlépik. A vevők és a szállítók is a folyamat szerves részei. A folyamat
azonban nem áll meg a szállítók és a vevők vállalatainak határainál sem, tovább
kell lépni a szállítók szállítóihoz, illetve a vevők vevőihez. Az egész ellátási lánc
a természet biológiai körforgásához hasonlítható.

Az ellátásilánc-menedzsment megközelítés azt hangsúlyozza, hogy elméleti
szempontból a vállalathatárok csupán mesterséges bukkanók az ellátási lánc
menti anyag- és információáramlásban, és a végső cél a teljes lánc teljesítmé-
nyének fokozása.

Lényeges feladat a tevékenységek, folyamatok vállalaton belüli és vállalatok
közötti oly módon történő integrációja és koordinációja, hogy a folyamatok 
a vállalatok határain minél zökkenőmentesebben lépjenek át.

A tudományban (illetve könyvünkben) azonban nem tudjuk egy teljes ellá-
tási lánc összes alrendszerét, tevékenységét és folyamatát elemezni. Ez remény-
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telenül komplex feladat lenne. A bonyolult rendszerek túlságosan leegyszerű-
sített modelljével nem tudunk sokat kezdeni. Ez fordítva is igaz: nem mehetünk
le egyetlen konkrét művelet (pl. raktári kigyűjtés) szintjére sem. Erre termé-
szetesen képesek lennénk, ám egy ellátásilánc-menedzsernek – aki a nyers-
anyag-kitermeléstől a végső felhasználásig terjedő termékáramlási folyamat
legfőbb felelőse – átfogóbb folyamatokra kell rálátnia. Már itt meg kell határoz-
nunk tehát az ellátási lánc modellezési szintjét, amit majd a vizsgálatunk során
követünk.

Erre egy „köztes szintet” – a vállalatközi szintet – húzunk meg. Ez az absztrak-
ciós szintünk szempontjából még elfogadható, mivel két vagy több vállalaton
átívelő folyamati szakasz képezi vizsgálataink tárgyát. (Elvünk: egyszerűsíts, de
„ne egyszerűsíts túl”.)

1.2 Az ellátásilánc-menedzsment előnyei 
és hátrányai

Vállalati szinten az előző részben ismertetett szemléletmód egyértelmű elő-
nyökkel jár, ugyanis egyetlen vezérlőelv irányába állítja a cégen belüli parciális
érdekeket. Egy vállalatokat átfogó ellátásilánc-szakasz esetében azonban az
egyértelmű előnyöket össze kell vetnünk a hátrányokkal is. Vizsgáljuk meg eze-
ket részleteiben.

1.21 Az ellátásilánc-menedzsment előnyei

Egy vállalati határon átívelő partnerkapcsolat számos előnnyel jár. Ezek a kö-
vetkezők lehetnek:

1. A cégen belüli folyamatokban tapasztalható gazdálkodási és működési előnyök:

� nagyobb piaci részesedés,
� készletcsökkenés a teljes ellátási lánc mentén,
�magasabb vevőkiszolgálási színvonal,
� jobb minőség,
� rövidebb termékfejlesztési átfutási idő,
� kockázatcsökkentés: az ellátási láncban való részvétel esetén a kockáza-

tok megoszlanak az egyes lánctagok között a teljes lánc mentén,
� a partnerek érdekeit is szem előtt tartó készletezési politika (csökkentve

az elavulás kockázatát is),
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� a fizetési feltételek terén a cég számára előnyös egyezségek, illetve
� a nagyobb projektekbe történő közös befektetések lehetősége.

2. A cégközi folyamatokban tapasztalható előnyök:
A vállalatközi ellátási lánc hatékony menedzselése kölcsönösen nagyobb ver-
senyelőnyhöz vezethet (akár az összes résztvevőnél). Például:

� közös célok kialakulása a lánctagok között,
� nagyobb koordináció, ennek révén a szívásos stratégiák (pl. a JIT) előnyei

jobban kihasználhatók,
� a lánctagok közötti gyakoribb egyeztetések a költségek hatékonyabb

menedzselését, illetve a beszerzési megállapodások eredményesebb ke-
zelését teszik lehetővé.

1.22 Az ellátásilánc-menedzsment hátrányai

A hátrányokról kevés szó esik a szakirodalomban. Ezt ugyanis nehezebb fel-
mérni (kisebb a vállalatvezetők válaszadási hajlandósága). Mi két kategóriát
különböztetünk meg:

� eredendő (vele született) hátrányok, illetve
� szerzett (a folyamatos együttműködés során fellépő) hátrányok.

