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1. BEVEZETES ES CELKITUZESEK

Az elmult évtizedek gazdasagi, illetve tarsadalmi valtozasait kovetden altaldnos és minden
teriiletre jellemzd jelenségként taladlkozhatunk a globalizacié fogalmaval. A téma egyik klasszikus
kutatojanak szamito HELD (2010) szerint a globalizaciot akként gondolhatjuk el, mint a jelenkori
tarsadalmi €let vilagméretii 6sszekapcsoltsaganak szélesedd, mélyiild és gyorsulod valdsagat, annak

kulturélis, kriminalis, pénziigyi, spiritudlis és szamos egyéb aspektusaval.

A napjainkra szinte mindannyiunk életét befolyasold kolcsonos fliggdség novekedése
kovetkeztében tobb fontos szempontot figyelembe véve, a vilag egyetlen tarsadalmi rendszerré allt
0ssze. Az orszaghatarokat atszelO tarsadalmi, gazdasagi €s politikai kapcsolatok dontd tényezoi
annak, hogy az egyes orszagokon beliil élok sorsa miképp alakul. A vilag tarsadalmaban
megfigyelhetdé novekvd kolcsonds fiiggdség leirdsara 4altalanosan haszndlt terminus a
globalizalodas. ,,A vilag alapvetd megvaltozasa zajlik: a széleskoriien autonom allamok rendszere
egy olyan szisztémava alakul, amelyben az 4llamok mind jobban belebonyoldédnak a kdlesonds

fligg6ségek halojaba” - fogalmazott mar az 1990-es években ZACHER (1992).

Az elmult 6tven év nagy hatasu jelensége a nemzetkozi vallalatok 1étrejotte és hatalmas térnyerése.
A multinacionalis, transznacionalis, vagy globalis vallalatokat — sokféle mas tényez6 mellett —
alapvetden a méretgazdasidgossag igénye hozta létre, de kialakuldsukat a foldrajzi hatarok
kiterjedése is nagyban segitette. Ilyen volt pl. a Kozép-Kelet europai (volt KGST) orszagokban

végbement politikai valtozas és nyitasuk a piacgazdasag felé.

Ezek a véllalatok, kordbban elképzelhetetlen nagysdgu gazdasagi er6kdzpontok, teljesitményiik
teljes allamokénal is nagyobb lehet. A munkamegosztas valtozasaval a nemzetkdzi vallalatok erés

gazdasagszervez0 hatast is kifejtenek.

A munkamegosztas ¢s a méretgazdasagossag mellett két masik szempontot is fontosnak tartok
kiemelni. Az egyik a vallalaton beliili szabvanyositas, azaz a standard folyamatok és eljarasok
bevezetése és alkalmazasa az Gsszes olyan orszagban, ahol az adott vallalat miikddik. Ezen beliil
is fontos a jo eljarasok (best practises) elterjedése, ami ugrasszerli fejlodést jelent azokban az
orszagokban, ahol az adott nagyvallalat korabban még nem volt jelen. A fejlédés egyarant
érvényes a technologara és a human eréforrasokra is, tehét jelentds versenyképes tudas jon létre

ezekben az orszagokban, meglehetdsen rovid id6 alatt.



A masik szintén fontos tényezd a globalis vallalatok kapcsolatrendszerébdl adodik. Az ilyen
vallalatok nemzetkozi egyiittmiikddési hajlandésaga magas és ez szintén jo lehetdségeket teremt

pl az ellatéasi lancok fejlesztésében.

A globalizacid folyamata 1) megvilagitasba helyezte a nemzeti gazdasagok fejlodését, a regionalis
egyiittmiikddést, valamint a nemzetk6zi gazdasagi integracids torekvéseket. Az altala kinalt
elényok és az eldrehaladasaval parhuzamosan jelentkezd kockdzatok, veszélyek, fenyegetések
adekvat stratégia nélkiil nem kezelheték hatékonyan. Az elmult évtizedek sordn a
vildggazdasagban végbement piaci liberalizacidé a nemzetkozi gazdasagi, kereskedelmi ¢s
pénziigyi kapcsolatokat egyarant érintette. Ennek a folyamatnak a kiteljesedésével olyan, foleg a

pénziigyi piacokat atfogd globalis struktirak jottek 1étre, amelyek a termelés, kutatas, fejlesztés,

crer

Ezen 0j dimenziok egyértelmii elonyt, fejlodést jelentenek a gazdasag szerepldi szamadra, de ez az
alakul6 folyamat egy komoly visszaesést szenvedett el a 2008-as gazdasagi valsag hatisara. A
globalizacié lendiiletes torténelmében talan ez a gazdasagi valsag volt az elsd olyan tapasztalat,
amely komoly veszteségek ardn mutatta meg minden gazdasagi szereplonek a globalizacid
potencialis negativ hatdsat is, hiszen az Amerikai Egyesiilt Allamokbol kiinduld, valtozo
intenzitast pénziigyi valsag mar elindulasa kezdetén is éreztette hatasat mas orszagokban is,
kés6bb komoly gondokat okozva szerte a vilagban. Ebben az értelemben sajnalatos modon az ,,0j
kontinens” megfertézte Europat és Azsiat is. A nemzetkozi ellatasi lancok ugyanakkor nem
roppantak meg. A napjainkban zajl6 COVID 19 pandémia gazdasagi kovetkezményeit még nem

latjuk pontosan. A nemzetkozi lancokra kifejtett hatast sem tudja még kutatni a tudomany.

A kialakult globalizalt vilagban, azaz gazdasagi kozosségben a valsagbodl valo kijutas is csak a

globalizaci6 eszkozrendszerével lehetett megvalosithatd. Az egyes orszagoknak tehat 6ssze kellett

crer

Unids orszagok esetében is egy kordinalt cselekvési tervet jelentett, melyet azonban az egyes
orszagok némileg eltéréen forditottak le sajat cselekvési terveik megvalositasakor, figyelembe

véve a helyi gazdasag és fobb mutatdinak alakulésat.

a vallalatok kozotti egylittmiikodést és stratégiavaltast, illetve jobb megoldasok keresését is a

gazdasagi valsag kényszeritette ki, amire a valsag pozitiv kovetkezményeként tekinthetiink.

Disszertdciom témajanak valasztasat is éppen a gazdasagi valsag okozta megvaltozott

koriilmények generaltak, illetve segitették. A korabban megszokott és jol miik6dd rendszer mar
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nem bizonyult elegenddnek. Valtozasra, de azon beliil is megtjulasra volt sziikség a hatékonysag
novelése ¢és azaltal a koltségek tovabbi csokkentése érdekében. Ezen koriilmények kozott

kezdodott munkam 2009-ben, ami idokdzben kutatasi teriiletemmé is valt.

1.1. Gazdasagi trendek és iranyzatok a XXI. szazad elején, a kutatasi téma aktualitasa és

jelentosége

A termelés és/vagy szolgaltatas nyljtasa sordn a fejlett orszagokban mar az 1900-as évek eleje ota
alapelvaras, hogy a termékre ¢és/vagy szolgéltatasra esO fajlagos koltségek a lehetd
legalacsonyabbak legyenek. Ez a szemlélet a II. vilaghaborut kovetden tovabb erdsodott és a

vallalatokra a koltségalapt versenyzés lett a jellemzo.

Az 1990-es évektdl a vallalatok kozotti versenyben a technoldgiai fejlodés felgyorsuldsa miatt
felerds6dott az id6 szerepe €s az id6tényezdk jelentdsége. Az élenjard vallalatok a koltség és
mindség mellett egyre inkabb az iddétényezdk alapjan kezdték megkiilonboztetni magukat

versenytarsaiktol (KALLO, 2010).

crey

meghataroz6 eleme lett az iddalapt versenyzés.

A globalizal6do piacok még jobban felerdsitik ezt a folyamatot, a versenyhelyzet folyamatosan
er6sodni fog a jovOben is. Ennek legfobb oka a multinaciondlis véllalatok fokozott térnyerése, a
termelés nemzetkozivé valdsa, a hatarokon atnyulo kiszervezések és a termeld vallalatok

szolgalatosodasa (DEMETER - SZASZ, 2012).

A gazdasag legnagyobb szerepldi a multinacionalis vallalatok, amelyek jelents hasznara vannak
a hazai gazdasagnak is, hiszen segitik a tdke, a technoldgia és a munkaeré hatékonyabb

hasznositasat, hozzajarulnak a gazdasagi novekedéshez.

A multinacionalis vallalatok térnyerése és a vevokiszolgalasért folytatott kiizdelem eredménye
nem csupan a hatékonysag novelése és ezaltal a koltségek csokkentése, de a mindezeket mintegy

koriiloleld és jellemz0, folyamatosan er6s0dd verseny a gazdasag minden tertiletén.

Hasonlo folyamatok mentek végbe a szolgaltatdsoknal is. A legfejlettebb orszdgokban mar
koriilbeliil 6tven éve megfigyelheté a GDP-ben a szolgaltatasi teljesitmény tulstlya, és ez az arany

egyre novekszik.



Mindezen folyamatok hatottak a logisztika fejlédésére is, illetve ma mar sok teriileten arrdl is
beszélhetiink, hogy a logisztika huzé hatést fejt ki, megvaltoztatva, racionalizélva, befolyasolva a
termel6-szolgaltatd vallalatok ¢€s iparagak valtozasananak nagy trendjeit és a napi rutint, a

praktikus részleteket is.

A versenyképesség megtartasahoz meg kell szerezni a sziikséges kompetencidkat, de ezen
kompetencidk a fejlodéssel egyetemben folyamatosan valtoznak és korik is szélesedik. A
versenyeldny és/vagy a piaci pozicid megtartdsa egyre nehezebb és egyre koltségesebb, kiilondsen,
ha azt egy vallalat minden, szamara fontos teriileten fenn akarja tartani. Ezért a verseny logikus
kovetkezménye a SZEGEDI (2008) altal felvazolt és az 1. abran bemutatott haromszinti

optimalizalasi folyamat.

Avaéllalaton atnyulé folyamatlancok kialakitasaval

/

Aszervezeti egységeken atnyulé vallalati

folyamatlancokkal

Egy vallalat
funkcionalis
terlletein beldl
(optimalizalas)

1. abra: Hogyan érhetiink el versenyelonyoket az értéklancban?

Forras: SZEGEDI, 2008

Ezen folyamat eredménye egyrészt a kiszervezés novekedése, melynek révén a felszabadulo
emberi €s anyagi eréforrasok a fo tevékenységre koncentralhatok, masrészt a vallalat tevékenységi
korein is talnytlo termék-, szolgaltatas- és folyamatoptimalizalas, azaz a lokalis optimum keresése

helyett a globalis optimumra valo torekvés.

A tavol-keleti orszagok (pl.: Kina, Tajwan) termelés-orientacidja a termelési koltségek

minimalizalasanak végelathatatlan folyamatat inditotta el.

A marketing alapu szemlélet, amely tokéletes marketing és elosztasi stratégidkat 0sztondz
ugyanugy fO irdnyzattd fejlédott az internet és mas relevans technoldgidk fejlédésével és

elterjedésével.

Ez a két irdny azonban manapsag mar konnyen masolhato és kdvethetd minden komolyabb piaci

szerepld altal. Ebben az tgynevezett ,felhdvilagban”, ahol az egyes termékek is kdnnyen



helyettesithetok, az innovaciokozponti ellatdsi lancok, az azon beliil kialakitott stratégiai
partnerkapcsolatok és a kozdsen létrehozott innovativ termékek és szolgaltatasok viszont mar
nehezebben masolhatok a versenytarsak altal és a versenyképesség és nyereségesség kritikus

tényezdivé vallnak (PEIRCHY1 - KUO, 2016).

Egy vallalat logisztikai ellatd rendszerének a versenyképesség elengedhetetlen feltételéve valt,
hiszen a térben és idoben megszakadd anyagi dramlasok 6sszehangoldsaval és zokkendmentessé
tételével jelentdsen csokkenthetok miikodési koltségei. Egyes vallalatok szaméra a cél nem
pusztan az elvart logisztikai szolgaltatdismindség biztositasdhoz sziikséges koltségek elfogadhatd
szintre torténd csokkentése, hanem olyan, a logisztikai funkcidhoz kot6dé komplex és
versenyképes vevoi értékajanlat megfogalmazasa €s biztositasa, mely a vallalat szdmara a piaci
versenyelony forrasat jelenti. A logisztika azonban csak akkor képes tamogatni a vallalati stratégia

megvalositasat, ha azt stratégiai szemléletben kezelik (GELEI, 2013).

