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ElOszo

Kedves Olvaso!

On az elldtdsildnc-menedzsment témakodrben az elsé magyar nyelvi, dsszefog-
lal6 tudomanyos, ugyanakkor gyakorlatorientaltsagu konyvet tartja kezében.

Megijelenése nagyon idészer(, hiszen a vallalati-vdllalatk6zi dramldsi fo-
lyamatok ezen Gjszerd nézépontja a redlszféra gyakorlatiban egyre inkabb ter-
jed. Az 1990-es években hazankban forradalminak szamito logisztikai meg-
kozelités mellett napjainkban egyre nagyobb fontossagu az elldtasi lancbeli
szemléletmod. Mindkett6 az darudaramlasi folyamatokra helyezi a hangsulyt, am
amig a logisztika a vallalaton beluli alrendszereket integralja (készletek, szalli-
tas, raktdrozas stb.), addig az ellatdsi lanc vallalatokon 4tnydlé - hosszabb -,
ugyanakkor e vdllalatok belsé folyamatait is magaban foglalé szakaszokat
vizsgdlja (kozos készletezés, vallalatkozi stratégiai egyuttmikodésen alapuld
optimalizalas stb.).

A konyv Gjszertiségét elsésorban az atfogobb folyamati szakaszok vizsgala-
ta adja. A hangsulyt a villalatkozi kooperaciora, az egyuttmikodésre, az
elldtdsilanc-integrdciora és a stratégiai szovetségekre helyezi. Am ez a ,heli-
kopter-szemléleti” megkozelités sem hagyhatja figyelmen kivil - és amennyi-
ben az a megértéshez sziikséges, érinti - egy-egy lanctag villalat (rész)folya-
matait is (operations management).

A konyv elkészitéséhez az anyagot tiz év 6ta gyujtom. A forrasvalogatds nem
volt konny:

1. A témakor kulfoldi szakirodalma ugyanis igen széles kort és szertedgazo.
(Akarcsak a logisztika esetében az 1990-es években, itt is ugyanaz a hely-
zet: ahdny szerz6, annyiféle definicio.)

2. Tudomanyos felméréseinkben mar évek o6ta a vallalatkozi kapcsolatok
kérdéseit vizsgaljuk, s tapasztaljuk, hogy a vilaszaddsi hajland6sdg meny-
nyire alacsony. (A vdllalatk6zi kapcsolatok bizalmas informaciok.)

Itt koszondm meg mindazon egyetemi kollégak munkajat, akiknek az anyagai-
ra timaszkodhattam, illetve akik lektori és egyéb javaslataikkal a konyv elké-
szitéséhez hozzajarultak. Ugyanilyen készséges segitséget kaptam vallalati
gyakorlo szakemberektdl is, tovabba igen inspirdldlag hatott ram a kézos gon-
dolkodas azokkal a PhD-hallgatéimmal, akik e témdban készitették-készitik
disszertacioikat.
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A koényvet tanulmanyozva vildgossa valik, hogy az ellatdsilinc-menedzs-
ment napjainkra komplex, interdiszciplinaris tudomanyteriletté nétte ki
magat, amely mds tudomanyteriletekkel (pl. marketing, gyartds, informacio-
technologia, szervezeti viselkedés, vallalati kultara vagy éppen szociologia)
igen Osszetett kapcsolatrendszert alkot.

A jelen kotet a tobb kiadadst megért alapkonyv: Szegedi Zoltdn-Prezenszki
Jozsef: Logisztika-menedzsment logikai folytatdsat jelenti. Hasznos, ha on bizo-
nyos logisztikai alapokkal felvértezve tanulmanyozza a kétetet. Kapcsolodik
tovabba a Logisztika-menedzsment esettanulmdnyok / Case Studies to Logistics
Management cimu tirskonyvhoz, amelynek célcsoportjat az MSc- vagy a fel-
s6bb éves BA-hallgatok jelentik. Az ehhez kapcsolodo internetes tiamogatast
féleg az oktatdknak szanjuk.

Kiemeljiik a konyv dtfogo internetes taimogatdsat is: On a www.logisztika-
menedzsment.hu, illetve a www.ameropa.hu honlapon ellenérzé tesztkérdé-
seket, power pointos el6éaddsvazlatokat, logisztikai szotdrat, esettanulmanyo-
kat talal. A www.webtan.hu honlapon probavizsgat tehet. (A tesztkérdések
megoldasi kulcsait, illetve a mintatantargyprogramokat csak az oktatdok kap-
hatjak meg.)

Kattintson ra! A tanulasi folyamat még érdekesebb, izgalmasabb lesz!

Tovabbi munkajdhoz, tanulmdnyaihoz sok sikert kivan a szerzo.

Budapest, 2012. februar
Szegedi Zoltdn

Tisztelt Olvaso!

A konyv elsé (2012-es) kiadasa ota a témakor még fontosabba valt. Ezt jelzi
példaul, hogy egyre tobb (nagy) villalatnal jelenik meg ilyen nevu szervezeti
egység. S6t, a MAB az egyetemek ,Logisztikai menedzsment” c. mesterszak-
jait 2016-t6l ,Ellatasi lanc menedzsment’-re neveztette at. Ezek is jelzik, hogy
az integralt logisztikan alapul6 (am vdllalaton beluli) versenyelényok mellett
megnétt a vallalatok kozotti dramldsi folyamatok optimalizalasi igénye.
A gazdasagi szereplék rajottek, hogy a ,boci tégyétdl a reggeli kakadmig”
szemlélet Uj hozzdadott értéket képes teremteni. Megkertlhetetlen tehat a
stratégiai egyuttmikodés, a hdlézatosodds, az informatikai eszk6zok Gjszertd
alkalmazdsa. Az egyre inkabb el6térbe kertl$ ,Ipar 4.0” (vagy a ,dolgok in-
ternetje”) erre még jobban raerdsit.

Az e-konyvnek is az a célja, hogy a felgyorsult id6 kovetelményének eleget
tegyen. Fontos, hogy On az anyaghoz - akdr a mobiljan - barmikor
hozzaférjen, abban kereshessen. A nyomtatott példanyhoz tovibbra is
hozzajuthat azonban a nagyobb egyetemek konyvesboltjaiban. Tovabbi
tamogatdst kaphat még a www.logisztikamenedzsment.hu oldalon is.

Tovabbi tanulmanyaihoz, szakmai életéhez sok sikert kivanok!

Szegedi Zoltdn



1. FEJEZET

Az ellatasilanc-menedzsment
értelmezése, mas
tudomanyteruletekkel valo
kapcsolatrendszere

Felgyorsult a vilig. A tudomdny felezési ideje egyre csokken, a gazdalkodasi
ciklusok rovidilnek. Az informatikdn alapulé termékek - a mobiltelefon, a lap-
top, a tévé - erkolcsi kopdsa szEéditd. A fogyasztoi igények - legalabbis a vallala-
ti dontéshozok felfogasaban észlelt igényalakulds - szintén naponta valtoznak:
avevsk egyre gyorsabban szeretnének hozzajutni a megohajtott termékhez és
egyre Ujabb termékekre faj a foguk (termékburjanzas).