Vele született hátránynak tartjuk Fuller et al. (1993) elgondolását. Szerintük 
a vállalatok „alapszemlélete” túlzottan „befelé irányuló”. Ez a megközelítés
azonban nem feltétlenül biztosítja a maximális értéket az ellátási lánctagok szá-
mára, mivel a hangsúlyt valamilyen költségcél elérésére helyezi a fogyasztói
igényekhez való alkalmazkodás kárára. Amikor az igények (s így az érték)
változnak, a lánctagok – „befelé irányuló” szemléletük miatt – ezzel gyakran
nincsenek tisztában. Ez a következő súlyos következményekkel járhat:

� rugalmatlanná válik a vezetés és a szervezet: ez merev struktúrákat alakít
ki az ellátási láncban, amely végzetes lehet olyan változékony piacokon,
ahol például a szívásos elv nem alkalmazható;
� a többi lánctag (vállalat) érdekeinek figyelmen kívül hagyása: ha az ösz-

szes lánctag azonos célokkal rendelkezik, akkor az ellátási lánc olajozott
gépezetként működik. A valóságban ez nagyon ritka, vagyis az egyes lánc-
tagoknak nemcsak beszállítóik és vevőik, hanem a többi lánctag érdekeit
is figyelembe kell venniük;
� a bázisszemlélet („elmúlt év plusz 5 százalék”) előtérbe kerülése: azon

szervezetek, amelyek valamilyen ellátási láncbeli egyezség keretében mű-
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ködnek, nem igazán innovatívak, nem keresik a hosszú távú jövedelme-
zőség újabb forrásait. Alapvetően az adott gazdasági környezetben törek-
szenek a működési hatékonyság növelésére.

A szerzett hátrányok a működés során jönnek elő. Például:

� Bizalmatlanság: az ellátásilánc-menedzsment szemlélet alkalmazásának
sarkalatos pontja a lánctagok közötti bizalom kérdése. Olyan üzleti kör-
nyezetben, ahol minden vállalat előrébb akar jutni – gyakran az ellátási
láncbeli partnerek kárára –, a bizalom kialakítása nem egyszerű;
� a partnerek közötti dominancia: az ellátási láncbeli erőviszonyok az ellá-

tási lánc hatékonyságát kedvezőtlenül befolyásolhatják. A hatalom ki-
használása a domináns tag számára rövid távon előnyös lehet, hosszú tá-
von viszont visszaüthet;
� a cégközi együttműködés egyben a vállalati önállóság egy részének fel-

adásával jár. Mértéke egyenesen arányos az önállóság feladásának mér-
tékével (utalunk itt a kiszervezési dilemmákra). A szakirodalom gyakran 
a vállalatok határainak elmosódásáról is beszél;
� a határ addig tart, ameddig a tulajdonosok „teljes körű ellenőrzése” kiter-

jed. E határon túl más-más tulajdonosok más-más vállalatokat tartanak
ellenőrzésük alatt. Ez a probléma szoros (pl. JIT-rendszerű) integráció
esetén gyakran felmerül. (Találkoztunk már hazai „gyár a gyárban” rend-
szerrel, ahol a könyvvizsgáló nem volt hajlandó záradékolni a mérleget,
mert a multinacionális cég termelőegységének beszállító hazai közép-
vállalat készleteinek egy része folyamatosan „kapun kívül”, a vevő cég
telephelyén volt, holott még nem volt átadási bizonylat. Az ellátási lánc
racionális – puffer-kiegyenlítő – lépését a számviteli racionalitás nem
tudta követni).

Az előnyök azonban – a számos hátrány ellenére – dominálnak. Több felmérés
(pl. Herz–Alfredsson, 2003) is azt mutatja, hogy ha egy vállalat egyszer bekerült
egy láncba, akkor az esetek 80–90 százalékában bent is kíván maradni.

Ehelyütt jegyezzük meg, hogy az ellátásilánc-menedzsment elmélete a szol-
gáltatásokra (szolgáltatástermékekre) is vonatkozik! A gyakorlati megoldások
nagy részét itt is alkalmazni tudjuk. (Az Omega órák például – 500 különböző
modellben – három párhuzamos gyártósoron készülnek. Ennek analó-
giájaként a banki ügyfeleket – akár 500 különböző banki termékvariáns kínála-
tával – három banki ügyintéző szolgálja ki. Nincs nagy különbség: a folyamatok
kialakítása, elemzése hasonló eszközöket igényel. [Vö. 10. fejezet.])