MURPHY ¢s POIST (1998) mar korabban is hasonld megallapitast tett, miszerint a logisztikai

szolgaltatok sikeres felhasznalasa az iigyfelekkel valo hosszu tavi kapcsolatok kiépitésén alapul.

A 2008-ban indult gazdasagi valsag természetesen kedvez6tlen hatassal volt sok gazdalkodd
vallalat mutatoira is. A tartos fogyasztasi cikkek értékesitése erdsen visszaesett egész Europaban,

¢és némileg megvaltoztak a fogyasztasi szokdsok is az egyes orszagokban.

Magyarorszagon 2008-ban a haztartasok éves fogyasztasi kiadasanak egy fére esé Osszege
750.309,- Ft-ot tett ki, ami realértékben 23,5%-kal haladta meg a 2000. évit. A 2000-es évek

elejétdl tehat jelentdsnek mondhato fogyasztasnovekedés volt tapasztalhatéo Magyarorszagon.

A valsag elsé évének fogyasztasi kiadasait megvizsgalva azonban az lathatd, hogy 2009-ben a
lakossag Osszes fogyasztasi kiadasanak éves, egy fore juto értéke csupan 718.000,- Ft volt, amely

realértékben 4,3%-0s visszaesést jelentett az el6z6 évihez képest (KSH, 2010).

A 2010. évi éves lakossagi fogyasztasi adatok dsszehasonlitd aron tovabbi 3,2%-o0s csokkenést

mutatnak a 2009-es évihez képest (KSH, 2011).

A csokkenés mellett a fogyasztasi szokasok azonban orszagonként eltérden valtoztak. Egyik
érdekes esettanulmany az éttermi fogyasztasi szokasok, azon beliil is a gyorséttermi fogyasztasi
szokasok valtozasa. A fejlettebb nyugat-eurdpai orszagokban a gyorséttermi ételek arszintje
jelentésen a hagyomanyos éttermi ételek arszintje alatt van, mig példaul a kozép-kelet europai
orszagokban, igy Magyarorszagon is ez az arkiilonbség jelentdsen kisebb. A valsag hatasara tobb

nyugat-curdpai orszagban (pl. Németorszagban) megfigyelhetd volt, hogy az emberek kevesebbet
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latogattak a hagyomanyos éttermeket és novelték a gyorséttermi, azaz olcsobb étkezéseik szamat,
mig mas orszagokban (pl. Magyarorszagon is) az egyébként is alacsony éttermi (out of home)
fogyasztas altalanosan tovabb csokkent, erésen sujtva a modern, kényelmes és gyors, de nem
jelentdsen olcsobb gyorséttermek forgalmat is. Ezekben az orszdgokban — a tobbi fejlettebb
orszaghoz képest — nott az otthoni fogyasztas, és ezzel a kiskereskedelmi értékesités is. Ezt a
megfigyelést tdmasztja ald a BigMac index és a minimalbér kapcsolatanak elemzése is (1.

tablazat).

1. tablazat: Relativ vasarloerd az USA-ban és néhany eurdpai orszagban

orszagok BigMac ara 2017-ben [ minimalbér 2916-ban éttermi érfl,( |.'elat|'v vé.se'frléreréj r’elatl'v \.Ie'fsérIAéert')'*

(UsD) (USD/ho) (USD/1 adag féétel) |(BigMac/minimalbér) | (éttermi ar/BigMac)
USA 5,06 1140 14,13 225 15
Németorszag 3,97 1561 12 393 13
Franciaorszag 4,29 1555 14,5 362 15
Egyesilt Kiralysag (UK) 3,73 1621 12,9 435 14
Belgium 4,14 1592 15,5 385 16
Spanyolorszag 4,14 802 10 194 1
Hollandia 3,78 1598 15 423 16
GOrogorszag 3,51 725 12 207 13
Portugidlia 3,19 655 9,5 205 10
Magyarorszag 3,05 374 4,9 123 5

*éttermi fogyasztas teljes atlagos kéltsége és a Big Mac dranak aranya
Forras: sajat szerkesztés a kovetkezo forrasok alapjan:
https://www.statista.com/statistics/274326/big-mac-index-global-prices-for-a-big-mac/
https://kulfoldimunka.co/2014/06/04/csucson-az-amerikai-minimalber/
http://munkaugyiportal.hu/minimalber-alakulasa-az-europai-unio-orszagaiban/
https://www.numbeo.com/food-prices/
A valsag negativ hatasat az altalam mintaként vizsgalt multinacionalis logisztikai szolgaltatd cég
adatainak elemzésénél is kozvetleniil érzékeltem. Az Eurdpa-szinten tevékenykedd vallalat
(tovabbbiakban Vallalat) élelmiszer-szolgaltato tigyfelekkel rendelkezik, nekik nyujt logisztikai
szolgaltatasokat. Az tigyfelek csoportjat alapvetden harom kategoria szerint kiilonbozteti meg:

- éttermek (hagyomanyos- ¢s gyorséttermek, szallodalancok, mozik, kavézok stb.),

- kényelmi vasarlast szolgélo iizletek (pl lizemanyagtoltd allomasok boltjai),

- catering cégek (dllandod szolgaltatassal és/vagy rendezvényekkel).
A cég stratégiai szolgaltatascsomagja azonban mindharom csoport esetében azonos.
A 2008-as gazdasagi valsag hatasara megvaltozott fogyasztas és fogyasztdi szokasok tehat

negativan befolyasoltdk a Vallalat tigyfeleinek miikddését, forgalmuk és latogatdik szadma

jelentdsen lecsokkent. Ebben a megvaltozott helyzetben a legtobb iigyfélnél az tn. koltségdiktald
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(koltsegvezérelt) stratégia keriilt eldtérbe, a logisztikai szolgaltatas szempontjabol legalabbis
egyértelmiien. Ez szdmunkra, szolgaltatokra nézve is az adaptivitas (alkalmazkodd képesség)
novekedését igényelte és azt jelentette, hogy a mikddés minden elemét kritikusan meg kellett
vizsgalni és olyan ij megoldasokat kellett keresni, amelyek nagyobb hatékonysaggal jarnak a
koltségesokkentés érdekében. Jo hir volt ugyanakkor ebben a nehéz helyzetben, hogy a gondokat
a Vallalat tigyfelei is realisan érzékelték ¢€s tamogatasukrol is biztositottak, azaz a bajban
Osszefoghatott megbizo és szolgaltatd, de a cél és a megbizds egyértelmii volt: ,,Taldljatok ki
valamit annak érdekében, hogy a koltségek csokkenjenek!”. Ilyen helyzetben és kornyezetben
kaptak 0j lendiiletet a Vallalat fejlesztései. Kidolgozasra és sikeres bevezetésre keriiltek azok az
Uj szolgaltatasi elemek, amelyekkel jelents hatékonysagnovelést és koltségesokkentést lehetett

elérni, és amelyek elvezettek a ,,Lathatatlan Ellatasi Lanc” koncepcié megvaldsitasahoz.

A fejlesztések megvalositasahoz fontos, rugalmas és innovativ partner volt a Vallalat legnagyobb

hazai tigyfele, a Legnagyobb magyarorszagi gyorsétterem halozat.

A mai valtozd gazdasagi kornyezetben a vallalatoknak 0j gondolkodasra, 0j tipusu iizleti
kapcsolatokra van sziikségiik. Ez j6 partneri viszonyt, Oszinte, nyilt kapcsolatokat feltételez, ahol

nincs helye a bizalmatlansagnak.

A siker legfobb zaloga azon szervezeti képesség, amely a folyamatok, az eszk6zok és a munkaerd
nehezen utanozhat6é know-how-t), amely a lanc és az ezt alkoto szervezetek versenyelény-forrasa

lehet (SZEGEDI, 2012).

CHRISTOPHER ¢és LEE (2004) a kockazatok szerepérdl irnak az ellatasi lancban: ,,az ellatasi lanc
kockézatai hajlamosak megbénitani a legtobb ellatasi lancot. A sikeres vallalatok azok, amelyek
megtorik a kockazatspiralt azaltal, hogy a lancon keresztiil helyreallitjak az ellatasi lancon beliili
bizalmat. Az elény a koltségesokkentésnél sokkal tobb, a piaci kockazatok csokkentése és az
eladasok és piaci részesedés novekedéséhez, 11j piacokra vald behatoldshoz, és gyors Ujtermék-

bevezetéshez vezet”.

A fenti kornyezeti feltételek mellett, a valsag utani periddusban meriilt fel a Vallalatnal egy
Ujszert, az ellatasi lancbeli koltségesokkentésre iranyuld innovacio kifejlesztése. Az innovacios
kutatas-fejlesztés a vezetésemmel tortént. Ennek lényege, hogy egy uj tipusi pull-
rendszerkialakitasa, amelyben a Megbiz6 készleteit optimalizaljuk. A Megbizo erre forditott
menedzsment idejét ugyanakkor ezzel parhuzamosan csokkentjiik, hiszen az alapinformacidkat mi

mint szolgaltatok nyerjiik ki a rendszerb6l. Ez a specialis beszallito altal mendzselt készletezési
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rendszer — a kezdeti kétségek megsziinése utan — egyre inkabb elfogadotta valt.
Megkiilonboztetésként egy 1 markanevet is adtunk a fejlesztésiinknek: ,,Lathatatlan Ellatasi

Lanc”.

A Lathatatlan Ellatasi Lanc (LEL) koncepciot egy olyan tudomanyos folyamatszervezési
modszerként kivanom megjelolni, amely egyértelmiien megmutatja a kereskedelmi logisztikai
szolgaltatasok egyik lehetséges fejlédési iranyat, mindségi és mennyiségi fejlodést egyarant

elérve.

A LEL-koncepci6 egy tobbéves fejlesztési folyamat része, illetve annak egyik kiteljesedése, hiszen
bevezetéséhez, megvaldsitdsahoz tobb részfolyamatot, illetve ellatasi paramétert Kkellett
megvaltoztatni. Ehhez sziikség volt a PhD-tanulményaim soran szerzett tudoményos ismereteimre,

amelynek sikeres gyakorlati alkalmazéasara ily modon sor kertilhetett.

Ahogy azt egy témabavagd 2016. évi nemzetkozi kutatas is visszaigazolta, ,,a beszallitoi kapcsolat
Mindez nagyon egyszerlien hangzik, de ,,az elemzések azt is megmutattdk, hogy a célok
egyezOségének, az elkotelezettségnek és a bizalomnak a hidnya jelentds és potencialis gatld

tényezoje az integracios folyamatnak (OGHAZI et al., 2016).

Az integralt ellatasi lanc, amelyen belill az egyes tevékenységekhez megfeleld kompetencidk
tarsulnak, felboritva a hagyomanyos vallalati feleldsségek hatarait, jelentdés gazdasagi- és

versenyeldnyoket nyujt az ellatasi lanc egyes szerepldinek.

A LEL-koncepcid azonban tilmutat az integracioban kozvetleniil és aktivan résztvevok eldnyein,
hiszen megvalositasa esetén jelentés és hasonld elényodket jelent az ellatasi lanc mas, ilyen
szempontbol passziv tagjai szamara is, amennyiben a beszallito, illetve a szolgaltatd partnere

ko6z0s az egylittmiikodod partner szolgéltatd partnerével.

1.2. Célkitiizések és hipotézisek

Az értekezés megirdsaval azt a célt tliztem ki, hogy a nagy nemzetkozi étteremlanc €s logisztikai
szolgaltatoja, a Vallalat példajan keresztiil egy olyan fejlédési irdnyt és mintat mutassak a
logisztikai szolgaltatok és megbizoik szamara, amely erds szakmai és bizalmi egylittmiikodésre,
azaz partneri kapcsolatra alapul, amely — tapasztalatom és feltevéseim szerint manapsag még
meglehetdsen ritka, és amelynek eredménye egy olyan fejlett €s kozos elonyoket magaban foglald

ellatasi lanc megoldas, amely



- hatékony ¢€s versenyképes koltségszintet biztosit,
- dinamikus tervezési rendszerébdl adodoan folyamatosan és megfelelden reagal a megbizoi
igényekre, és

- a szolgéltaté mas iigyfeleinek is biztositja a versenyképességet.