A gyakorlo szakemberek véleményét a tudomanyos felmérések is alata-
masztjik: aki gyorsabb (a termékfejlesztésben, a gyartasban, a logisztikdban),
elényre tesz szert. ,Ha kétszer olyan gyorsan szillitod az arut, mint versenytar-
said, akkor haromszor gyorsabban fogsz névekedni, kétszer nagyobb haszonra
teszel szert, és a koltségeid is csokkenni fognak!” (Stalk-Hout, 1990). Aki lassu,
maris lemarad.

Képes-e egy villalat - barmily 6ridsi is - a fenti versenyben egyedul helytall-
ni? Csak akkor, ha a rohano, hil6zatosodo vilagunkban szévetségeseket taldl.
Egy-egy Uj autotipus kifejlesztéséhez a beszallitéi hdlézat tagjainak is hozza
kell jarulniuk mind tudasban, mind koltségekben (megjegyzendd, hogy a fej-
lesztésiidé is egyre rovidil).

Mivel ,elszaladt a vilag”, ma mar nem termékek versenyeznek mas termé-
kekkel; nem is vallalatok mas vallalatokkal, hanem az egyik elldtdsi lanc a masik
ellatasi lainccal. A maganyos farkasok ideje lejart, barmilyen jol szervezik is gaz-
dalkodasukat. Hidba példaul a gyarkapun beluli optimalis (gyartas-marke-
ting-logisztika) szervezés, ha a kdvetkez6 lanctag hibazik, termékink nem az
altalunk elképzelt moédon jut el a végsé fogyasztohoz.

Konyviunk ezen Gj tudomdnytertlet - az ellitdsilinc-menedzsment - gya-
korlati és tudomanyos megalapozasit adja, felhasznalvan ehhez az elmult né-
hany évtized hazai és nemzetko6zi kutatasainak eredményeit.
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1.1 Az ellatasi lanc értelmezése

Az egyre intenzivebb piaci versenybdl azok a villalatok kertilhetnek ki gyézte-
sen, amelyek felismerik a vevéik és a beszdllitoik kozotti kolesonds fliggdségi
viszonyt, és amelyek egytttmuikodnek annak érdekében, hogy az adott lanco-
lat a vevének vagy a vevé vevéinek a legnagyobb értéket kinalhassa.

Ebbdl az elméletbdl kiindulva a vallalati folyamatok ilyen ,meghosszabbita-
sat” a szakirodalom elldtasilinc-menedzsmentnek nevezte el. Az elsé atfogd
definiciot a Supply Chain Council hatarozta meg 1997-ben:

-

,Az ellatasi lanc minden olyan tevékenységet magaban foglal, amely a ter-
mek eléallitasaval és kiszallitasaval kapcsolatos, a beszallito beszallitéjatol
kezdve avégsé fogyasztoig bezardlag. A négy 6 folyamat - a tervezés, a be-
szerzés, a gyartas és a kiszallitds -, amely az ellatasi lancot meghatdrozza,
magdaban foglalja a kereslet-kindlat menedzselését, az alapanyagok és al-
katrészek beszerzését, a gyartast, az Osszeszerelést, a készletezést, a ren-

”»

kdelésfeldolgozést, a disztribuiciot és a végsé fogyasztohoz vald kiszéllitést./

A szakirodalomban megtaldlhaté tovabbi definiciok, jollehet megfogal-
mazasukban kilonbozéek, dltalaban egyetértenek abban, hogy a folyamati
komplexitast hangsulyozzak. Szemléltetésképpen alljon itt még néhiany mas
meghatarozas is.

1. ,Az ellatasilanc a szervezetek olyan hal6zata, amely azokat a folyamatokat és
tevékenységeket foglalja magdban, melyek termék és szolgaltatis formajaban
értéket teremtenek a fogyasztonak” (Christopher, 1999).

2. Az ellatasi lanc berendezések, eszk0zok, elosztasi alternativak haldzata,
amelyben megvaldsul az anyagbeszerzés, az anyagok félkész és késztermékké
alakitasa és a késztermék fogyasztohoz juttatisa” (Ganeshan-Harrison, 1995).

3. ,Az ellatisi lanc atfogja azokat a tevékenységeket, amelyek az anyagok kész-
termékké alakitidsaval, a nyersanyagoktol egészen a végfogyasztokig torténd
dramlatdval, tovibbd az ezekhez tartozo informdaciokkal kapcsolatosak. Az ella-
tasilanc egyik igen fontos aspektusa a tevékenységek integraciéja és koordina-
cidja a lancon belul, mert az egyes szinteken hozott dontések az egész lancra
kihatnak. A kézremuikodé vallalatoknak kertilnitk kell a szuboptimalis megol-
dasokat, s az egész lincot egységként kell kezelnitik” (Lorenco, 2001).
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4. ,..az ellatasilancok, ... ahol a linc tulajdonképpen egy kiragadott szal, a véllala-
tok korul 1étrejott hdlézatok egy adott keresztmetszete, ahol a szal végén egy
adottkésztermék all. Az ellatdsi lancok tehat mar nemcsak két egytittmikodo val-
lalat kapcsolatat olelik fel, hanem a fogyaszto érdekeit el6térbe helyez6, az anyag-,
azinformacio- és a pénzaramldsi folyamatok vallalathatirok nélkili 6sszhangjdra
torekvé vallalatok egész sorat tartalmazzdk” (Chikdn-Demeter, 1999).

5. ,A szakirodalomban ellatasi lanc kifejezésen logisztikai hal6zatot értink, az
ellatdsilanc-menedzsment pedig az ellatasi lincban szereplé partnerek teljes
kord és hosszu tava nyereségérdekeltségét hangsulyozza, ami koopericiéval
és az informaciok megosztasaval biztosithat6. Az elldtasilinc-menedzsment
a logisztikai hdlézat mentén 1évé tigyfelek kooperacidjaval, tizleti partnerség
kialakitasaval, nyer6-nyer6 helyzetet hoz létre minden résztvevé szamara”
(Yu-Yan-Cheng, 2001).

6. Az ellatasi lanc a folyamatok és készletezési pontok céliranyos halozata,
hogy a vev6khoz termékeket és szolgdltatasokat juttasson el (Hopp, 2008).