A következő alfejezetekben az ellátásilánc-menedzsment és a főbb vállalati
szakterületek kapcsolatrendszerét vizsgáljuk.

26

019-036_Ellatasilanc-menedzsment.qxd  2012.02.14.  13:22  Page 26    (Black plate)



1.3 Az ellátásilánc-menedzsment 
és a logisztika kapcsolata

A hagyományos vállalatlogisztika, jóllehet igen bonyolult rendszer – a rend-
szerelméleti besorolást alapul véve –, mégiscsak egy „gépezethez” (egysze-
rűbb besorolási csoporthoz) hasonlítható. Az ellátási láncok hálózatára már
inkább az „élő rendszerek” analógiái illenek. Ezek a rendszerelmélet egy maga-
sabb szintjén, mintegy „vállalatpopulációk ökológiai rendszereként”, kisebb és
nagyobb vállalatok szerves együttéléseként, szimbiózisaként foghatók fel.

Napjaink logisztikája már nem a cégkapun belüli készletek és a szállítás
optimalizálása, netán a cég saját raktárainak földrajzi elhelyezése körül forog, 
a nagy kihívást egyre inkább az jelenti, hogy

a) mely csatornákon (beszállítókon) keresztül, milyen költséggel és feltéte-
lekkel érkezik a szükséges input, illetve

b) mi történik a kapun kikerülő outputtal: a termékek mely közvetítőkön
keresztül jutnak el a végső felhasználóhoz.

Már a gyártás tervezésekor el kell döntenünk például, hogy a termék szívásos
vagy nyomásos csatornába (vö. 4. fejezet) kerül, vagy hogy a csatorna tagjai kö-
zül melyik szereplő dominál, azaz ki szabja meg a feltételeket. A logisztikai ve-
zető például nem tisztán „készlethatékonysági” szempontból dönt a készlet
nagyságáról, hanem abba a láncbeli partnerek is „beleszólnak”, s gyakran az
optimumnál magasabb készlettartásra „kényszerítenek”. (Egy nagy áruházlánc
beszállítójaként pl. a készletek rugalmas „lehívásakor” is a tőlük kapott feltéte-
lekhez kell igazodni.)

Az ellátási lánc természetéből ered, hogy igyekszik elmosni a hagyományos
szervezeti határokat. Az anyag-, információ- és pénzáramlási folyamatok mint-
egy „vállalathatárok nélküli” összehangolása az elkülönült vállalati érdekek
miatt bonyolult feladat. A tradicionális vállalatok fogalomtárában meghonoso-
dott „ellátási lánc” kiterjedési köre emiatt gyakran meglehetősen szűk. Főként
csak a belső folyamatokra, a megelőző és a követő csatornatagra korlátozódik
(1.2 ábra).

Fontos, hogy a cégek az előttük és a mögöttük lévő vállalatokra is rálássanak
(pl. ha a gyümölcsérés időszaka kitolódik, azt a kereskedelemnek időben tud-
nia kell) (1.1 ábra).

Az értékteremtő tevékenységek hosszabb összefüggő láncolatot képeznek.
Mivel az ellátási lánc olyan átfogó folyamatra szerveződik, amely az alapanyag-
forrástól indul ki és a végső fogyasztóig tart, a lánc ténylegesen sok logisztikai
tevékenység, folyamat integrációját jelenti.
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1.2 ábra. A vállalat logisztikai „rálátásának” kiterjedési köre (A logisztikai „fesztávolság”)

Forrás: Szegedi–Prezenszki (2010) alapján.