A témavalasztast illetéen megjegyzendd, hogy a vizsgalando teriileten miikk6do Szolgaltatok és
Megbizok ,,multinacionalis” jelleggel miikddnek, jelentds termelési értékeket allitanak elo,

mitkodési folyamataik iparagi jelentdségilieck, modellértékiiek, a hazai KKV szektor szamara is.

A disszertacio elkészitésével az alabbi fobb célok megvaldsitasara torekedtem, és ezekre

tamaszkodvan fogalmaztam meg a hipotéziseket is:

C1l: A logisztikai szolgaltatok szolgdltatdsi modelljeinek dsszehasonlitisa.

A logisztikai szolgaltatok esetében és a fejlodés érdekében fontosnak tartom tisztdzni a
szolgaltatasi szinteket és bemutatni a modelleket, azok tartalmat, melyek ismeretében és az adott
szolgéltatdsi csomag tiikrében egyértelmiien meghatdrozhatd a szolgéltaté aktudlis helye és
tovabbi fejlodési lehetdsége a szolgaltatasi modellek skalajan.

Mindemellett fontosnak tartom az egységes kategorizalast. Az 1-2-3-4PL logisztikai szolgéltato
koncepciok tartalma széles korben ismert és egységesen meghatdrozott. Kutatasaim és
tapasztalatom szerint ez viszont kevésb¢ igaz az SPL, vagy a Lead Logistics Provider szolgaltatasi
koncepciora, melyek tartalmi elemei és definicidja sem egységes még €s maga a szolgaltatasi

koncepcio sem megfeleléen ismert, ezért 0sszefoglalom az altalam fellelt vonatkozo6 szakirodalmat

crer

C2: A magyarorszdgi logisztikai szolgdltaté piac fejlédésének és jelenlegi szolgaltatdsi
elemeinek elemzése.

A nemzetkozileg is elfogadott logisztikai szolgaltatoi szintek ismeretében célszerlinek tartom a
magyarorszagi logisztikai szolgéltatok jelenlegi szolgaltatdsi szintjének megismerését ¢&s
bemutatasat. Ennek érdekében felmérést végzek a magyarorszagon miikodé logisztikai
szolgaltatok korében. Ezt kovetden €s a felmérésem alapjan redlisan meghatarozhat6 a lehetséges

— és akar elvart — fejlodés kovetkezd szakasza, annak tartalmi elemeit is beleértve.

C3: A Lathatatlan Ellatasi Lanc (LEL) koncepcié, mint egy LLP-szolgaltato lehetséges
fejlodési iranydnak elemzése.

A Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcid egyedi fejlesztések €s megvalositas eredménye, mely
azonban — ismételheté benchmark értéke mellett — alkalmas lehet mas teriileten, iparagban

egylittmiikodé vallalatok (megbizo-szolgaltatd) 11 egylittmiikodésének iranymutatasidhoz is.



Osszefoglaléan bemutatom a LEL-koncepcié elemeit és miikddését és megvizsgalom, hogy a
LEL-koncepié mennyire felelhet meg az LLP-szolgaltatasi modellnek, igy mennyiben tekinthetd

a LLP-vé valas egyik lehetséges utjanak.

Kutatdsaim soran — és dolgozatomban is — arra a kérdésre keresem a valaszt, hogyan 1éphetnének
a hazai logisztikai szolgaltatok a szolgaltatas és az ellatasi lanc menedzsment egy ujabb, fejletteb
szintjére. A kutatasi célok elérése érdekében és a szakirodalom feldolgozasa soran az alabbi

hipotéziseket fogalmaztam meg:

H1: A mai magyarorszagi logisztikai szolgaltatok jellemzoen a 3PL és/vagy a 4PL szinten
vannak.
Korabban mar ismertetett felmérések és sajat tapasztalataim alapjan fogalmaztam meg ezen

hipotézisemet.

H2: Az LLP-koncepcio konkrét anyagi és egyéb elonyoket jelent a megbizonak és a

szolgaltatonak.

H3: Magyarorszdagon a jelenlegi gazddlkodasi szinten jelentds igény jelentkezik az LLP-k (Lead
Logistics Service Provider) bevondsdra az értékteremtd folyamatokba.

Ezt a hipotézist kozvetett mddon tervezem megvizsgalni, illetve igazolni. Feltételezésem szerint
az LLP-re — logikusan — abban az esetben van igény a piaci szereplok részérdl, amennyiben az

LLP szdmukra is igazolhato és jelentds elényoket tartalmaz.

H4: A hazai ellatasi lancokban is van mar lehetdség az LL P megvaldsitasara.

Amennyiben munkdm sordn beigazolddik ennek a hipotézisnek a helyessége, annak kozvetlen
tizeneteként megfogalmazhatjuk a fejlodés kovetkezd és egyben lehetséges 1€pését, azaz az LLP
szolgaltatasi koncepcid és miikodés elérésének céljat, ami egy jelentds 1€pés €s eszkoz az ellatasi
lanc iranyitasaban €s hatékonysaganak ndvelésében.

Meghatérozott céljaim elérése és a felallitott hipotézisek vizsgalata, majd igazolasa, vagy céafoldsa

érdekében alapos szakirodalmi kutatomunkat végeztem nemzetkdézi ¢és magyarorszagi

vonatkozasban.

A pontosabb ¢s aktualis magyarorszagi logisztikai szolgaltatoi szereplok €s szolgaltatasaik
megismerése érdekében kérddives felmérést végeztem magyarorszagi logisztikai szolgéltatok

korében, melynek eredményét és megallapitasait is ismertetem.

Az elmult 11 évben elvégzett munkdm €s kutatdsaim sordn kidolgoztam a Lathatatlan Ellatasi Lanc

koncepciot, amely j6 benchmarkként szolgalhat az SPL, vagy LLP (Lead Logistics Provider)
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iranyaban fejlédni képes és szandékozo szolgaltatok szamara. A kidolgozott LE- koncepcidt egy
konkrét miikodési modellen keresztiil ismertetem, bemutatva a koncepci6 kritériumait, elvarhato

elonyeit, elemeit, bevezetésének esetleges nehézségeit és potencialis kockazatait.

Végezetiil megvizsgalom, hogy a kidolgozott szolgaltatdsi modell mennyire felel meg az LLP

szolgaltatasi koncepcionak.
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2. SZAKIRODALMI FELDOLGOZAS

A verseny a gazdasag valamennyi szintjén értelmezhetd, igy beszélhetiink vallalatok, régiok,
orszagok, sot az integraciok és a gazdasagi térségek kozotti versenyrdl. Klasszikus értelemben a
verseny a vallalatok tevékenységéhez kothetd, hiszen a verseny nem makroszinten dol el, hanem

a verseng® gazdasagi szereplok szintjén (SZALAVETZ, 2004).

A verseny alapvet6 funkcioi kozott a joléti funkcid azt jelenti, hogy a verseny a lehetd legnagyobb
jolét megteremtéséhez vezessen a tarsadalom szdmara. Allokécios funkcioja révén az eréforrasok
hatékonyabb felhasznalasat eredményezze, €s a hatékonysagi funkcidja altal a magankézben 1évo
eroforrasok minél hatékonyabb felhasznalasat segitse el6. A szo eredetileg a latin ,,con petere”
szobol szarmazik, amelynek jelentése egylitt keresni, egyiitt kérni valamit. Ebbol kdvetkezden a
verseny nem feltétleniil jelenti a masik fél megsemmisitését, vagy az 6 hatranyara elkovetett

barmely cselekvést (SZENTES, 2005).

A fenti idézetben tobb fontos megallapitas is olvashatd, melyek kozott kiemelten fontosnak tartom
az egylttmikddésre vonatkozot. Meggy6zodésem é€s tapasztalatom is, hogy egymasban bizo és jol
egylttmikodé iizleti partnerek tudjak leghatékonyabban fejleszteni rendszereiket és
folyamataikat, szemben a hagyomdanyos ¢és egymas fel¢ kevésbé nyitott egyiittmitkddésekkel.
Mindez kiilondsen igaz a logisztikai szolgaltatokra és megbizoikra az ellatasi lanc mitkddésének

fejlesztése szempontjabol.

2.1. Partnerkapcsolatok az ellatasi lancban

A vallalatok folyamatos egylittmiikodése mas Tlzleti szereplokkel az 1) erdéforrdsok

kifejlesztésének fontos tényez6jévé valnak (Haakansson-Ford, 2002).

A kapcsolatok egyesitik két szervezet erdforrasait annak érdekében, hogy egyiittesen tobbet
érhessenek el, mint amelyre egyediil képesek lennének. Ez a fajta kombinacio és egyiittmiikodés

egyfajta “kvazi szervezetként” is tekintheté (HAAKANSON - SNEHOTA, 1995).

Az egylittmikodd szervezetek 1€pésrdl 1épésre épitik fel a bizalmat tarsas tanuldsi folyamataik
soran. Ezt a fajta halozatot az optimalis egyensulyallapot, ugyanakkor a folyamatos mozgas és
valtozas jellemzi. A halozaton beliill JOHANSON és MATTSON (1987) szerint a két vallalat
kozotti kapcesolat két kiilonallo, de kapcsolatban 1évé tényezdé mentén fejlodik:

- folyamatok megosztasa (informaci6, termékek és szolgaltatasok, munkafeladatok),

- folyamatok bevezetése és alkalmazasa (személyi, miiszaki, jogi €s adminisztrativ elemek).
12



SZEGEDI (2012) megallapitasa szerint a logisztikai szolgaltatasokat igénybe vevd vallalatok
egyre inkabb bizonyithat6, hogy napjankban az optimalis hely- és id6hasznossag megteremtése a
siker kulcsa, a vevok megszerzésének és megtartasanak zaloga. Ma mar a gazdalkodo szervezetek
stratégiai céljai megvaltoztak, legfobb szempontjaik a rugalmassag, a gyorsasag, a mindség, a

partnerkapcsolatok vagy a vallalati kultura.

HUSZTY (2012) szerint a vallalatok kozotti stratégiai szovetségek kialakitasaban meghatarozo
szerepe van a bizalomnak. A bizalom azt a meggy6zddést jelenti, hogy a partner tisztességesen

fog viselkedni és elkotelezettségének megfelelden cselekszik.

A kialakult kapcsolatrendszer hatarozza meg az iparag fejlédésének jellegét, valamint az egyes
vallalatok fejlodési képességét (MANDHAVAN et al., 1998).

A vev6-szallitd partnerkapcsolatokat vizsgalva BENSAOU (1997) az alabbi tipusokat (2. abra)
kiilonboztette meg:
- piaci csere:
Egyik fél sem fejleszt ki a masik félre specializalt eszkdzoket. Mindkettd olyan beruhazasokat
hajt végre, amely nem csak az adott kapcsolatban alkalmazhato. igy a partnervaltas korlatai
¢s koltségei alacsonyak.
- fogoly vevo:
A sz4llito6 van eldnydsebb pozicioban, a vevot kiszolgaltatva tartja, kiilonosebb nehézségek
nélkiil lecserélheti. Ez azért van, mert a vevd a kapcsolat fenntartasa érdekében specialis
eszkozoket alakitott ki, mig a szalllitd nem kotelezte el magat ilyen mértékben.
- fogoly szallito:
A testreszabott beruh4zéasai miatt a szallitdo van kiszolgaltatott helyzetben.
- stratégiai partnerség:

Mindkét fél szamara elkotelezettséget jelent, igymond keziiket egymashoz kotik.

BENSAOU (1997) véleménye szerint a kiillonboz6 kapcsolattipusok kozott az elért teljesitmény
terén nincs kiilonbség, azaz minden tipusban lehetnek magas és alacsony teljesitményli

kapcsolatok.
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2. abra: A vevé-szallito partnerkapcsolatok tipusai

Forrds: BENSAOU (1997)

A megallapitassal alapvetden egyetértek, de azzal a nagyon fontos kiegészitéssel, hogy —
véleményem szerint — az elért magas teljesitmény csak a stratégiai partnerkapcsolatok esetében
biztosithatd hosszii tavon és ismételhetd folyamatosan. Természetesen az ilyen stratégiai
kapcsolatoknal is lehetnek nehezebb iddszakok, amikor az {izleti eredmények az elvart szint alatt
vannak. A j6 és szoros egylittmiitkddéssel azonban gyorsabban és konnyebben tudjak az ilyen

nehéz iddszakokat lezarni az egylittmiikodo vallalatok.