A definiciok azt ,sugalljak”, hogy az értéklinc mentén egymassal kapcsolatban
lévé és egymastol kolesondsen fliggd szervezetek - illetve ezeken belil az 4l
lomashelyek”, a ,folyamatok” és a ,hdlézatok” - lancolatanak ugy kell mikod-
nie, hogy az kielégitse a végsé fogyaszté igényeit”.

Ez a cél a napi vallalati gyakorlat szimadra tdl dltalanos: a keresletet, illetve az
igényeket (lehetdleg) pontosan kell mérnink, definidlnunk. Mindemellett
az egyedi igények eltéréek. Az igények azonban nagyobb igénycsoportba is
sorolhatok (vo. 2. fejezet).

Ez a ,cél” hatirozza meg az ,eszkdzt”, azaz az anyag- és informacidédaramlas-
sal kapcsolatos 0sszes tevékenység €s folyamat integralt mikodtetését. A leg-
nagyobb problémat mégis a lanctagok folyamatos érdekiitkozésének a mene-
dzselése jelenti.

A tehén t6gyétdl a reggeli kakadig egy zdrt hiitélancon keresztil jut el a tej. Id6kdzben
azonban tobbszor is tulajdonost cserél: farmer - tejgyar - nagykereskedé - kiskeres-
ked6 - végso fogyasztd. Ezen tulajdonosok mindegyike rendelkezik eszkoézokkel:
(huté)raktarral és (begyujté vagy elosztd) szallitd jarmuvel, eladotérrel. Ez a technolo-
giai lanc sehol sem szakadhat meg (ktilbnben savanyu lesz a kakaém).

Fontos még a teljes dtfutasi id6 (a termék mindsége, de a tékemegtériilés gyorsasiaga
miatt is) vagy az egyes lanctagokndl meglévé készletek (tej, turd, vaj, tejfol) alakulasa is.

Atldtja és irdnyitja-e valamelyik ldnctag-vallalat ezt a komplex rendszert?

Létezik-e egy ,lathatatlan kéz”, amely - mondjuk, az igények és kereslet pontos isme-
retében - irdnyitja a tejtermékek Gtjat a részt veve vallatokon és raktarakon ativelGen?

A vdlasz legtobbszor: ,nem, csak a teljes lanc egyes szegmensére van ralatasunk, de
mindinkabb téreksziink a teljes ldnc ellenérzésére és iranyitasara”.

Az iranyitas technikai/informatikai feltételei rendelkezésre allnak, am a legfébb gatlé
tényezot az elkilonult vallalatok parcidlis érdekeinek itkdzése jelenti. A farmer példaul
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szeretne dragdn eladni, a tejgyar viszont olcsén szeretne nyersanyagot beszerezni.
Készletét viszont egyik lanctag sem szeretné hosszabb ideig finanszirozni.

Az ellatasilinc-menedzsment ezen érdekiitkdzések csokkentésére, az egytittmuiko-
dés novelésére, a kozos kockdzatvallalasra, a lanctagok kozotti kolesdonodsen elényds
megegyezésekre iranyul.

A fenti definiciok irdinya meglehetésen hasonlé, ugyanakkor jelentés hang-
sulybeli eltolodasokat taldlhatunk. Mindegyikben megjelenik azonban az
aramlasok komplex szemlélete, amit a holisztikus megkozelités jol szemléltet
(1.1 4bra).

1.1 &bra. Az ellatasi lanc latokorének kiterjesztése a vallalati hatarokon tul
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Forras: Neumann, 2003.

Az ellatasi lanc menedzselésével tehit versenyelényt lehet szerezni, mely meg-
nyilvanulhat példaul a forgalom és nyereség névekedésében, a készletek csok-
kenésében vagy az atfutasi idék rovidulésében. A lancon beluli egyes folyama-
tokkal kapcsolatos dontéseknél mindig az egész lancra gyakorolt hatast kell
vizsgalnunk, s ennek alapjan kell optimalizdlnunk a résztertiletek kolcsonhata-
sai tekintetében is (pl. egy részteriilet mikodtetése esetleg az adott lanctag
szamdra elénytelenebb technoldgiai megolddssal és magasabb koltséggel jar,
de a gyartastdl a vevéig huzodo lanc egészében ez a megoldas hatékonyabb,
a részteruleten jelentkezd tobbletkoltségnél nagyobb megtakaritast jelent,
ezért ezt valasztjuk).

Az el6bbi meghatirozasok alapjan az ellatdsi lanc lényegét az 1.1 tdblazat
foglalja 6ssze:
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1.1 téblazat. Az ellatasi lanc fébb jellemz6i

cél Az elsGdleges cél a fogyasztoi igények kiszolgdlasa; ezt kell egyensilyba hozni
¢ a koltségekkel és az eszkozok megtériilésével.
Kiteriedé Ateljes folyamatot (de lagaldbbis annak nagyobb szakaszait) atfogja a termék
BLEJCeLs vagy szolgaltatas el6allitasatol a végse fogyasztohoz torténd eljuttatdsig.
Rendszerszemlélet il,rftféztr(%lﬁgaz osszes szerepldt és folyamatot egy egységes rendszerbe
Boviittmikodé Szervezeti hatdrokon ivel dt; mind a szervezeten beliili, mind a szervezetek
gyuttmukodes kozotti kapcsolatok kiemelkedGen fontosak.
A kooperaci6t és a koordinacict olyan informécios rendszeren keresztiil
Megvalositas eszkoze valositja meg, amelyben a tagok addig titkosan kezelt informacioikat osztjdk
meg egymassal.

Forras: Szegedi-Prezenszki, 2010 alapjan.

A kutatok tobbsége - koztik a szaktertilet egyik legjelentésebb eurdpai képvi-
sel6je, Martin Christopher professzor - az ellatasi lanc komplexitdsa miatt
jobbnak taldlja az ,elldtasi halozat” kifejezést: a sok tag ugyanis mintegy pokha-
loszerten kapcsolodik Ossze, hiszen egy-egy termék eléallitisahoz a tevékeny-
ségek bonyolult halozatat kell kiépiteniiik. A hal6zatbol aztin mindig kivalaszt-
hat6 egy-egy olyan ,folyamatlanc”, amelynek mentén egy termék Gtjat végig-
kovethetjik. Az ellatasi lancot ezaltal a halézat egy-egy ,kritikus Gtjaként” fog-
hatjuk fel. (A hdl6zati szemléletmddot illetéen a szakirodalom egyre inkabb
3. generacios ellatasi lancokrol beszél.)

Az ellatasi lanc anyagi folyamataihoz tartozik a termék dramldsa a beszallitotol
avégso fogyasztoig, valamint a forditott irdny termékaramlds (pl. javitas, Gjrahasz-
nositas, hulladékfeldolgozas), az informdcios folyamathoz tobbek koézott a rende-
lésfeladas, -tovabbitas, -feldolgozas, a pénziigyi folyamatokhoz pedig a szamlaki-
egyenlités, szamlaforgalom intézése, a hitelnyjtasi és fizetési feltételek stb.