Napjainkban mind a tudományos, mind az üzleti élet egyetért abban, hogy
hangsúlyozni kell a logisztika ellátási lánc szemléletét, amely a különböző lo-
gisztikai tevékenységek együttműködésének fontosságára fordítja a figyelmet.
Ez kiemeli, hogy az egymást követő logisztikai folyamatok miként kapcsolód-
nak egymáshoz (interreláció), illetve miként hatnak egymásra (interakció). Ha
a logisztikai koncepcióban rejlő előnyöket meg akarjuk valósítani, akkor a lo-
gisztikai gondolkodást ki kell terjeszteni a vállalattól „felfelé” (upstream) egé-
szen az ellátóig, illetve „lefelé” a végső fogyasztóig (downstream). (A kifejezé-
seket jól szemlélteti a szénhidrogének ellátási lánca: upstream: a kőolaj felszínre
hozatala, csővezetékes szállítása, olajfinomítóban való feldolgozása; down-
stream: a benzin elosztása, benzinkutakhoz juttatása.) Az ellátásilánc-menedzs-
ment a logisztikát ezzel a szemléletmóddal kezeli, irányítja, vizsgálja.
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1.4 Az ellátásilánc-menedzsment 
és a marketing kapcsolata

A vállalati főfolyamatok (gyártás–logisztika–marketing) közül ki kell emelni 
a marketinget, ugyanis „ő” ismeri a vevőink igényeit, a keresleti tendenciákat,
így „ő” határozza meg a vevőkiszolgálási színvonalat is. Ez – mint kiemelten
fontos stratégiai döntés – meghatározza a gyártás és a logisztika stratégiáját és
operatív működését. Jellemző R. Ballou professzor megállapítása, mely szerint
„a logisztika feladata a marketing ígéreteinek a betartása” (Ballou, 1998).

A parciális érdekek is gyakran ezen „törésvonal” mentén ütköznek (sok
készlet vs. JIT, vevőközeli raktár vs. központi raktár stb.).

A marketingfolyamatokat is nehezebb ellátásilánc-kontextusban működtet-
ni. A lánctagok közötti marketing-érdekütközések azért is gyakoribbak, mivel
ott a folyamatok „puhábbak”, számszerűsítésük nehezebb. Különösen igaz ez
akkor, ha nincs egyértelmű dominancia a láncban. Ugyanakkor ennek ellenke-
zője is fennáll a másik oldalon: sikeres együttműködés esetén a marketing na-
gyobb hatékonyságnövekedést tud produkálni.

A piacok és a vevői igények folyamatosan változnak, így az értékesítési csa-
tornák a folyamatos változás kényszere alatt működnek, és állandóan alkalmaz-
kodniuk kell ezen változásokhoz. Az ellátási láncok marketingszempontú fejlő-
dési szakaszait az 1.3 ábra szemlélteti.

1.3 ábra. Az ellátási lánc marketingszempontú fejlődési trendjei

Forrás: Walters, 2002 alapján.
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� A termelési orientáció szakaszának kezdete az 1900-as évek elejére tehe-
tő. Ezt az időszakot a beszállítók és a vevők közötti minimális kommuni-
káció, a tömegtermelés, a homogén termékek jelenléte jellemezte. Ebben
az időszakban a szállítás és a raktározás csak azokat a tevékenységeket
jelentette, amelyek a terméknek az egyik pontból a másik pontba való
eljuttatásához voltak szükségesek. A marketing középpontjában a diszt-
ribúció állt.
� Az 1950-es évektől kezdődően a méretgazdaságosság előtérbe kerülésé-

vel a vállalatok dinamikus növekedésnek indultak. Hangsúlyosabbá vált
az eszköz- és készletgazdálkodás, valamint a költségek menedzselése. En-
nek az időszaknak a legfontosabb jellemzője az értékesítés-központúság,
így egyre jelentősebb lett a marketingkommunikáció, megszületett a mar-
ketingmix 4P elmélete.
� Az 1960-as évekre a marketingkoncepció kiteljesedett és „elárasztotta” az

üzleti világot. Következésképpen egyre inkább előtérbe kerültek a fo-
gyasztói igények.
� A „kapcsolati marketing/ellátási lánc” időszakában megjelent a vevőkkel

folytatott kommunikáció, vagyis a vevői igények feltérképezése. Jellem-
zőek a hosszú távú, szoros, kölcsönös bizalmon alapuló, győztes–győztes
partnerkapcsolatok a beszállítók és a vevők, vagy még hosszabb láncsza-
kaszok tagjai között.
� Az „értéklánc korszak” kialakulásának kezdete az ezredfordulóra tehető.

Legfontosabb sajátossága, hogy a középpontban a fogyasztói igények áll-
nak, és az értéklánc struktúrája mintegy visszafelé építkezvén ezen igé-
nyek kiszolgálására épül.