Ezt a véleményt igazolja SZEGEDI (2012) azon kijelentése is, miszerint ,,a hatékony lancok
létrehozasanak feltétele az attérés a versenyeztetdi/versenyz6i modellrdl az egyiittmiikodési
modellre. Ez a modell bizalmon alapul6, hosszu tava, integralt, kolcsondsen eldnyds miikodest
feltételez. Elonyei és hatranyai azonban csak a miikodés soran valnak lathatova”. A két modell

lényeges tulajdonsagait és kiillonbozdségeit szemlélteti a 2. tablazat.

A logisztikai szolgéltatok sikeres alkalmazasa az tigyfelekkel vald hosszli tavi kapcsolatok
kiépitésén alapul. Az, hogy a cégek kozotti kapcsolatok miként keriilnek megtervezésre,

befolyasolja a logisztikai szolgaltatok sikerét (GRAWE et al., 2012).

Elvarhat6, hogy minél intenzivebb a kooperacid a partnerek kozott, annal nagyobb az elért
miikddési potencial a megtakaritasok és a hatékonysag novelése szempontjabol (LEITNER et al.,

2011).

A cégek kozotti kapcesolatok kialakitasa a logisztikai szolgaltatd sikerét is befolydsolja. Ha az
egyittmiikddés részletei nem tisztazottak megfelelden, a szolgaltato €s az tigyfél kozotti kapcsolat
a specialis ismeretekhianyaban, az elvarasok kozotti eltérések és a rossz kommunikacié miatt

sériilhet (MEIXWELL - NORBIS, 2008; SELVIARIDIS - SPRING, 2007).
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2. tablazat: A hatékony ellatasi lancok létrehozasanak szemléletmodbeli modellje

Modelljellemzék Versenyeztet6é modell Egyiuttmiikodési modell
A kapcsolat jellege A beszallité ellenfél (bizalomhidny) A beszallité partner (bizalom)
Szallitok szama Sok Egy, vagy kevés
Kapcsolat hossza Egyszeri K6zép-, vagy hosszutavu
Szerz6dés jellege Szabalyozott, merev Rugalmas, keretet ad
K6z0s tevékenység Nincs Lényeges terlleteken
Termelés, tevékenység Elkilonal Integralt, 6sszekapcsolt
Rendelés Alkalomszerd Gyakori, kis tételekben
Targyalasi stratégia GyGztes-vesztes Kdlcsénosen elényds
Szallito kivalasztas Versenyeztetés Targyalds
Szallito értékelés Egyoldalu Kétoldalu, kapcsolatértékelés
Oszességében Piaci, ad hoc lehetGségek kihasznalasa Kapcsolatmenedzsment

Forras: SZEGEDI (2012)

Az ellatési lancok hatékonysdganak és a vallalatok piaci miikddésének kiilonbozdségeit vizsgalta
Gelei Andrea 2006-ban megjelent kutatisa, melynek eredményei alapjan az alabbi
megallapitasokat tette:

- A stratégiai partnerkapcsolatban miikodé vallalatok 50%-a vett részt K+F egytittmikddésben,
mig a piaci cserekapcsolat vallalataindl ez az arany minddssze 27%.

- A stratégiai partnerkapcsolatban miikodd vallalatok 85,7%-a vezetett be 1) terméket a vizsgalt
iddszakban, ezzel szemben a piaci cserekapcsolat vallalatainak 56,6%-a jelent meg a piacon
uj termékkel. A stratégiai partnerkapcsolatban mikodd cégek 52,2%-a, mig a piaci
cserekapcsolatban 1évé vallalatok 40,8%-a vezetett be 2001-2003 kozott G gyartasi

technologiat.

Bar a kiilonbségek itt nem bizonyultak szignifikdnsnak, a kutatds megerdsiti azt a kordbban tett
megallapitast, hogy a stratégiai partnerkapcsolatban 1év6 vallalatok innovacio-orientaltsdga és

innovativitasa is magasabb, mint a piaci cserekapcsolat keretei k6zott mikodo vallalatoké
(GELEL, 2006).

COHEN ¢s ROUSSEL (2005) az egyiittmiikodések jellegét is megkiilonboztetik, amely alapjan
differencialhatova valnak az egyes egyiittmiikdések olyan esetekre vonatkozdan, ahol valojaban
is egylittmiikodd vallalatokrol van szo, de az egylittmlikddés tartalma és mélysége kiilonbozo.

Ezeket a kiilonbségeket szemlélteti a 3. abra.
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Kiterjedt Nem életks
. Lt 3 g em életképes
egylttmdkodés
Limitalt AIacsopy
egyuttmikodés megtériilés
Sok kapcsolat Néhany kapcsolat

3. dbra: Egyiittmiitkodési szintek az ellatasi lancban

Forras: COHEN - ROUSSEL (2005)

A tranzakcio alapt egylittm{ikodés a partnerek kozotti tranzakciok hatékony és hatasos
megvalositasara torekszik. Ennél a kapcsolatnal is az adott ellatasi lancon beliili partnerekrdl van
sz0, az azonban nem stratégiai partnerség. Ilyen kapcsolat lehet valamely anyagbeszallitoval vagy

a javitast, karbantartast végz0 vallalattal.

A tamogatd egylittmiikodésnél magasabb szintli informacidcserérdl beszélhetiink, példaul az
elorejelzések megosztasa révén. Az informacid aramlasa ugyanakkor jellemzden egyiranyu és

egységesitett (pl. standard formatumu EDI tizenetek).

A kordinalt egyiittmiikddésben résztvevok kapcsolata szorosabb, az informacid kétiranyu, és itt
mar megjelenik az egymastol és egymas képességeitdl valod fliggdség. Az elért eredményekben
mindkét fél részesedik, az elért elonyoket megosztjak egymassal. Egy ilyen kapcsolat tipikus
példaja lehet példaul a beszallito altal kezelt készletezés (Vendor Managed Inventory). A kordinalt

egylittmiikodés mar komoly stratégiai partnerséget is jelent a felek kozott.

A szinkronizalt egyiittmiikodés a stratégiai partnerkapcsolatok legmagasabb szintje. Ezen a szinten
mar kozos kutatas-fejlesztésrdl is sz6 lehet, ahol a megosztott infrastruktura mellett az iizleti
informaciokat, tudast és egyéb infoméacidt is megosztjak egymassal a partnerek és a kozos tervezeés

is stratégiai szinten, hosszu tavra torténik.
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A bizalom vagy ellendrzés kérdése fontos elemévé valt az ellatasi lancon beliili kapcsolatok
kezelésének. A magas szinti meggy6z6dés és bizalom felhatalmazza a partnereket a bizalmas
informaciok megosztasara és a nem teljeskoriien leszabalyozott megallapodéasok és szerzodések
alkalmazasara. A héaldzatszemlélet alapvetd elemévé valt az a feltétel, hogy a cégek mas cégek
alkalmazottaival is egyiittmiikodjenek és kolcsonosen jol teljesitsenek. Ebbdl a szempontbol két
haldzattipust érdemes megkiilonboztetni:

- lizleti (iparagi) haldzatok,

- emberek kapcsolati halozata.

A modern vallalati vezetés a szervezeten beliili 6nallé csoportoknak rugalmasan delegal
dontéshozatali jogkoroket és tamogatja a kiszervezést, ami a fliggetlen vallalkozasok hatékony
egylittmiikodésének alapja, és amelynek legfontosabb eleme a bizalom. WILLIAMSON (1993)
harom f6 csoportba sorolja a bizalom kategoriait:

1. személyes bizalom,

2. kiszamithatdsag,

3. intézményesitett bizalom.

SKJOTT et al. 2007-ben megjelent konyvének megallapitasai alapjan egy vallalat vezetése harom
fontos kihivassal szembesiil a partnerkapcsolatok kiépitésének folyamataban (SKJOTT-
LAESSEN et al., 2007):
1. a valodi (fébb) tevékenységek maghatarozasa és a vallalat tevékenységi hatarainak
megallapitasa,
2. ahatékony vezetési €s iranyitasi mehanizmusok bevezetése,

3. alegmegfelelbb partnerkapcsolatok kialakitasa.

A vallalatok egyiittmiikodésének jovojét vizsgalva COHEN és ROUSSEL (2005) szerint az
egylittmlikodé vallalatok ko6zos beruhdzasai ndvekedni fognak. Az egylittmiikodésre forditott
eréforrasok fokuszteriileteit a kovetkezOképpen hatarozzak meg:
- hosszu tavi vevoi elégedettség elérése szemben a koltségesokkentési erdfeszitésekkel,
- k6z06s adatbazisok létrehozasa az egyiittmiikodd vallalatok 4ltal a gyors (real time) reagalas
érdekében a tervezés és a megvaldsitas teriiletén,
- az egylittmiikddo partnerek k6zos biztonsagi politikdjanak és rendszerének (adatbiztonsag)
kidolgozasa és bevezetése,
- valds rendszerintegraciok kozponti adatbazisokkal, melyek adatai minden egyiittmiik6do
partner szamadra elérhetdk (termelés, logisztika, értékesités),
- egyszerl, tranzakcios automatizalds helyett tervezdi rendszerek kialakitasa, a nem tervezett

események ¢és az azokra torténd reagalasok kidolgozasaval,
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- k6z0s szoftver alkalmazasok és azok kozos fejlesztése,

- az anyag- ¢és nyersanyagbeszallitokkal tartott kapcsolat a jovOben is tranzakci6 alapu legyen,
ahol a stratégiai kapcsolatok elsésorban a szolgaltatok felé iranyulnak, kiilondsen az
elorejelzés és a tervezes teriiletén,

-a kiilonféle informatikai alkalmazdsok internet alapra helyezése, kiils6 tamogato

rendszerekkel és szervezetekkel.

Gazdasagi szempontbol az altalam vizsgalt modellben a Megbizo és a szolgaltaté Vallalat kozott
szinkronizalt egyiittmiikddés, "nyitott elkotelezettségbe vetett bizalom" van. Ez esetben a partner
tobbre is hajlandd, mint amire a szerzédés formalisan kotelezi, ugyankkor az ilyen bizalom
kialakitasahoz sziikséges a legtobb menedzsmentidd. A vallalatok az egymds iranti bizalmat
folyamatos kommunikaciéval, miiszaki, technologiai eréforrasok €s informaciok megosztasaval,
kozos stratégiatervezéssel, hosszu tavu eldrejelzésekkel és pénziigyi informaciok kicserélésével

alakithatjak ki.

A két vallalat kialakult tizleti kapcsolatara jellemz6, hogy a szervezeti hatékonysag biztositasa mar
nem csak az egyes vallalatokon beliil, hanem a véllalatok kozotti viszonylatban is értelmezhetd és

fontos stratégiai elemmé valt (PRAHALAD - HAMEL, 1993).

2.1.1. A marketing, logisztika és eréforrasmenedzsment fejlodése és koncepcioi

A vallalatok kozotti egyiittmiikodés formajanak, tipusanak és tartalmanak meghatarozéasa
alapvetden az egyes vallalatok stratégiai irdnya alapjan torténik. A vallalati stratégia elsddleges
megalkotdja a vallalati marketingért felelds részleg, vezetd vagy a vallalat felsé vezetése). A
vallalat miikodésének jellegétdl (pl. termékeldallitas €s értékesités, szolgaltatas), a rendelkezésre
allo erdforrasoktol, a piaci viszonyoktdl fiiggden kialakitott stratégia hatarozza meg a vallalat

értékesitési rendszerét.

Az értékesitési rendszernek négy f6 célt kell teljesitenie (LAMBERT - STOCK, 2001):
1. apiaci lefedettséget biztositani,
2. kialakitani az értékesitést a termék jellemzoinek figyelembevételével,
3. akiszolgalasi szinvonalat biztositani,
4

megfeleld jovedelmezdséget elérni.