Ezek a folyamatok tehat tdlnyalnak a vallalat hatarain, sét gyakran az ipardg
hatdrait is atlépik. A vevk és a szallitok is a folyamat szerves részei. A folyamat
azonban nem 4ll meg a szdllitok és a vevék vallalatainak hataraindl sem, tovabb
kell Iépni a szallitok szallitoéihoz, illetve a vevok vevéihez. Az egész ellatasi lanc
atermészet biol6giai korforgasihoz hasonlithato.

Az ellatasilanc-menedzsment megkozelités azt hangsilyozza, hogy elméleti
szempontbdl a vallalathatarok csupan mesterséges bukkandk az ellatasi lanc
menti anyag- és informacidédramlasban, és a végsé cél a teljes lanc teljesitmé-
nyének fokozasa.

Lényeges feladat a tevékenységek, folyamatok vallalaton beliili és vallalatok
kozotti oly médon torténd integracidja és koordindcioja, hogy a folyamatok
avallalatok hatarain minél zokkenémentesebben lépjenek it.

A tudominyban (illetve konyviinkben) azonban nem tudjuk egy teljes ella-
tasilanc 0sszes alrendszerét, tevékenységét és folyamatat elemezni. Ez remény-
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telentil komplex feladat lenne. A bonyolult rendszerek tilsigosan leegyszeri-
sitett modelljével nem tudunk sokat kezdeni. Ez forditva is igaz: nem mehetink
le egyetlen konkrét muvelet (pl. raktdri kigyjtés) szintjére sem. Erre termé-
szetesen képesek lennénk, am egy ellatdsilinc-menedzsernek - aki a nyers-
anyag-kitermelést6l a végsé felhasznalasig terjed6 termékaramlasi folyamat
legfébb feleldse - dtfogobb folyamatokra kell ralatnia. Mar itt meg kell hataroz-
nunk tehdit az ellatdsi linc modellezési szintjét, amit majd a vizsgilatunk sordn
kovetink.

Erre egy ,koztes szintet” - a vallalatkozi szintet - hizunk meg. Ez az absztrak-
cios szintlink szempontjabdl még elfogadhato, mivel két vagy tobb vallalaton
ativel$ folyamati szakasz képezi vizsgalataink targyat. (Elviink: egyszersits, de
,he egyszerusits tal”.)

1.2 Az ellatasilanc-menedzsment elOnyei
¢s hatranyai

Vallalati szinten az el6z6 részben ismertetett szemléletmod egyértelmu el6-
nyokkel jar, ugyanis egyetlen vezérléelv iranyaba allitja a cégen belili parciilis
érdekeket. Egy vallalatokat atfogo ellatdsilanc-szakasz esetében azonban az
egyértelmu elényoket dssze kell vetniink a hatranyokkal is. Vizsgaljuk meg eze-
ket részleteiben.

1.21 Az ellatasilanc-menedzsment el6nyei

Egy vallalati hatdron ativel$ partnerkapcsolat szimos elénnyel jar. Ezek a ko-
vetkezdk lehetnek:

1. A cégen beliili folyamatokban tapasztalhaté gazdalkodasi és mikodési elényok:

v nagyobb piaci részesedés,

v készletcsokkenés a teljes elldtasi lanc mentén,

v magasabb vevdkiszolgdlasi szinvonal,

v jobb minéség,

v r6videbb termékfejlesztési atfutasi ido,

v kockazatcsokkentés: az ellatasi lincban valé részvétel esetén a kockaza-
tok megoszlanak az egyes linctagok kozott a teljes lanc mentén,

v a partnerek érdekeit is szem el6tt tarto készletezési politika (csokkentve
az elavulas kockazatat is),
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v afizetési feltételek terén a cég szamara elényds egyezségek, illetve
v anagyobb projektekbe torténd kozos befektetések lehetdsége.

2. A cégkozi folyamatokban tapasztalhat6 elényok:
A vallalatkozi ellatdsi linc hatékony menedzselése kolcsondsen nagyobb ver-
senyelényhodz vezethet (akar az dsszes résztvevonél). Példdul:

v k6z6s célok kialakuldsa a lanctagok kozott,

v nagyobb koordindcio, ennek révén a szivasos stratégiak (pl. a JIT) elényei
jobban kihasznalhatok,

v a lanctagok kozotti gyakoribb egyeztetések a koltségek hatékonyabb
menedzselését, illetve a beszerzési megallapodasok eredményesebb ke-
zelését teszik lehetSve.

1.22 Az ellatasilanc-menedzsment hatranyai

A hatranyokrol kevés szo esik a szakirodalomban. Ezt ugyanis nehezebb fel-
mérni (kisebb a vallalatvezetSk vilaszadasi hajlandésaga). Mi két kategoriat
kulonboztetink meg:

v eredendd (vele sziletett) hatranyok, illetve
v szerzett (a folyamatos egytttmiikodés soran fellépé) hatranyok.

Vele sziiletett hatrdnynak tartjuk Fuller et al. (1993) elgondolasat. Szerintik
a vallalatok ,alapszemlélete” tulzottan ,befelé iranyuld”. Ez a megkozelités
azonban nem feltétlentl biztositja a maximalis értéket az ellatasi lanctagok sza-
madra, mivel a hangsulyt valamilyen koltségcél elérésére helyezi a fogyasztoi
igényekhez val6 alkalmazkodas kdrdra. Amikor az igények (s igy az érték)
valtoznak, a lanctagok - ,befelé irinyul6” szemléletiik miatt - ezzel gyakran

nincsenek tisztaban. Ez a kovetkez6 sulyos kévetkezményekkel jarhat:

v’ rugalmatlanna valik a vezetés és a szervezet: ez merev struktirakat alakit
ki az ellatasi lancban, amely végzetes lehet olyan viltozékony piacokon,
ahol példaul a szivasos elv nem alkalmazhato;

v a tobbi ldnctag (villalat) érdekeinek figyelmen kivil hagydsa: ha az 6sz-
szes lanctag azonos célokkal rendelkezik, akkor az elldtasi lanc olajozott
gépezetként mikodik. A valésdgban ez nagyon ritka, vagyis az egyes lanc-
tagoknak nemcsak beszillitoik és vevéik, hanem a tobbi lanctag érdekeit
is figyelembe kell vennitk;

v’ a bazisszemlélet (,elmult év plusz 5 szazalék”) el6térbe kertilése: azon
szervezetek, amelyek valamilyen elldtasi lincbeli egyezség keretében mu-
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kodnek, nem igazan innovativak, nem keresik a hosszu tavua jovedelme-
z6ség Gjabb forrasait. Alapvetden az adott gazdasagi kornyezetben torek-
szenek a mukodési hatékonysag novelésére.