Az ellátási lánc mint egy szervezeti keret számos potenciális előnyt és hátrányt
jelent a marketing számára. A vállalatok képesek jövedelmezően működtetni
és vállalati határokon átívelően szervezni marketingfolyamataikat is. Ez a lehe-
tőség az IT-menedzsment fejlődése révén egyre inkább valósággá válik. A POS-
adatok „terítése” a marketing lehetőségeit megsokszorozhatja.

1.5 Az ellátásilánc-menedzsment 
és a termelés kapcsolata

A termelés gyakran jelentős hozzáadott értéket hoz létre, és a költségei is gyak-
ran magasak, ezért megkülönböztetett vezetői figyelmet igényel. A termelés
parciális érdeke a gyártási egységköltség alacsony szinten tartása. Ezt a terme-
lésvezető leginkább a gyártási tételnagyság növelésével tudja elérni. A magas
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gépkihasználtság, a kevés átállás (amely átállási időveszteséggel és átállási se-
lejttel egyaránt együtt jár) logikus érvként hangzik. Mindez a termékek sokszí-
nűsége, azaz a termékvariáció ellen hat. Henry Fordnak az 1910-es években
például a T-modell autósorozat gyártásakor a következő elhíresült mondását
ismerjük: „Bármilyen színű T-modellt rendelhet a kedves vevő, kivéve, ha az
fekete.” Természetesen nemcsak a szín, hanem a motor és az autó felszerelt-
sége is egyenszabványos volt. Ennek révén sikerült elérni, hogy a termelé-
kenység nőtt, az autót évről évre olcsóbban tudta megvenni az amerikai
(átlag)fogyasztó.

A helyzet mára sokban változott, többek között abban, hogy napjainkban

a) a termékburjánzás korát éljük: a vállalat minden fogyasztói rétegnek
(szegmensnek) a sajátos igényét igyekszik kielégíteni. Emellett külön
alszegmenseket képez. Számoljuk meg például egy hipermarketben egy
adott édesipari vállalat csokoládé-, vagy egy tejipari vállalat sajtkínálatát.
Meglepően magas számot kapunk. Mindez igaz az FMCG-termékekre és
a tartós fogyasztási cikkekre is;

b) a készlettartási költségek csökkentési kényszere miatt a vállalatok igye-
keznek a szívásos rendszerek igényeinek megfelelően termelni. (Csak
akkor kezdődjék a gyártás, amikor az adott termékre megrendelés ér-
kezett.) A gyártási költségek alacsony szinten tartása, illetve az újszerű
igényeknek való megfelelés újszerű megoldásokra ösztönözte a vállala-
tokat. Megjelent például az egyedi tömeggyártás, ahol százezres nagyság-
rendben gyártanak egy-egy autómodellt, ám – a különböző egyedi fel-
szereltségi igényeknek megfelelően – nincs két egyforma autó, amely
legördül a gyártósorról.

Tisztában kell lennünk azonban azzal, hogy nem tudunk minden terméket 
az adott ellátási lánc minden fázisában szívásos rendszerben működtetni 
(vö. 4. fejezet). Az alapvető élelmiszerek vagy a kisebb értékű fogyasztási
cikkek továbbra is nyomásos vagy jobb esetben nyomásos-szívásos rendszer-
ben kerülnek el a végső fogyasztóhoz.

Álljon itt egy példa arra, hogyan csökkenthetők a készlettartási költségek a termelési té-
telnagyság csökkentésével:

Egy felső kategóriás óragyár évi 400 000 órát gyárt. A modellek száma 500, így egy
adott modellből átlagosan évente 800 db fogy.

A gyártásvezető magasnak ítéli az egyik modell gyártásáról a másik modellre való át-
állás költségeit (2400 euró/átállás), emiatt a gyártási szérianagyságot (jelenleg 200 óra)
nem szeretné csökkenteni.

A logisztikai igazgató arra hivatkozik, hogy a készlettartási költség igen magas. 
(A készlettartás a készleten lévő új órák eladási árának – éves szinten – 20 százalékába
kerül.) Egy új óra termelői ára átlagosan 1200 euró. Úgy véli, hogy a tételnagyságot akár
100 db alá is le lehetne szorítani.
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A kérdés, vajon a fenti számok ismeretében milyen szintig csökkenthetnénk a tétel-
nagyságot?