A miukodési célok koziil a logisztika vagy ellatasi lanc menedzsment biztositja a megfeleld

kiszolgalasi szinvonalat €és részben a jovedelmezOséget, a tobbi cél megvaldsitasa pedig a
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marketing feladata. A wvallalat hatékony értékesitési tevékenységének kialakitasahoz és

miikddtetéséhez elengedhetetlen a marketing és a logisztika teriiletének szoros egyiittmiikddése.

KOMAROMI (2011) szerint a marketingnek és a logisztikanak sok kozos teriilete van. Szoros
Osszekapcsolodasuk a vallalatokon beliil és a mikrorendszerek kozotti értékesitési kapesolatokban
is megvalosul. A marketingben és a logisztikaban k6z6s, hogy mindkettd:

- keresztmetszeti funkcioval bir a vallalatoknal,

- vizsgalja a termelés, beszerzés, értékesités folyamatait,

- kapcsolatban van a vevovel, €s a vasarloi igények kielégitésére torekszik.
CHRISTOPHER és PECK (2003) szerint az elmult évtizedek kornyezeti valtozasai kikényszeri-
tették a marketing funkcio és a logisztikai funkci6 integralt miikodését. Ezek a valtozasok az
alabbiak:

-a vasarloi igények nodvekedése, a markahliség fokozatos csokkenése és a termék-

helyettesithetdség felismerése,

- az értékesitési csatorndk egyensulyanak atrendezddése,

- az er6sddo arverseny,

- a vasarloer6 koncentralodasa,

- a fogyasztoi piacok szétaprozottsaga, egyedi értékesitési stratégidk megjelenése,

- a szolgaltatasérzékeny fogyaszto,

- az innovacio és markazas,

- a vasarloi kapesolatok,

- a beszallitoi lanc hatékonysaga.
Véleményem szerint a fenti felsorolds ma is aktudlis, de ezt a listat kiegészitem a ,,digitalizaci¢”
és a ,,tudatos fogyaszto” fogalmaival. A fenti felsorolas 6sszes elemét behaldzza a digitalizacio, a
megszerzett adatbazisok rendszeres hasznalata és folyamatos elemzése a dontéshozatal
elokészitése soran, de a digitalizacio jelen van a fogyasztok korében is. A vasarlok az elmult 10-
15 évben valoban tudatos fogyasztokkéd valtak, hiszen hozzészoktak a sokféle €s sokszinii
kinalatokhoz, vasarlasaikat atgondoljadk, megtervezik és ehhez segitséget nyujt az internet
gyakorlatilag teljes mértékii elterjedése és hasznalata, amely barhol és barmikor lehetséges. Az
internet segitségével Osszehasonlithatjdk és Ossze is hasonlitjdk a kiilonb6zd ajanlatokat ar,
mindség, elérhetdség, szolgaltatasok stb. szempontjabdl és tudatos dontést hoznak, sajat
szempontjaikat figyelembe véve. Az attekintés nem lehet teljes KOTLER et al. (2003) harom
marketing paradigméjanak emlitése nélkiil, amelyek a kovetkezok:

1. Ertékesitési koncepcio,

2. Marketing koncepcid,

3. Holisztikus marketing koncepcio.
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A marketing paradigmak harom fokozatanak részleteit a 3. tdblazat szemlélteti.

3. tablazat: A marketing paradigmdak harom fokozata

elnevezés kiindulépont kozéppontban mddszerek célok
értékesitési koncepcio termeldtizem termékek értékesités és promocio forgalom utani nyereség
marketing koncepcid vevok valtozo igényei  |megfeleld ajanlatok és szegmentacio, vevielégedettségbol
marketingmixek célcsoportképzés, szarmazo nyereség
pozicionalas
holisztikus marketing egyedi vevok elvarasai  |vevéérték, vallalat adathéziskezelés, értéklanc  |nyereséges novekedés,
koncepcid alapadottsagai, integracio a partnerek vevOrészesedés, vevohiiség
egytttmiikodési halozatok  |bevonasaval és élethosszig tartd
vevoeérték alapjan

Forrds: KOTLER et al. (2003)

A holisztikus marketing koncepcio az ellatasi lanc szerepl6i szamara nagyon fontos lizenetet
hordoz és sok feladatra mutat rd. A célok szempontjabol fontosnak tartom a hosszl tavu stratégiai
megkozelitést az élethosszig tartd vevoérték alapjan. A kdzéppontot és a modszereket tekintve az
értéklancintegracio és a halozatok fontossaga, a partneri kapcsolatokra vald és sziikséges torekvés
egy Uj szemléletet és cselekvést igényel az ellatasi lanc minden szerepldjére nézve. A versenyképes
ajanlat eléréséhez szakitani kell a hagyomanyos megbizo-szolgaltatd szemlélettel. Az olyan
hagyomanyos elvekkel pedig kiilonosen, melyek korabban azt hangoztattak, hogy ,,a megbizo, az
tigyfél a kiraly”. A megbizo céljai és elvarasai természetesen tovabbra is kiemelten fontosak, de a
célokat leghatékonyabban (koltség, id6, mindség) a tobbi partner bevondsaval és aktiv szakmai
egyiittmiikddésével lehet csak elérni. Ebben az egyiittmiikddésben a szaktudas €s a jo szakmai
megoldas alapvetd, a célok eléréséhez mindegyik félnek valtoztatnia kell korabbi, megszokott
rutinjain.
CHRISTOPHER ¢és PECK (2003) szerint a marketing-logisztika menedzsmentjének harom f6
alapelve igy jelolheto ki:

1. afunkciok helyett a folyamatok legyenek a kdzéppontban,

2. atermékek helyett a vevokre koncentraljunk,

3. anyereségszemlélet helyett a teljesitményszemlélet valosuljon meg.

CHRISTOPHER és PECK (2003) tanulmanyaban minden részletre kiterjedéen mutatja be a
holisztikus marketing koncepcid részleteit €s moddszereit, ahol a stratégiai tervezés a
tevékenységek kozéppontjaban 4all. Modellikkben a gyakorlat szempontjabdl kiilonosen

hasznosnak és fontosnak tartom az innovacié hangstlyos megjelenését, és kiemelem azt a
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megallapitast, miszerint az innovativ megoldasok nagyban segitik a vallalatokat a fogyasztoi

markahtiség fenntartasahoz.

Innovativ Fogyasztoi a Vevf't "
termékek/méarkak % mérkahtiség pesofato
A o , ° & l
Beszallitok Stratégiai Vevok &
menedzselése lizleti tervezés menedzselése 25 Vevs
= evok

megtartasa
| ; Ertékesitési lanc Q
menedzselése

t t T f t 1

jovedel-
Szervezeti alkalmazasok, kultlra és munkamddszerek mezGség

4. dbra: A marketing és a logisztika osszefonodasa a folyamatorientalt szervezetekben

Forras: CHRISTOPHER - PECK (2003)

A 4. 4bra ramutat arra, hogy a feladat meglehetdsen Osszetett. Rdadasul, ez az integralt
feladatrendszer és a mogottes adatbazisok csak korszer(i informatikai megoldasokkal kezelhetdk,
melyeken beliil az informéci6 pontos és gyors dramlasa elengedhetetlen. Az abra kdzvetett médon

ugyan, de egyértelmiien igazolja a digitalizacio fontossagat és nélkiilozhetetlenségét.

A XXI. szazad kezdetén tehat a holisztikus marketing koncepcio biztositja a vallalatok szamara az
elvart elényoket, ami gyakorlatilag marketing-logisztikai vallalatiranyitasi szemléletet tiikroz.
Ezen szemléleten beliil fontos szerepet kap a folyamatos benchmarking, az egyes osztalyok kozotti
kapcsolatok, az érdekek egyenstlya, a teljesitménymérés, melyek hatasara feler6sodik az egyéni
kompetenciak értéke, azaz kiemelt szerepet kapnak az emberi képességek és a tudas. Ezek

egyiittesen és kiilon-kiilon is a vallalatok kompetencidjava valnak.

HOVANYI (2002) szerint a versenyelény megszerzésének kulcsmomentuma a
kulcskompetenciakban rejlik. A kompetencia az embert6l elidegenithetetlen termelési tényez6. A
»core competences (kulcskompetencidk)” azt a hozzaértést, szakktudast, képességeket és
készségeket jelentik, amelyek a vallalat versenyképességének legfébb zalogai. Ezek alapozzak

meg a cég hosszl tavu versenyképességét.

CHIKAN (2008) szerint a kulcskompetenciak azon képességeket jelentik, amelyekre a vallalat a
a fogyasztoknak, s kozvetve azt is, hogy milyen tevékenységi rendszeren keresztiil végzi el az
igény-kielégitési feladatat.
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CSATH (2012) hangsulyozza, hogy a versenyeldny szerzéséhez nemcsak a kulcs-, hanem a
megkiilonboztetd kompetencidkra is sziikség van. A kulcskompetencidk (core competencies)
viszont olyan képességeket jelentenek, amelyek egyediek, nehezen utanozhatok, csak sziik korben
kisajatithatok, és amelyek biztositjak a vallalat szdmaraa fenntarthat6 versenyelonyt, mert ezekkel

a kulcskompetenciakkal a versenytarsak nem rendelkeznek,

A kompetenciak és azon beliil is a kulcskompetencidk szerepe szintén nagyon fontos tényezo,
hiszen a kulcs- és megkiilonboztetd kompetencidk vezetnek el oda, hogy a vallalkozas ajanlata
egyedi és érdekes legyen a vasarldo szdmdara. Az erds ¢és megkiilonboztetd kompetenciak a -
vallalkozas tevékenységének, a versenyképességnek és a versenyelénynek az alapjai, melyek
hatékony kihaszndldsat €s hasznositdsat segiti az integracid, a partneri egylittmikodés, az

innovacio és a fejlett informatikai rendszerek és megoldasok hasznalata.

2.1.2. Az informatikai rendszerek fejlodése

COHEN ¢és ROUSSEL (2005) hatarozta meg a vallalatok jovobeni egyiittmiikodésének fo
teriileteit és iranyait (2.1.1. fejezet). A felsorolt teriiletek és tevékenységek tilnyomo része az
adatbazisok létrehozasadval és megosztott haszndlataval, az 0 szoftverek és alkalmazasok
fejlesztésével kapcsolatos, illetve azokon alapulnak. Mindezek alapjan kijelenthetd, hogy a XX.
szézad végén elindult informatikai fejlddés nem csupan folytatodik, de liteme jelentdsen felgyorsul
¢és alapvetden a fejlodés kozéppontjaba kertil, ahogy erre az elmult 25-30 évben is egyre tobb
példat talalunk az iizleti életben. Az informacio-technologia (IT) stratégiai hatdsat mar joval az
1990-es évek elott felismerték. MCFARLAN (1984) ugy vélte, hogy az a vallalat
kozott a piaci verseny jellegét, modositja a szallitokkal kialakult alkukapcsolatot és a kereskedelmi

partnervaltas koltségeit, kovetkeztetésképp az IT stratégiai er6forrasnak tekinthetd.

A stratégiai informdacidrendszer (Strategic Information Systems, SIS) fogalmanak
meghatarozasara és atfogo targyalasara WISEMAN (1988) tett elészor kisérletet a nemzetkozi
szakirodalomban. Ertelmezésében a stratégiai informaciorendszerben az 1T az informatikai

crer

méghozzé hatékony modon.

A gazdasagi globalizalodas, a tudasalapu €s informacios tarsadalom kibontakozasa jelentds hatast
gyakoroltak a vallalati stratégia kialakitasanak és kialakulasanak folyamataira. Az informacio a

vallalatok miikddését integrald folyamatok nélkiilozhetetlen alkotdeleme, Osszetevdje (TARI,
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2007). Az informacio vallalati felhasznalasanak harom egymassal 0sszefiiggd szervezeti teriilete

alakult ki: a dontéshozatal, a kommunikacio és a folyamatok lebonyolitasa (CHIKAN, 2008).

A logisztikai menedzsment miikddési és tervezési folyamatai és az ezeket tdmogato tranzakcids €s
dontéstamogatod informacids alrendszerek a logisztikai informacios rendszer két meghatarozo,
egymassal természetesen szoros kapcsolatban allo részei. A logisztikai menedzsment és ennek
kovetkeztében a logisztikai informacids rendszer harmadik épitékdve a kommunikacio, illetve a

kommunikacios informacios alrendszer (GELEI - KETSZERI, 2007).