A szerzett hatranyok a mikodés sordn jonnek el6. Példaul:

v’ Bizalmatlansag: az ellatasilinc-menedzsment szemlélet alkalmazasanak
sarkalatos pontja a lanctagok kozotti bizalom kérdése. Olyan uizleti kor-
nyezetben, ahol minden vallalat el6rébb akar jutni - gyakran az ellatasi
lancbeli partnerek kdrdra -, a bizalom kialakitdsa nem egyszeru;

v a partnerek kozotti dominancia: az ellatasi lincbeli eréviszonyok az ella-
tdsi lanc hatékonysagat kedvezétlenil befolyasolhatjak. A hatalom ki-
hasznaldsa a domindns tag szimara révid tdvon elény6s lehet, hosszu ta-
von viszont visszauthet;

v a cégkozi egyuttmikodés egyben a vallalati onallosag egy részének fel-
addsaval jar. Mértéke egyenesen aranyos az 6nallosdg feladdsanak mér-
tékével (utalunk itt a kiszervezési dilemmakra). A szakirodalom gyakran
avallalatok hatarainak elmosédasardl is beszél,

v' a hatdr addig tart, ameddig a tulajdonosok ,teljes kori ellenérzése” kiter-
jed. E hataron tdl mds-mas tulajdonosok mas-mas vallalatokat tartanak
ellen6rzésuk alatt. Ez a probléma szoros (pl. JIT-rendszer() integracio
esetén gyakran felmerul. (Taldlkoztunk mar hazai ,gyar a gyarban” rend-
szerrel, ahol a konyvvizsgalé nem volt hajland6 ziaradékolni a mérleget,
mert a multinacionalis cég termeldegységének beszallité hazai kozép-
vallalat készleteinek egy része folyamatosan ,kapun kivil”, a vevé cég
telephelyén volt, holott még nem volt dtadasi bizonylat. Az ellatasi lanc
racionalis - puffer-kiegyenlité - lépését a szamviteli racionalitds nem
tudta kovetni).

Az elényok azonban - a szimos hatrany ellenére - domindlnak. Tobb felmérés
(pl. Herz-Alfredsson, 2003) is azt mutatja, hogy ha egy vallalat egyszer bekerult
egy lancba, akkor az esetek 80-90 szazalékdaban bent is kivin maradni.

Ehelyttt jegyezziik meg, hogy az ellatdsilanc-menedzsment elmélete a szol-
galtatdsokra (szolgaltatastermékekre) is vonatkozik! A gyakorlati megoldasok
nagy részét itt is alkalmazni tudjuk. (Az Omega 6rak példaul - 500 kuldénbozé
modellben - hirom parhuzamos gyartosoron készilnek. Ennek anal6-
gidjaként a banki tigyfeleket - akar 500 kilonb6z6 banki termékvarians kindla-
taval - harom banki igyintéz6 szolgdlja ki. Nincs nagy kiilonbség: a folyamatok
kialakitdsa, elemzése hasonlé eszkdzoket igényel. [V6. 10. fejezet.])

A kovetkez6 alfejezetekben az ellatdsilanc-menedzsment és a f&bb vallalati
szaktertletek kapcsolatrendszerét vizsgaljuk.
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1.3 Az ellatasilanc-menedzsment
¢és a logisztika kapcsolata

A hagyomanyos villalatlogisztika, jollehet igen bonyolult rendszer - a rend-
szerelméleti besoroldst alapul véve -, mégiscsak egy ,gépezethez” (egysze-
ribb besoroldsi csoporthoz) hasonlithatd. Az ellatdsi lincok hal6zatara mar
inkabb az ,él6 rendszerek” analogidi illenek. Ezek a rendszerelmélet egy maga-
sabb szintjén, mintegy ,villalatpopulaciok 6kologiai rendszereként”, kisebb és
nagyobb villalatok szerves egytttéléseként, szimbidzisaként foghatok fel.

Napjaink logisztikdja mar nem a cégkapun beluli készletek és a szillitas
optimalizaldsa, netan a cég sajat raktdrainak foldrajzi elhelyezése kortl forog,
anagy kihivast egyre inkabb az jelenti, hogy

a) mely csatorndkon (beszillitokon) keresztil, milyen koltséggel és feltéte-
lekkel érkezik a sziikséges input, illetve

b) mi torténik a kapun kikerulé outputtal: a termékek mely kozvetit6kon
keresztil jutnak el a végsé felhasznalohoz.

Mar a gyartas tervezésekor el kell dontentink példdul, hogy a termék szivdsos
vagy nyomdsos csatornaba (vo. 4. fejezet) keril, vagy hogy a csatorna tagjai ko-
zul melyik szereplé domindl, azaz ki szabja meg a feltételeket. A logisztikai ve-
zet6 példaul nem tisztan készlethatékonysdgi” szempontbol dont a készlet
nagysdgdrol, hanem abba a ldncbeli partnerek is ,beleszolnak”, s gyakran az
optimumndl magasabb készlettartdsra kényszeritenek”. (Egy nagy aruhazlanc
beszallitéjaként pl. a készletek rugalmas ,lehivasakor” is a téluk kapott feltéte-
lekhez kell igazodni.)

Az ellatasi lanc természetébdl ered, hogy igyekszik elmosni a hagyomanyos
szervezeti hatdrokat. Az anyag-, informacio- és pénzaramlasi folyamatok mint-
egy ,vallalathatarok nélkuli” 6sszehangolasa az elkiilontlt vallalati érdekek
miatt bonyolult feladat. A tradicionalis vallalatok fogalomtaraban meghonoso-
dott ,ellatasi lanc” kiterjedési kore emiatt gyakran meglehetdsen szik. Féként
csak a belsé folyamatokra, a megel$z6 és a kdvetd csatornatagra korlatozodik
(1.2 dbra).

Fontos, hogy a cégek az el6ttik és a mogottuk 1évs vallalatokra is raldssanak
(pl. ha a gyumolcsérés iddszaka kitolodik, azt a kereskedelemnek idében tud-
niakell) (1.1 4bra).

Az értékteremtd tevékenységek hosszabb 6sszefiiggd lancolatot képeznek.
Mivel az ellatasi lanc olyan atfogo folyamatra szervezédik, amely az alapanyag-
forrastdl indul ki és a végsé fogyasztoig tart, a lanc ténylegesen sok logisztikai
tevékenység, folyamat integraciojit jelenti.
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1.2 dbra. A vallalat logisztikai ,ralatasanak” kiterjedési kore (A logisztikai ,fesztavolsag”)
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> |-
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Forras: Szegedi-Prezenszki (2010) alapjan.