A kérdést a tételnagyság grafikus felvázolásával egyszerűen megválaszolhatjuk. Az 1.4
ábrán azt ábrázoljuk, hogy ha 200-as tételnagysággal dolgozunk, akkor egy-egy modellt
négyszer kell gyártani egy évben. A gyártási tételnagyságból eredő raktári átlagkészlet
ebben az esetben modellenként 100 órát jelent. (500 modell esetében ez 500 × 100 =  
= 50 000 óra!)

1.4 ábra. Az átlagkészlet alakulása 200-as tételnagyság esetén

Ha a tételnagyságot 100-ra csökkentjük, akkor az átlagkészlet egy-egy modellből 50-re
csökken. (500 modell esetében ez 500 × 50 = 25 000 óra, lásd 1.5 ábra.)

1.5 ábra. Az átlagkészlet alakulása 100-as tételnagyság esetén
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A készletmegtakarítás tehát

50 000 – 25 000 = 25 000 óra.

Ennek készlettartási költségmegtakarítása a következő:
Készletérték-megtakarítás a raktárban:

25 000 db × 1200 euró = 30 000 000 euró.

Az éves készlettartási költség a készletérték 20 százaléka, azaz 30 000 000 × 0,2 =  
= 6 000 000 euró.

Mivel az átállási költség ismert (2400 euró), láthatjuk, hogy ezen összegből évi 2500
átállást lehetne megvalósítani. Ez modellenként 2500 : 500 = 5 átállást jelentene.

Tehát a 89-es tételnagyságig lemehet a gyártás, ugyanis a gyártási és a logisztikai ku-
mulatív költség itt lesz a legalacsonyabb, ráadásul az egyes modellek gyakoribb gyártása
miatt a vevőkiszolgálási rugalmasság is növekszik.

1.6 A menedzsment puha komponenseinek 
előtérbe kerülése

A stratégiai szövetségek (vö. 7. fejezet) megjelenését követő időszakban a figye-
lem elsősorban a kapcsolat „kemény” (hard) oldalára irányult, vagyis az együtt-
működés pénzügyi és működési aspektusaira. Az idő előrehaladtával a szövet-
ségekben részt vevő vállalatok felismerték, hogy a hatékony együttműködés, s
így a kapcsolattól várt előnyök realizálásának fontos (s egyre fontosabb) felté-
tele a szövetség „puha” (soft) oldalának megfelelő menedzselése is.

Idetartozik többek között az érzelmi intelligencia (EQ) fontosságának elő-
térbe kerülése. Számos vizsgálat megállapította, hogy a nők ezen a téren jobbak,
mint a férfiak, így a jövőben nagyobb szerepük lehet az ellátásilánc-menedzsment-
ben, például a stratégiai szövetségek kialakításánál.

Az 1.6 ábra a kemény és a puha oldal fontosabb tényezőit mutatja be.
A puha eszközök megfelelő alkalmazása jelentős mértékben hozzájárul az

olyan problémák hatékony kezeléséhez, mint például:

� a partnerkapcsolatbeli szerepek és jogosultságok tisztázása,
� az elvárások a partnerrel szemben,
� a kulturális különbségek,
� a hatalommegosztás, az erőviszonyokkal kapcsolatos kérdések.

Noha a vállalati határokon átívelő együttműködések számos előnyt jelentenek
mind a vállalatok, mind a teljes lánc számára, sok együttműködés kudarcba ful-
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lad. Murray és Kotabe (2005) szerint a sikertelen szövetségben való együttmű-
ködés aránya eléri a 70 százalékot.

1.6 ábra. Kemény és puha eszközök

Forrás: Herz–Alfredsson, 2003 alapján.

A legtöbb szakirodalom (Bierly–Gallagher, 2007; Büyüközkan, 2008; Doz-
Hamel, 1998) a kudarc leggyakoribb okát a nem megfelelő partner megválasz-
tásában látja. Egyes szerzők (Pansiri, 2008) szerint a megfelelő partnerek kivá-
lasztásának öt kulcstényezője van, amelyek a következők:

� alkalmazkodóképesség (compatibility),
� szakmai képességek (capability),
� elkötelezettség (commitment),
� ellenőrizhetőség (control),
� bizalom (trust).