A logisztikai informacids alrendszereket vizsgalva megallapithatd, hogy a logisztikai tranzakcios
rendszer a logisztikai informacios rendszer alapja, hiszen ez hatarozza meg az egyes konkrét lizleti
¢s az altaluk generalt logisztikai tranzakciok multbeli és jelenlegi adatait. Ezen tranzakcios
rendszerek fejlesztése kiemelt cél volt az 1990-es években, majd ezek eredményeképpen ¢és az
egyes részlegek és funkciok integralasdnak céljabol sziilettek meg a kiilonb6zd integralt
vallalatiranyitasi rendszerek. A logisztikai tranzakcios rendszerek fejlesztésének és fejlddésének
ugyanakkor alapjai és alapkovetelményei voltak az egyes alapfolyamatok standardizalasa és az
egységes adatbazisok kialakitasa. A logisztikai dontéstamogatd rendszerek, a tervezés és vezetoi
dontés eszkozei a tranzakcids rendszerekhez képest némileg késObb, de azt kovetden azzal

parhuzamosan fejlddtek. Ezt a fejloddési folyamatot mutatja meg a 5. dbra.
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5. dbra: Az eroforrds-tervezési rendszerek fejlodeése

Forrds: GELEI - KETSZERI. (2007)

Meglatasom szerint az 5. dbrdn bemutatott fejlédési folyamat tiikr6zi a vallalatok fejlédési

folyamatat és ciklusait, miszerint az els¢ litemben a sajat folyamataikra és forgoeszkozeikre, pl a
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készletekre koncentraltak, majd kés6bb keriilnek el6térbe a vallalaton beliili integralt rendszerek
bevezetése. Az integralt vallalatirdnyitdsi rendszerek (ERP) hasznalata egy wjabb fejlodés, a
vallalatok kozotti informéciocsere alapjaul is szolgél, melynek segitségével mar az ellatasi lanc

tervezése €s iranyitasa is megvalosithatova valik.

A fejlett logisztikai informacios rendszerek harmadik kiemelt jelent0ségii eleme a kommunikacios
rendszer. A kommunikacios rendszer részének tekintjiik a hatékony informécié aramlast és
informéci6 cserét és az erre épilild kommunikéciot biztositd azonosité rendszereket (vonalkdd,

szabvanyos aruazonositas, radidéfrekvencids azonositas stb.).

A kommunikacios rendszerek fontos eleme a kommunikacids technika, amelynek jelent6s
fejlodési pontja volt az 1990-es években elinditott ECR- tevékenység. Ennek egyik eredménye
volt az EDI (Electronic Data Interchange) bevezetése, mellyel megvalosult a vallalatok és
szervezetek kozotti strukturalt és szabvanyositott formaban azoknak az tizleti dokumentumoknak
¢és adatoknak a cseréje, melyek alkalmasak voltak a kozvetlen felhasznalasra, illetve tovabbi

adatfeldolgozésra.

A megfelelé szoftver magvasarlasa és bevezetése, az internethozzaférés biztositasa utan az
interneten keresztiil torténd EDI gyakorlatilag ingyenes. Az internet ndvekvd terjedése és
elérhetdsége vezetett el a csereportalok kialakulasdhoz, mely az ellatasi lanc partnerek kozotti
informaciocserét segiti eld. Az interneten keresztiil torténd kommunikacid szempontjabol
meghataroz6 az un. Extensible Markup Language (XML) egy rugalmas szamitogépes nyelv
kifejlesztése, mellyel 1998-ban a Word Wide Web Consortium jelent meg a piacon. Olyan
esetekben amikor az EDI-t nem éri meg kiépiteni, az egységesitett lizenetek kiildése-fogadasa

terén alternativaként szobajohet az XML szamitogépes nyelv alkalmazésa.

BOGEL és FORGACS (2003) szerint napjainkban az iizleti stratégia és az informatikai stratégia
szerves kapcsolatara wutal a vallalati értéklanc kozvetlen és kozvetett értékteremtd
tevékenységeinek informatikai tdmogatasa az ellatasi lanc-menedzsment, az elektronikus

rendelésfogadas, a tuddsmenedzsment-rendszer stb. révén.

A marketing ¢és logisztika miikddésének ¢€s egylittmikodésének vizsgalatakor tehat nem
feledkezhetiink el a széleskorli informatikai tAmogatottsagrol, hiszen ebben a nagyon Osszetett
tevékenységben erre is sziikkség van. A kereskedok és a gyartok kozotti egyiittmiikodés
megalapozasara dolgoztak ki a ,,k0z0s tervezés, eldrejelzés és utantoltés” modszerét (CPFR —

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment). Ezzel a vevdi igények kielégitése, a
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kapcsolodo termékvalaszték legyartasa, kozdsen meghatarozott iddléptékben, akar kozos

finanszirozasban is torténhet. (KOMAROMI, 2011)

A kovetendd irdany az informatika teriiletén is az egyiittmiikodés, az integralt halozatok
alkalmazasa. A kérdés az, hogy az ellatasi lanc szerepl6i jelenleg mennyire felelnek meg ennek a
kihivasnak. Tobbek kozott erre a kérdésre is keresem a valaszt kutatdsaim sordn, melynek

eredményeit — €s egyben a kérdésre adhato valaszt — a kdvetkezd fejezetekben ismertetem.

2.1.3. Az ,Ipar 4.0” kihivasai és lehetoségei az ellatasi lancban

Manapsag az egyik legnépszeriibb téma az “Ipar 4.0” (Industry 4.0) kifejezés, de sokan a XXI.
szazad ipari forradalmat is emlegetik sokszor. Véleményem szerint mindkét kifejezés aktualis és
helytallo. Meggydzddésem, hogy a maga nemében hasonlé valtozas kezdetén vagyunk, mint ami
az 1800-as évek végén elindult az els6 ipari forradalommal, amikor James Watt feltalalta a
gbzhajtastt motort (1796) és Richard Arkwright kifejlesztette a fondgépet. Az elsd ipari
forradalmat kovette a XIX. szazad végén és a XX. szazad elején a tomeggyartas elinditasa, az

elektromos aram megjelenése a haztartasokban ¢€s a telefon elterjedése.

A harmadik ipari forradalom az 1970-es évek végén kezdddott az informatika fejlodésével, a
szamitogépek elterjedésével. Vannak olyan vélemények, miszerint a XXI. szdzad ipari forradalma
valdjdban a harmadik ipari forradalom kiteljesedése. Ennek ellenére leginkdbb a negyedik ipari
forradalomrol, azaz Ipar 4.0-r6l beszéliink, amit alapvetden az elavultnak mondhatd és sok
hagyomanyos energiat felhasznald gyartasi rendszerek felvaltasara vald torekvés és emellett az
informatika gyors fejlédése, pl az internet és internethasznalat elterjedése, egyszoval a

digitalizacio general.

NAGY (2017) a Corvinus Egyetem Miihelytanulmanyaban ugy fogalmaz, hogy az Ipar 4.0 egy
olyan jelenség, amely a technologiai eszkdzok, tevékenységek Osszessége altal kiaknazza a
digitalizacio adta lehetoségeket, és magas szintre emeli a folyamatok atlathatosagat, valamint
integralja a vallalati értéklancot és az ellatasi haldzatot, ezaltal 0j szintre emeli a vevoi

értékteremtést.

Némileg hasonloan fogalmazza meg USTUNDAG és CEVIKCAN (2018) is az Ipar 4.0 1ényegét,
miszerint az elmult években az Ipar 4.0 kiemelten felkeltette a gyartd- és szolgaltatd vallalatok
figyelmét. Ugyanakkor nincs egyértelmii definicioja az Ipar 4.0 kovetkeztében létrejovo

crcr
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lanc- és szolgaltatasi rendszereket, megteremtve a hozzaadott értékli halozatok létrehozasanak
lehetdségét. Ennélfogva a leglijabb technologidk, mint a nagyméretli adatelemzés, dnvezetd
robotok, kiber-fizikai létesitmények, szimulaciok, horizontalis és vertikalis integracio, ipari
internet, felhdalapu rendszerek, Osszekapcsolt termelési rendszerek és kiterjesztett valosag

sziikségesek a sikeres adaptaciohoz.

Az Ipar 4.0 rendszerének sikeres bevezetésének harom jellemzo terepe van (WANG — WANG,
2016):

- a horizontalisan integralt értéklancok,

- a vertikalisan integralt és Osszekapcsolt termelési rendszerek,

- a teljes értéklancot figyelembe vevo tervezés.

A Pricewaterhouse Coopers (PWC) megfogalmazasa szerint az Ipar 4.0 a fizikai eszk6zok
digitalizacigjara torekszik, hogy egy digitalis 6koszisztémaban egyesitse azokat, az értékteremtési
lancban egyiittm(ik6dd partnerekkel egyiitt. Ez a fokll integracié azonban igényli a rendszerek
standardizalasat (szabvanyositasat), hatalmas t6keberuhazast és olyan foku bizalmat a digitalis
Okoszisztéma tagjai kozott, amely nem magatol értetddd minden orszag vallalati kultirdjaban

(PWC, 2016).

A PWC 2016-ban készitett nemzetkodzi tanulménya 26 orszagban, tobb mint 2 000 véallalatvezetd
megkérdezésén alapul. A felmérés egyik fontos iizenete, hogy a vallalatvezeték a vilagon
mindenhol jelentds digitalizacios fejlodeést varnak a kovetkezo 5 évben. A felmérés foldrészenkénti

eredményét mutatja be a 6. 4bra.

Az Ipar 4.0 részei az olyan technoldgiak, mint a gyartas-ellatas vizualizacid, Big Data, intelligens
energiafelhasznalds, 3D-nyomtatas, MES, ellatdsi lanc-, készlet- ¢és termeléstervezes
optimalizalas, ERP, SMC, Advance Planning rendszerek, robotokkal tdmogatott gyartas, additiv
gyartastechnologiak, stb.

A PWC 2016-os tanulmanya szerint azonban ,,az ipari vezetdk legnagyobb kihivasa nem a
technoldgia, hanem az emberi tényezd. Mialatt a digitalis technoldgidk gyorsan elterjedt termékké
(hasznalatos eszkozokke) valnak, a siker nagymértékben a szervezetek ,,digitalis 1Q-jatol, azaz
hogyan kommunikaljak a valtozasokat. A munkavallalok digitalis képzettsége és tudasa szintén
nagyon fontos, hiszen nekik kell megvalositani a digitalis folyamatok és szolgéltatasok

bevezetését. Mindezeken feliil fontos szerepet kap a valtozaskezelés képessége is. Végezetiil pedig
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az adatelemzés olyan kritikus képességgé emelkedik, amely a szervezetek f6 képességévé kell,

hogy fejlédjsn (PWC, 2016).
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6. dbra: Az iizleti digitalizacio jelenlegi szintje és fejlodése a kévetkezd 5 évben

Forras: PWC (2016)

A logisztikat és az ellatdsi lancot vizsgalva is szamtalan 0j lehetdség nyilik meg az 1j technologiak
alkalmazaséaval. Az ellatasi lanc egyes szerepldinek adatai — akar egy mobil eszkoz segitségével —
felkeriilhetnek a “felhébe” (IoT — Internet of Things), és amennyiben ezek az adatok megosztasra
keriilnek, biztosithatd az ellatasi lanc rendszerszintii optimalizalasa, az egyes folyamatok atfogd

tervezése ¢és a valtozo igények rugalmas kezelése.

CHRISTOPHER ¢és HOLWEG (2011) szintén a szervezet rugalmassagat definialja, mint az
ellatasi lanc olyan alapvetd képességét, amely képessé teszi a szervezetet az iizleti kdrnyezet
alapvetd valtozasainak lereagalasara. Az “Internet of Things” egyfajta “ernydkifejezés”, amely az
internet és a nemzetkdzi virtualis halozatok vildgaban a kiilonféle sajatossagok leképezése a fizikai
valosagba a térbelileg alkalmazott szolgaltatasok széleskorli alkalmazasaival, beagyazott

beazonosithatosaggal, a képességek érzékelésével és/vagy vezérlésével.