Napjainkban mind a tudomdanyos, mind az Gizleti élet egyetért abban, hogy
hangsulyozni kell a logisztika elldtasi lanc szemléletét, amely a kilénb6z6 lo-
gisztikai tevékenységek egyuttmikodésének fontossagara forditja a figyelmet.
Ez kiemeli, hogy az egymast kovet6 logisztikai folyamatok miként kapcsolod-
nak egymashoz (interreldcio), illetve miként hatnak egymasra (interakcioc). Ha
a logisztikai koncepcidoban rejlé elényoket meg akarjuk valdsitani, akkor a lo-
gisztikai gondolkodast ki kell terjeszteni a vallalattol  felfelé” (upstream) egé-
szen az ellatoig, illetve ,lefelé” a végsé fogyasztoig (downstream). (A kifejezé-
seket jol szemlélteti a szénhidrogének ellatasi lanca: upstream: a kéolaj felszinre
hozatala, csévezetékes szallitdasa, olajfinomitéban valo feldolgozasa; down-
stream: a benzin elosztdsa, benzinkutakhoz juttatisa.) Az ellitdsilinc-menedzs-
ment a logisztikdt ezzel a szemléletmoddal kezeli, irdnyitja, vizsgalja.
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1.4 Az ellatasilainc-menedzsment
¢€s a marketing kapcsolata

A vallalati f6folyamatok (gyartas-logisztika-marketing) kozul ki kell emelni
a marketinget, ugyanis ,6” ismeri a vevéink igényeit, a keresleti tendencidkat,
igy ,6” hatarozza meg a vevokiszolgalasi szinvonalat is. Ez - mint kiemelten
fontos stratégiai dontés - meghatarozza a gyartas és a logisztika stratégiajat és
operativ mukodését. Jellemzé R. Ballou professzor megallapitdsa, mely szerint
»alogisztika feladata a marketing igéreteinek a betartdsa” (Ballou, 1998).

A parcidlis érdekek is gyakran ezen ,torésvonal” mentén utkdznek (sok
készlet vs. JIT, vevSkozeli raktar vs. kdzponti raktir stb.).

A marketingfolyamatokat is nehezebb ellatasilanc-kontextusban miikodtet-
ni. A lanctagok kozotti marketing-érdekutkozések azért is gyakoribbak, mivel
ott a folyamatok ,puhabbak”, szimszerusitésiik nehezebb. Kulondsen igaz ez
akkor, ha nincs egyértelmi dominancia a laincban. Ugyanakkor ennek ellenke-
zGje is fennall a masik oldalon: sikeres egytttmikodés esetén a marketing na-
gyobb hatékonysignovekedést tud produkalni.

A piacok és a vevéi igények folyamatosan viltoznak, igy az értékesitési csa-
tornak a folyamatos valtozds kényszere alatt mikodnek, és dllandéan alkalmaz-
kodniuk kell ezen valtozasokhoz. Az ellatasi lancok marketingszempontu fejlé-
dési szakaszait az 1.3 dbra szemlélteti.

1.3 &bra. Az ellatasi lanc marketingszempontu fejl6dési trendjei

O )

Fejlédési
trendek -
’ ?7?

/ Ertéklanc-szemlélet
Kapcsolati marketing-/
ellatasilanc-szemilélet

Marketingszemlélet

1900 1950 1960 1980 727 1d6

)

Forrds: Walters, 2002 alapjan.

29



v' A termelési orientdcio szakaszdanak kezdete az 1900-as évek elejére tehe-
t6. Ezt az id6szakot a beszallitok és a vevSk kozotti minimalis kommuni-
kacio, a tomegtermelés, ahomogén termékek jelenléte jellemezte. Ebben
az idészakban a szallitas és a raktarozas csak azokat a tevékenységeket
jelentette, amelyek a terméknek az egyik pontbdl a masik pontba val6
eljuttatdsahoz voltak sziikségesek. A marketing kozéppontjiban a diszt-
ribucio allt.

v Az 1950-es évektdl kezdddben a méretgazdasdgossag elStérbe kertlésé-
vel a vallalatok dinamikus novekedésnek indultak. Hangsulyosabba valt
az eszkoz- és készletgazdalkodas, valamint a koltségek menedzselése. En-
nek az idészaknak a legfontosabb jellemzdje az értékesités-kozpontisdg,
igy egyre jelentdsebb lett a marketingkommunikacio, megsziletett a mar-
ketingmix 4P elmélete.

v Az 1960-as évekre a marketingkoncepcio kiteljesedett és ,elarasztotta” az
uzleti vildgot. Kovetkezésképpen egyre inkdbb el6térbe kertltek a fo-
gyasztoi igények.

v" A kapcsolati marketing/elldtasi lanc” id6szakdban megjelent a vevékkel
folytatott kommunikdacio, vagyis a vevoi igények feltérképezése. Jellem-
z6ek a hosszu tavy, szoros, kdlesonods bizalmon alapuld, gydztes-gydztes
partnerkapcsolatok a beszallitok és a vevok, vagy még hosszabb lancsza-
kaszok tagjai kozott.

v Az értéklanc korszak” kialakuldasanak kezdete az ezredfordul6ra teheté.
Legfontosabb sajatossiga, hogy a kozéppontban a fogyasztoi igények 4ll-
nak, és az értéklanc struktirija mintegy visszafelé épitkezvén ezen igé-
nyek kiszolgaldsara épul.

Az ellatasi lanc mint egy szervezeti keret szamos potencidlis elényt és hatranyt
jelent a marketing szamara. A villalatok képesek jovedelmezéen muikodtetni
és villalati hatdrokon dtivel6en szervezni marketingfolyamataikat is. Ez a lehe-
t6ség az I'T-menedzsment fejlédése révén egyre inkdbb valosiagga valik. A POS-
adatok ,teritése” a marketing lehetéségeit megsokszorozhatja.

1.5 Az ellatasilanc-menedzsment
€s a termelés kapcsolata

A termelés gyakran jelentds hozzaadott értéket hoz létre, és a koltségei is gyak-
ran magasak, ezért megkulonboztetett vezetdi figyelmet igényel. A termelés
parcidlis érdeke a gyartasi egységkoltség alacsony szinten tartdsa. Ezt a terme-
lésvezetd leginkdbb a gydrtasi tételnagysig novelésével tudja elérni. A magas
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gépkihasznaltsdg, a kevés atdllas (amely atdllasi idéveszteséggel és atdllasi se-
lejttel egyarant egyutt jar) logikus érvként hangzik. Mindez a termékek sokszi-
nusége, azaz a termékvaridcio ellen hat. Henry Fordnak az 1910-es években
példaul a T-modell autésorozat gyartasakor a kovetkezé elhiresilt mondasat
ismerjuk: ,Barmilyen szind T-modellt rendelhet a kedves vevd, kivéve, ha az
fekete.” Természetesen nemcsak a szin, hanem a motor és az auto felszerelt-
sége is egyenszabvanyos volt. Ennek révén sikerilt elérni, hogy a termelé-
kenység nétt, az autot évrdl évre olcsébban tudta megvenni az amerikai
(atlag)fogyaszto.
A helyzet mara sokban valtozott, tobbek k6zott abban, hogy napjainkban