Itt jegyezzük meg, hogy a puha eszközök alkalmazását gyakran egy adott or-
szág múltja, történelmi eseményei is jelentősen befolyásolhatják. Hankiss
Elemér (2004) szerint a magyar társadalomban bekövetkezett törések (két vi-
lágháború, forradalmak, rendszerváltás) gyakori költözéseket, magas munka-
helyi fluktuációt stb. eredményeztek, amelyek a társadalmi struktúrák gyakori
változásával jártak. Mindezek következtében az elvártnál alacsonyabb szinten
voltak (és vannak) a hosszú távú társadalmi kapcsolatok, az információcsere, 
a társadalmi interakciók.

A felsorolt események azonban nemcsak a társadalmi, de a gazdasági struk-
túrát is hátrányosan befolyásolták, mivel többségükben teljesen új (a rendszer-
váltás óta alakult) vállalatok vannak jelen a hazai piacokon. Ezzel szemben 
a nyugat-európai országokban 100–200 évnél régebben alapított vállalatok
tömegét találjuk.
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A történelmi kontextus miatt hazánkban más a vállalati kapcsolatokhoz való
hozzáállás (nagyobb a bizalmatlanság, amelyet empirikus kutatások is bizo-
nyítanak). Ez pedig alapvetően meghatározza a stratégiai szövetségek, partner-
kapcsolatok hatékonyságát, élettartamát (1.7 ábra). Az ábrán látható, hogy
hazánk az utolsó negyedbe tartozik. (Megjegyezzük azonban, hogy más ez
irányú hazai kutatási eredményt nem találtunk.)

1.7 ábra. A bizalom szintje az egyes országokban

Forrás: Giczi–Sik, 2009.

A közösségképzés költsége és kockázata. Ahhoz, hogy egy közösség létrejöjjön
és fennmaradjon, négy tényezőre van szükség:

� közös érdek,
� közös cél,
� közös értékrend, illetve
�mindezek meglétének tudata (a „mi” tudat).

E négy tényező különböző arányban lehet jelen egy-egy közösségben, de
együttes jelenlétük teszi igazán erőssé és a külső hatásokkal szemben ellenálló-
vá a közösséget. Bármelyikük hiánya gátja lehet a közösség kialakulásának, és
oka a közösség felbomlásának (Hankiss, 2004).
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Hankiss Elemér szerint közösségek azért se jönnek, vagy azért jönnek csak
nagyon nehezen létre hazánkban, mert igen magas a közösségképzés költsége
és kockázata.

Nézzük például egy tájegység gyümölcstermelőit és a velük szemben álló felvásárló szer-
vezetet. A termelők legfőbb érdekei közösek, célszerű lenne összefogniuk, hogy méltá-
nyosabb árakat és átvételi körülményeket, valamint hosszú távú biztonságot vívjanak ki
maguknak. Ugyanakkor nagyon sok termelőnek kellene összefognia ahhoz, hogy akara-
tukat ráerőltessék a felvásárlóra, és az összefogás sikere nagyon távolinak és esetleges-
nek, a vállalkozás pedig kockázatosnak látszik. Következésképpen megindul a „dezertá-
lás”, vagyis: közvetlen érdeke mindenkinek, hogy ne törődjön a többiekkel, a közös ér-
dekkel, hanem gyorsan, titokban különalkut kössön a felvásárlóval, s kivételesen előnyös
feltételeket biztosítson magának – így végső fokon mindenki más kárára. Ezzel máris nyí-
lik a csapda. Mivel a termelők többsége így gondolkodik, hátat fordítanak az együttmű-
ködésnek, s külön-külön üzletet kötnek az átvevővel. Így végül mindannyian rosszabbul
járnak, mintha összefogtak volna. Mert végül is együttesen legfeljebb azt az árat érik el,
amit az átvevő amúgy is fizetett volna, ha ugyan nem alacsonyabbat.

Ugyanakkor az anyagi kár csak az egyik, s a társadalom szempontjából nem is a leg-
keservesebb költsége e magatartásnak. Mert az emberek nemcsak pénzük és idejük, de
függetlenségük egy újabb hányadát is elveszítették, hiszen a különalkuval elismerték,
sőt megerősítették a felvásárló hatalmát és egyben saját függőségüket. Továbbá még in-
kább megnehezítették, hogy a jövőben közösséggé szerveződhessenek, és egységesen
léphessenek fel érdekeik védelmében.

A közösségben, szövetségekben való együttműködési hajlam az egyes kultú-
rákban eltérő. Mérésük nehéz. Ennek a témának széles körű irodalma van,
amelynek egyik legismertebb képviselője Gert Hofstede.
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