Az 10T megmutatja a jovOt, amelyben a digitalis és a fizikai valosagok Osszekapcsolhatoak a
megfeleld informaciokkal és kommunikécios technologidkkal, a teljesen 0 tipusu alkalmazasok

és szolgaltatasok hasznalatat lehetévé téve (MIORANDI et al., 2012).

LEE et al. (2015) szerint az loT-alakalmazasok képessé teszik az eszkoz-eszkdz és az ember-

eszkoz egylittmiikodését, és megvaldsitjak a kapcsolatot a felhasznald és a kiillonb6z6 eszkozok
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kozott. Az loT-alkalmazasoknak képesek az adatok megjelenitésére, a problémak beazonositasara

¢és a megoldasi javaslattételre.

BEN-DAY et al. (2017) az ellatasi lanc menedzsment szempontjabol az alabbi definiciot
fogalmazzak meg: Az IoT a fizikai valosag elemeinek olyan 6sszekapcsolt halozata, amely segiti,
felgyorsitja, lathatova és kovethet6vé teszi a vallalaton beliili vagy a vallalatok kozotti ellatasi
lancfolyamatok idében torténd tervezését, ellendrzését és kordinalasat, biztositva az informaciok
megosztasat. Az IoT tartalmat vizsgalva LEE et al (2015) 5 alapvetd technologiai megoldast
kiilonboztet meg:

1. Radio-frekvencids azonositds (RFID), amellyel lehetéség van az informaciok
beazonositasara, nyomonkovetésére €és tovabbitasara.

LOPEZ szerint az RFID-nak 5 f6 osztalya van (LOPEZ et al., 2011):

- passziv cimkék (tag-ek), irhatd és olvashaté memoriaval,

- passziv cimkék biztonsagi funkciokkal,

- félpassziv cimkék sajat er6forrassal (akkumulatorral) és akar érzékeldkkel,

- aktiv cimkék, melyek szintén rendelkeznek sajat eréforrassal és képesek mas
cimkékkel torténd kommunikalasra,

- aktiv cimkék, melyek mas cimkéket is képesek aktivalni és kozvetlen kapcsolatban
allnak a hattér halozattal.

2. Vezeték nélkiili érzékelok (Wireless Sensor Networks — WSN), amelyek az érzékelk olyan
haloézata, amely képes az egyes eszkozok allapotanak figyelésére és rogzitésére, mint
példaul azok helyzete, mozgasa, vagy hdmérséklete.

Az ¢érzékeldk tobbféle celbol is hasznalhatoak, mint példdul hOmérséklet-, nyomas-,
aramlas, szintjelzés-, zaj- és/vagy szennyezOdésmérés, helyzet- és elmozdulasjelzés,
nedvességtartalom és sebesség meghatarozasara (RAYES - SALAM, 2016).

3. Middleware, amely egy szolgaltatas-kdzpontu szoftverréteg, amely a szoftverfejlesztoket
segiti, lehetdséget teremtve szamukra a kiilonbozé eszkozokkel torténd kommunikaciora,
mint az érzékeldk, mikodtetd berendezések, vagy RFID cimkék.

4. Cloud Computing (Felh6 Alapti Szamitastechnika): internet alapu szamitogépes platform,
ahol kiilonb6z6 szamitogépek és szamitogépes erdforrdsok (szamitdogépek, haldzatok,
tarhelyek, szoftverek stb.) igény szerint hozzaférhetdek és megoszthatoak.

A Cloud Computing kritikus feltétele az loT miikddtetésének, az loT-eszkozok altal
1étrehozott hatalmas méretii adatbazisok kezeléséhez. A Cloud Computing szolgaltatasok
hatékony alternativat nyujtanak a sajat alkalmazasokkal és helyi tarhelyekkel szemben, bar

vannak bizonyos érzékeny €s kiilonleges alkalmazasok, melyekhez tovabbra is indokolt a
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sajat, helyi tarhely, szadmitogépes megoldas és kommunikacios képességek megléte
(BONOMI et al., 2014).
5. loT-alkalmazasok, melyek lehetévé teszk az eszkOz-eszkoz ¢és az ember-eszkoz

interakcidkat, egylittmikodéseket.

Az informatikai szakemberek altalanossagban egyetértenek abban, hogy az IoT alkalmazéasahoz
¢s mikodtetéséhez rendszerint 4 {6 alap adottsag sziikséges:

1. megbizhat6 adatgytijtés, leginkabb RFID eszkozokkel és cimkékkel,

2. adattovabbito eszk6zok, rogzitett, vagy mobil haldzatokkal,

3. szolgaltatok €s szolgaltatasok,

4. interfészek,

ahol a 3. és 4. adottsag gyakran 6sszevonva jelenik meg (FERREIRA et al., 2010).

Az loT alkalmazasa az ellatasi lanc menedzsmentben manapsag még nem széles korben elterjedt,
jellemzden kevés olyan modell, megoldas l1étezik, amely az ellatdsi lanc problémait és nehézségeit
hivatott megoldani, illetve kezelni az loT-kornyezetben. Az ,,0kos ellatasi lanc menedzsment”
jelentdsen eltér a hagyomanyos ellatasi lanc iranyitési technikaktol. Az IoT alapu dontéshozatal 1j
eszk6zok €és modellek alkalmazasat igényli, melyek figyelembe veszik és hasznaljdk ezt az Uj
kornyezetet és lehetdségeket, mint pl az érzékeldk és Osszekapcesolt eszkozok altal 1étrehozott
nagyméretli adatbazisok kezelését. Az [oT a jovOben jelentds hatdssal lesz a beszerzésre, termelés
tervezésre, készlet kezelésre, a mindségbiztositasra ¢és a karbantartasra, sok egyéb funkcionalis

teriilet mellett (BEN-DAY et al., 2017).

Technoldgiai és menedzsment szempontbol ma még az IoT alkalmazasdnak sok nehezitd
tényezbje van. Mivel az IoT egy olyan uj, haldzatos vilag, ahol az egyes elemek kapcsolatban
allnak egymassal és ez a biztonsag és a titoktartds gyengiilését is eredményezheti (TADEJKO,
2015).

Ez a tény kiilonds jelentdséggel bir az ellatasi lanc menedzsment teriiletén, ahol az adatmegosztas

mindig is komoly kihivast jelentett.

A felhdalapti szamitastechnika olyan 0j technologia, amely hozzédjarulhat az ellatasi lancok
optimalizalasdhoz azaltal, hogy infrastrukturat, platformot és szoftvermegoldéasokat kinl az egész

ellatasi lanchalozat szamara az interneten keresztiil.

A felhdalapt szamitastechnikan beliil 3 szolgaltatasi szintet kiilonbdztetiink meg, ahogy azt a 7.

szamu abra szemlélteti (LYNCH, 2016.). A leginkabb ismert és a legtobb felhasznald altal mar
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manapsag is hasznalt szolgaltatasi szint az ,,SaaS”, azaz a szoftverek szintje. Ilyen alkalmazasok

példaul a Microsoft Office 365, Google Apps és a Salesforce.

A kovetkezd szint a platformok szintje, a ,,PaaS”, ami kiilonb6zd kereteket és funkcionalis
eszkozoket kinal a felhasznaloknak (ligyfeleknek) az egyes alkalmazasok testreszabasahoz, vagy
a sajat programozasi feladataikhoz. Ezek tipikus példaja a Google App Engine, Force.com a

Salesforce-t6l vagy a Microsoft Azure.

Az ,laaS” a felhdalapi szolgaltatisok alapja vagy talaja, hiszen ezen a szinten olyan
szolgaltatasokat taldlunk, mint a tarhelyek, biztonsagi mentések vagy egyéb adatbiztonsagi

szolgaltatasok.
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1. abra: Felhdalapu szamitastechnika szolgaltatasi szintjei

Forras: LYNCH, 2016 (sajat forditas)

A felhdalapu szamitastechnikai szolgéltatasok gyors és stabil sszekottetések révén integraljak az
ellatasi ldnc minden tagjat, ezaltal lehetévé valik a stratégiai készletmenedzsmentjéhez (Gray,
2015), az ellatasi lancon beliil a lanc minden teriiletén funkcionalisan hasznosithatok.
Altalanossagban elmondhato, hogy a felhéalapu szamitastechnika olyan informacios technologia,
amelyet kiilonféle modon és formaban hasznalhatnak a szallitmanyozok (CEGIELSKI et al.,
2012).

Példaul ilyen felhdalapti szamitastechnikai megoldas az ellatasi lancoknal a geoanalitika, amely

lehetové tesz az ellatasi lanc tagjai szadmara, hogy figyelemmel kisérjék a szallitasi haldzatokat,
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sziikség esetén modositsak a szallitast, illetve priorizaljanak a szallitmanyok sebesség alapjan

(CLERVI, 2015).

A felh6alapu szolgaltatasokkal a leltarinformaciok azonnal frissiilnek, nem kell megvarni, hogy a
kozponti szerverre keriiljenek, majd onnan tovabbitsak azokat (GRAY, 2015). A felhdalapa
szamitastechnika kivalo platform az adatok gytijtésére, érztelmezésére €s terjesztésére (TOKA et

al., 2013).

Mar 2014-ben az Allied Market Research (AMR) piackutatdi a globalis teljes felhdalapt
szolgaltatasi piacra 555 milliard dollaros forgalmat prognosztizaltak 2020-ra, ami évi 18%-0s
novekedési litemnek felelt meg. Ez az eldrejelzés ugyan nem valosult meg, de a felhdalapu
szamitastechnika dinamikus és nagyon gyors fejlédése és elterjedése egyértelmiien beigazolddott,
¢és ez az utem elOrelathatdlag a kovetkezO években is fennmarad. Erre esettanulmany, hogy a
felhbalapt szamitastechnikar a 2006-os bevezetésekor egyetlen szolgaltatast épiilt, de 2019 végén
mar 140 szolgaltatast. A fejlédés toretlen Gitemét az is mutatja, hogy 2019 végén a vallalatok 90%-
a hasznalt valamilyen felhGalapu szolgaltatast, és a feladatok 60%-at felhdalapti szolgaltatasok

tamogatasaval végezték. Ez ez arany 2018-ban még 45% volt (AMR, 2014).

A vilag legfejlettebb orszagait vizsgalva azt latjuk, hogy 2019-ben az Amerikai Egyesiilt Allamok
124,6 milliard amerikai dollart, Kina 10,5 millidrd amerikai dollart, az Egyesiilt Kiralysdg 10
milliard amerikai dollart, Németorszag 9,5 milliard amerikai dollart, Japan 7,4 milliard
amerikai dollart koltott felhdalapu szamitastechnikara. Az ilyen jellegli raforditasok a vilag 6sszes
orszagara vetitve 2019-ben osszességében megkozelitették a 225 milliard amerikai dollart (AMR,
2014).

Egyes elorejelzések szerint a felhGalapu kiadasok 2020-ban elérhetik a 330 milliard amerikai
dollart, 2023-ra pedig a 650 milliardot (HOSTINGTRIBUNAL, 2020).

A felhGalapti technologiai megoldasok atlathatobba és lathatobba teszik az ellatasi lanc egészét és
egyes elemeit, illetve részfolyamatait, ezért az angol nyelvii szakirodalomban ,,Supply Chain
Visibility” megnevezést hasznaljak (Ellatasi Lanc Lathatosag), amelyet GARTNER (2013) az
alabbiak szerint definidl: ,,A teljes ellatasi lanc lathatosdganak célja, hogy idoben biztositsa az
egyes adatok és események (tranzakcidk, tartalmi és relevans ellatasi ldncinformacidk) pontos,
atlathato és ellenérzott hozzaférését a szervezet és az ellatasi lancot ilizemeltetd résztvevok

szamara” (GARTNER, 2013).