a) a termékburjanzas korat éljuk: a vallalat minden fogyasztoi rétegnek
(szegmensnek) a sajatos igényét igyekszik kielégiteni. Emellett kilon
alszegmenseket képez. Szamoljuk meg példdul egy hipermarketben egy
adott édesipari vallalat csokoladé-, vagy egy tejipari vallalat sajtkinalatat.
Meglepéen magas szimot kapunk. Mindez igaz az FMCG-termékekre és
a tartds fogyasztasi cikkekre is;

b) a készlettartasi koltségek csokkentési kényszere miatt a véllalatok igye-
keznek a szivasos rendszerek igényeinek megfeleléen termelni. (Csak
akkor kezdédjék a gyartas, amikor az adott termékre megrendelés ér-
kezett.) A gyartasi koltségek alacsony szinten tartdsa, illetve az Gjszerd
igényeknek valé megfelelés tjszerti megoldasokra 6sztonodzte a vallala-
tokat. Megjelent példaul az egyedi tomeggyartas, ahol szazezres nagysag-
rendben gyartanak egy-egy automodellt, im - a kiilonb6z6 egyedi fel-
szereltségi igényeknek megfeleléen - nincs két egyforma autd, amely
legordul a gyartdsorrol.

Tisztdban kell lenniink azonban azzal, hogy nem tudunk minden terméket
az adott ellatasi linc minden fizisiban szivdsos rendszerben mukodtetni
(vO. 4. fejezet). Az alapvet$ élelmiszerek vagy a kisebb értékd fogyasztasi
cikkek tovabbra is nyomdsos vagy jobb esetben nyomdsos-szivdsos rendszer-
ben kertlnek el a végsé fogyasztohoz.

Alljon itt egy példa arra, hogyan csékkenthetSk a készlettartasi koltségek a termelési té-
telnagysag csokkentésével:

Egy felsé kategorids 6ragyar évi 400 000 orat gyart. A modellek szima 500, igy egy
adott modellbdl dtlagosan évente 800 db fogy.

A gyartasvezeté magasnak itéli az egyik modell gydrtasardl a mdsik modellre valo at-
allas koltségeit (2400 eurd/atdllas), emiatt a gyartdsi szérianagysagot (jelenleg 200 6ra)
nem szeretné csokkenteni.

A logisztikai igazgato arra hivatkozik, hogy a készlettartasi koltség igen magas.
(A készlettartds a készleten 1év6 j ordk eladasi aranak - éves szinten - 20 szazalékaba
keriil.) Egy Gj 6ra termeldi dra dtlagosan 1200 eurd. Ugy véli, hogy a tételnagysdgot akar
100 db ald is le lehetne szoritani.
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A kérdés, vajon a fenti szamok ismeretében milyen szintig csokkenthetnénk a tétel-
nagysagot?

A kérdést a tételnagysag grafikus felvdzolasaval egyszertien megvalaszolhatjuk. Az 1.4
abran azt dbrazoljuk, hogy ha 200-as tételnagysiggal dolgozunk, akkor egy-egy modellt
négyszer kell gydrtani egy évben. A gyartasi tételnagysagbol ered6 raktari dtlagkészlet
ebben az esetben modellenként 100 6rit jelent. (500 modell esetében ez 500 x 100 =
=50 000 ora!)

1.4 dbra. Az atlagkészlet alakulasa 200-as tételnagysag esetén

4 )

4 Gyartasi tételnagysag

200

Atlagkészlet
L[ e B G T e B e R a késztermék-
raktarban

I 1. V. 1. VI 1. X 1 XIl. 31.

"

Ha a tételnagysdgot 100-ra csdkkentjiik, akkor az dtlagkészlet egy-egy modellbél 50-re
csokken. (500 modell esetében ez 500 x 50 = 25 000 6ra, lasd 1.5 dbra.)

1.5 abra. Az atlagkészlet alakulasa 100-as tételnagysag esetén

/ A Gyartéasi tételnagysag \

Atlagkészlet
a késztermék-
raktarban
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50 -f--

»
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)
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A készletmegtakaritas tehat
50 000 - 25 000 =25 000 6ra.

Ennek készlettartdsi koltségmegtakaritasa a kovetkezé:
Készletérték-megtakaritds a raktarban:

25000 db x 1200 eursé = 30 000 000 euro.

Az éves készlettartasi koltség a készletérték 20 szazaléka, azaz 30 000 000 x 0,2 =
=6 000 000 eurd.

Mivel az atalldsi koltség ismert (2400 eurd), lathatjuk, hogy ezen 6sszegbdl évi 2500
atallast lehetne megval6sitani. Ez modellenként 2500 : 500 = 5 atallast jelentene.

Tehdt a 89-es tételnagysagig lemehet a gyartds, ugyanis a gydrtasi és a logisztikai ku-
mulativ koltség itt lesz a legalacsonyabb, rdadasul az egyes modellek gyakoribb gyartdsa
miatt a vevokiszolgalasi rugalmassag is novekszik.

1.6 A menedzsment puha komponenseinek
elotérbe kerulése

A stratégiai szovetségek (vo. 7. fejezet) megjelenését kovets idészakban a figye-
lem elsésorban a kapcsolat ,kemény” (hard) oldalara iranyult, vagyis az egyttt-
muikodés pénzigyi és mikodési aspektusaira. Az id6 elGrehaladtaval a szovet-
ségekben részt vevé villalatok felismerték, hogy a hatékony egytittmikodés, s
igy a kapcsolattol vart elényok realizalasanak fontos (s egyre fontosabb) felté-
tele a szovetség ,puha” (soft) oldalinak megfelelé menedzselése is.

Idetartozik tobbek kozott az érzelmi intelligencia (EQ) fontossdganak el6-
térbe kertilése. Szamos vizsgalat megillapitotta, hogy a nék ezen a téren jobbak,
minta férfiak, igy a jovében nagyobb szerepiik lehet az ellatdsilinc-menedzsment-
ben, példaul a stratégiai szovetségek kialakitasanal.

Az 1.6 abra a kemény és a puha oldal fontosabb tényezéit mutatja be.

A puha eszkozok megfelel6 alkalmazasa jelentds mértékben hozzajarul az
olyan problémak hatékony kezeléséhez, mint példdul:

v a partnerkapcsolatbeli szerepek és jogosultsagok tisztdzdsa,

v az elvarasok a partnerrel szemben,

v akulturalis kulonbségek,

v a hatalommegosztas, az eréviszonyokkal kapcsolatos kérdések.

Noha a vallalati hatarokon ativel6 egytttmuikodések szamos elényt jelentenek
mind a véllalatok, mind a teljes linc szdmara, sok egytttmiikodés kudarcba ful-
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lad. Murray és Kotabe (2005) szerint a sikertelen szévetségben valé egytttmu-
kodés aranya eléri a 70 szazalékot.

1.6 dbra. Kemény és puha eszk6z6k

[ )

,Kemény oldal” ,Puha oldal”
Finanszirozas Bizalom
Projektek Kommunikacié
Mérés Elkotelezettség
Technologia Viselkedés
Tanacsadas q Kreativitas
Infrastruktura Az érdekellentétek kezelésének
Informatika képessége
(Szervezeti) struktira Erzelmi intelligencia (EQ)
Tudasmenedzsment

\ J

Forras: Herz-Alfredsson, 2003 alapjan.

A legtobb szakirodalom (Bierly-Gallagher, 2007; Biyukoézkan, 2008; Doz-
Hamel, 1998) a kudarc leggyakoribb okat a nem megfelel6 partner megvalasz-
tasaban latja. Egyes szerzok (Pansiri, 2008) szerint a megfelelé partnerek kiva-
lasztdsanak ot kulcstényezéje van, amelyek a kovetkezok:

v alkalmazkodoképesség (compatibility),
v szakmai képességek (capability),

v elkotelezettség (commitment),

v ellenérizhet6ség (control),

v’ bizalom (trust).

Itt jegyezziuk meg, hogy a puha eszk6zok alkalmazdsat gyakran egy adott or-
szag multja, torténelmi eseményei is jelentdsen befolyasolhatjdk. Hankiss
Elemér (2004) szerint a magyar tarsadalomban bekovetkezett torések (két vi-
laghdbor, forradalmak, rendszervaltas) gyakori koltozéseket, magas munka-
helyi fluktuaciot stb. eredményeztek, amelyek a tarsadalmi struktarak gyakori
vdltozasaval jartak. Mindezek kovetkeztében az elvartnal alacsonyabb szinten
voltak (és vannak) a hossza tavu tarsadalmi kapcsolatok, az informacidcsere,
a tarsadalmi interakciok.

A felsorolt események azonban nemcsak a tarsadalmi, de a gazdasagi struk-
tarat is hatranyosan befolyasoltdk, mivel tobbséglikben teljesen 1j (a rendszer-
valtas ota alakult) vallalatok vannak jelen a hazai piacokon. Ezzel szemben
a nyugat-europai orszagokban 100-200 évnél régebben alapitott villalatok
tomegét talaljuk.
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A torténelmi kontextus miatt hazdankban mads a vallalati kapcsolatokhoz valé
hozzaallas (nagyobb a bizalmatlansag, amelyet empirikus kutatasok is bizo-
nyitanak). Ez pedig alapvet6en meghatarozza a stratégiai szévetségek, partner-
kapcsolatok hatékonysagat, élettartamat (1.7 dbra). Az dbran lathato, hogy
hazank az utolso negyedbe tartozik. (Megjegyezziik azonban, hogy mas ez
irdnyu hazai kutatdsi eredményt nem talaltunk.)

1.7 4bra. A bizalom szintje az egyes orszagokban

/

8,0 100%

A T 90%
T 80%
T 70%
T 60%

T 50%

Atlag

T 40%

T 30%

T 20%

- 10%

DK FI SE NL UK EE IE ES AT BE DE FR SL HU PT PL SI

B Intézmények iranti (politikai) B Altalanositott % Partikularis*

- J

Forrés: Giczi-Sik, 2009.

A kozOsségképzés koltsége és kockazata. Ahhoz, hogy egy kozosség létrejojjon
és fennmaradjon, négy tényezdére van sziikség:

v koz6s érdek,

v kozOs cél,

v kozos értékrend, illetve

v mindezek meglétének tudata (a ,mi” tudat).

E négy tényez6 kilonboz6 ardnyban lehet jelen egy-egy kozosségben, de
egyuttes jelenlétiik teszi igazan eréssé és a kiilsé hatdsokkal szemben ellenallo-
vd a kozosséget. Barmelyikuk hidnya gatja lehet a kozosség kialakulasianak, és
oka a kozosség felbomlasanak (Hankiss, 2004).
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Hankiss Elemér szerint kozosségek azért se jonnek, vagy azért jonnek csak
nagyon nehezen létre hazankban, mert igen magas a kozosségképzés koltsége
és kockazata.

Nézzik példaul egy tajegység gytimolestermelsit és a veliik szemben all6 felvasarlo szer-
vezetet. A termelSk legfébb érdekei kozosek, célszert lenne dsszefogniuk, hogy mélta-
nyosabb drakat és atvételi korulményeket, valamint hossza tava biztonsagot vivjanak ki
maguknak. Ugyanakkor nagyon sok termelének kellene ¢sszefognia ahhoz, hogy akara-
tukat rderéltessék a felvasarlora, és az 6sszefogds sikere nagyon tavolinak és esetleges-
nek, a vallalkozas pedig kockazatosnak latszik. Kovetkezésképpen megindul a ,dezerta-
las”, vagyis: kozvetlen érdeke mindenkinek, hogy ne t6r6djon a tobbiekkel, a kozos ér-
dekkel, hanem gyorsan, titokban kiilonalkut kdsson a felvasarloval, s kivételesen elényos
feltételeket biztositson maganak - igy végsé fokon mindenki mas karara. Ezzel maris nyi-
lik a csapda. Mivel a termel6k tobbsége igy gondolkodik, hatat forditanak az egytittmu-
kodésnek, s kiilon-kiilon tizletet kotnek az dtvevével. Igy végiil mindannyian rosszabbul
jarnak, mintha ¢sszefogtak volna. Mert végtl is egytttesen legfeljebb azt az arat érik el,
amit az dtvevé amugy is fizetett volna, ha ugyan nem alacsonyabbat.

Ugyanakkor az anyagi kdr csak az egyik, s a tarsadalom szempontjabdl nem is a leg-
keservesebb koltsége e magatartasnak. Mert az emberek nemcsak pénzik és idejik, de
fuggetlenségtik egy ujabb hanyadat is elveszitették, hiszen a killonalkuval elismerték,
s6t megerdsitették a felvasarlo hatalmat és egyben sajat fliggdségiiket. Tovibba még in-
kabb megnehezitették, hogy a jovében kozosséggé szervezédhessenek, és egységesen
léphessenek fel érdekeik védelmében.

A k6z6sségben, szovetségekben vald egytttmikodési hajlam az egyes kulti-
rakban eltéré. Mérésiik nehéz. Ennek a témanak széles kord irodalma van,
amelynek egyik legismertebb képviselGje Gert Hofstede.
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