Az 0Osszegyljtott adatok és informéciok kezelését, feldolgozasat végzd szervezetet ,,control
tower”-nek (iranyito torony) nevezik. Az iranyit6 torony miikddhet az adott vallalaton beliil, de az
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is gyakori, hogy ezt a funkciot kiszervezik. GARTNER (2013) szerint a rendelkezésre all6 adatok
érthetd informaciokka torténd atalakitdsahoz jellemzden 3 teriiletre van sziikség:
1. Folyamatok,
Egyiittmiik6do és tamogatd folyamatokra van sziikség, amelyekben fontos szerepet jatszik az
adatok megosztasa, a koz0s tervezés €s az €rtékesitési elorejelzés.
2. Kockazatkezelési rendszer,
Az adatmegosztds nem csupan vallalaton beliil, de vallalatok kozott is zajlik, ezért az
egylittmiikdo partnerek kozotti nagyfoku bizalom alapvetd fontossagu,
3. Kapcsolatok,
A legnagyobb kihivas a kiilonb6z6 informatikai rendszerek kozotti adatdramlas. Ezen a
teriileten neheziti a fejlesztok dolgat az a tény, hogy az gyiittmiikodd vallalatok informatikai

fejlettsége eltérd.

Az adatgylijtés, az adatmegosztas, a haldzatok 1étrehozésa mellett masik fontos lehetdség az egyes
folyamatok, pl raktdri anyagmozgatds automatizaldsa robotok alkalmazasaval. Amikor a
robottechnologia és alkalmazasa szoba kertil, az egyik legfontosabb szempont, hogy kivaltsa az
¢16 munkaer6t, hiszen a legtobb vallalat szdmara nagy kihivés a sziikséges munkaerd toborzasa és
megtartdsa. Rdaddsul, az automata gépek és robotok ugyan meghibasodhatnak, de bevonéasukkal
javithaté a folyamatok (pl. gyartdsi) hatékonysaga, a mindségi problémak nagymértékben
csokkenthet6k. Egy masik fontos szempont a munkabiztonsag, azaz a munkahelyi balesetek
elkeriilése, amely a robotok altal valoszinlileg megvaldsithatd. A legtobben a robotok és az
emberek egylitt dolgozasaban latjak a jovot, amely soran a robotok kiszolgaljak az embereket,
igaz, hogy az ilyen tipusu egyiittmiikodés ismét felveti a munkabiztonsag és a munkahelyi baleset
kérdéseit (BICCHI et al., 2008).

Lee és szerzdtarsai szerint azonban az Ipar 4.0 forradalomban az ipari robotok egyiittmitkddése az
emberekkel és mas robotokkal is sokkal hatékonyabba valik, mint az korabban volt. A robotok
egymassal halozatot alkotva kommunikalnak, és rugalmasan alkalmazkodnak az Gj termékekhez
¢s folyamatokhoz (LEE et al., 2015).

A jovoben az iparag nagymértékben hasznalja az Internet of Things (IoT) lehetdségeit, példaul
tavolrol iranyitjak majd a robotok munkajat az ,,okos” gyarakban (BRIZZI et al., 2013, XU, 2012,
LIU et al., 2014), de ilyen a kiber-fizikai rendszer (Cyber-Physical System, CPS) alapu gyartasra
valo attérés is. A CPS-rendszerek okos megoldasokkal, bizonyos értelemben képességekkel

rendelkeznek, mint példdul a fejlett érzékelés, kommunikacidés képesség, dontéshozoi és
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alkalmazkodo6 képesség a fizikai kdrnyezethez annak érdekében, hogy megvalodsitsdk a robotok €s

emberek kozotti kommunikaciot (LEE et al., 2014).

Az 1j technoldgiai megoldasok valoban forradalmasithatjadk a vallalatok eddigi mikodését és
egyiittmiikddését, ahhoz viszont elengedhetetlen a fejlett €s biztonsagos informatikai rendszerek

kifejlesztése €s lizemeltetése is.

A biztonsag terliletén az egyik alap probléma, hogy nincs atfogd, vilagméretli megallapodas az

IoT (Internet of Things) felépitésére (SETHI - SARANGI, 2017).

Az Osszekapcsolt eszkdzok, halozatok és szolgaltatasok széleskorti alkalmazasaval az IoT a
Kibervédekezés egy 0j formatumajat valositja meg az adatbiztonsag és adatvédelem érdekében
(SATHIS - PATEL, 2014). A kibertamadasok és adatlopasok szama dramai mértékben nétt az
elmilt évtizedben, ami minden IoT-t hasznalot érinthet. Kiilondsen a nagy és nemzetkozi
vallalatok vannak kitéve rosszindulati tamadasoknak, amelyek komoly pénziigyi karokat
okozhatnak, példaul, ha nem kivant adatokhoz férnek hozza, esteleg modositjak azokat, az
tigyfélvagy maganjellegli adatok idegen kezekbe keriilnek, vagy rendszerleallasokat okoznak
(LEE et al., 2014).

Mindekdzben az 0sszekapcesolt eszkdzok szdma folyamatosan névekszik, ami tovabbi biztonsagi
problémakat és koltséges megeldzési feladatokat eredményez. Az dsszekapcesolt eszkdzok eddigi
¢és a jovore vonatkozo becsiilt szamanak alakulasat szemlélteti a 8. szamu abra (COLUMBUS,

2016).
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8. dbra: Osszekapcsolt eszkozok a vildgon

Forrds: COLUMBUS (2016)
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A kiberbiztonsag jovOje tehat alapvetden az Osszekapcsolt eszkdzparkoktol és az adatbazisok
kezeléséhez és a kiilonféle internetes alkalmazasokhoz Kifejlesztett és hasznalt technologiaktol

fligg majd.

2.2. Logisztikai szolgaltatasok és szolgaltatok és az outsourcing fejlodése

Magyarorszagon az 1970-es ¢évektdl mar megfigyelhetd volt, hogy sok vallalat bizta
arufuvarozasat vagy raktarozasat kiilso, erre szakosodott piaci szolgaltatokra. Ebben az idoben
azonban az alaptevékenységtdl torténd levalasztas nem jart egyiitt automatikusan a koltségek
csokkenésével és a biztonsag novekedésével. Az 1980-as évektdl a fogyasztas jelentOs
novekedésnek indult, éles piaci verseny alakult ki, a kereslet névekedése miatt tékekoncentracio
jelentkezett, amely akviziciokban ¢és fuzidkban nyilvanult meg. Nalunk is felgyorsult a

globalizaci6 (TREMBENSZKI, 2007).

A felduzzadt” vallalatok részére foleg logisztikai teriileten folosleges elosztohelyek és raktari
kapacitasok teremtddtek, 1étrejottek a klasszikus outsourcing feltételei. Felértékelodott a vezetdi
dontések elokészitésének szerepe, amely elsddlegesen informatikai tdmogatassal valosulhatott
meg, ezért a vallalatok vezetdi ,,insourcing” keretén beliil végrehajtottak sajat szervezetiik
informacios halozatanak kiépitését. Az 1990-es években a rendszervaltas €s a kozponti forrasok
csokkenése kovetkeztében a vallalatok vezetésének végre kellett hajtania az alaptevékenységet

végz0 szervezetnek a szervezet hatarain kiviilre ,,tolasat” (TREMBENSZKI, 2007).

TARNAI (2004) kutatasa szerint a logisztikai szolgaltatdsok irdnti igények ndvekedésének {6
okaiként a szakemberek altalaban az alabbiakat emlitik:

-nd a logisztikai teveékenységek kiszervezésének, kihelyezésének (outsourcingjanak)
részaranya, mivel a vallalatok elsdsorban az altaluk leghatékonyabban elvégezhetd, fo
tevékenységre koncentralnak, ettdl olyan tiizleti célok elérését varjak, mint pl. kevesebb
miikddeési koltség, szinvonalasabb szolgaltatasok, 1étszamcsokkentés, nagyobb rugalmassag,
kevesebb tokelekotés,

- a korszer(i informacios és kommunikacioés (I+K) technoldgidk fejlédése és elterjedése,

- a vallalatok kozotti lizleti folyamatok, partneri kapcsolatok valtozésai, igény a hatékony
egylittmitkddésre az ellatasi lancokban,

- a gazdasag globalizacidja kovetkeztében a kiilkereskedelmi forgalom és a nemzetkozi
széllitasok részardnyanak ndvekedése a magasabb mindségi szinvonalon dolgozd, a vilag

minél nagyobb részére kiterjedd halozattal rendelkezd szallitasi logisztikai szolgaltatok
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részvételét kivanja meg, amelyek mar a globalis piac igényeinek megfelelden képesek

tevékenykedni a globalis beszerzési, illetve elosztasi feladatok megoldésara.

SZEGEDI (2012) szerint a versenyelonyok fenntartasanak kulcsa abban rejlik, hogy a vallalat
mennyire képes kihasznalni sajat erdsségeit €s mennyire képes a kiegészitd tevékenységeit a

megfeleld vallalatoknak kiszervezni.

2.2.1. A jelenlegi logisztikai szolgaltato szektor és funkcidéinak elemzése

A logisztikai szolgaltatd vallalatok egyre szélesebb korti szolgaltatast nyujtanak. Az ipari €s
kereskedelmi vallalatoknak ugyanis egyre nagyobb az igénye arra, hogy a megrendelésekkel
kapcsolatos minden tevékenységet — a rendelésfelvételtdl a rendelés feldolgozason, a kiszallitdson
¢s a fizetésen at a vevOknek nyujtott szervizszolgaltatdsokig — egy szolgaltato hajtson végre. Ezért
a logisztikai szolgaltatok és megbizoik kozott a kordbbiaknal sokkal mélyebb, tartdosabb és

sz¢lesebb tevékenységi korre kiterjedd tizleti kapcsolat alakul ki.

A hagyomanyos (egyedi) és a specialis logisztikai szolgaltatok mellett egyre nagyobb szerephez

jutnak az in. komplex- és a rendszerszolgaltatok.

A hagyomanyos (egyedi) szolgaltatok az ligyfelek széles korének nyujtanak — altalaban rovid tava
szerz6dés keretében — szallitasi, rakodasi, raktdrozasi szolgéltatasokat. Sajat szallitd, rakodo,

raktartechnikai eszk6zokkel rendelkeznek (pl. szallito, rakodo, raktarozé vallalatok).

A specialis szolgaltatok meghatarozott arufajtakra, illetve piaci teriiletekre (pl. hitott aruk,

veszélyes aruk, tilméretes, vagy tulsulyos aruk, butorok szallitdsa) fokuszaljak tevékenységiiket.

A komplex szolgaltatok ugyancsak az ligyfelek széles korének kinaljak szolgaltatasaikat. Ezek
azonban — az egyedi szolgaltatokkal ellentétben — integralt szolgaltatasok, melyekhez mas

szolgaltatok erdforrasait sajat kapacitasaikkal kombinaljak.

A rendszerszolgaltatok atfogd, a mindenkori tigyfelek igényeinek megfeleld, sokrétli szolgaltatast
nyUjtanak. Szolgaltatasaik az ellatasi lanc egy részének vagy egészének irdnyitasara is kiterjednek.
Ezek a logisztikai szolgaltatok — harmadik félként — beékelddnek a tradicionalis vevo—szallitd
kapcsolatokba, lehetové téve a vevO—szallitd viszony tUjraértelmezését és 0j — a logisztikai
szolgaltatokat is magaba foglaldo — folyamatok kialakitasat. Ezért az ilyen szolgéltatokat 3PL
(Third Party Logistics System Provider) szolgéltatonak nevezik.
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A logisztikai szolgaltatok csoportositasat €s 0sszehasonlitasat foglalja 6ssze a 4. tdblazat.

4. tablazat: A logisztikai szolgaltatok fobb csoportjainak rovid jellemzése

Logisztikai szolgaltatok Szolgéltatasaik Ugyfélkor Az izleti kapesolat jellege
Hagyomanyos (egyedi) Egyes logisztikai teljesitmények (pl. Nagyszam(, gyakran valtoz6  |Igen kiilonbozo idGtartami
szolgaltatok szallitas, raktarozas)

Specidlis szolgaltatok Egyes arufajtakra (pl. hiitott aruk, veszélyes|Korlatozott szami Viszonylag stabil
aruk) specializaltak
Komplex szolgaltatok Integralt szolgaltatsok, mas szolgaltatok  |Nagyszamu, gyakran valtoz6  |Révid tavu, illetve gyakran
er6forrasainak bevonasaval valtozd
Rendszerszolgéltatok Az egyes Ugyfelek igényeihez igazodd Kisszami, nagy megrendeld Hossz tvli
atfogo szolgéaltatasok

Forrds: TARNAI (2004)

Az elmult idészakban a logisztikai célkitlizések folyamatosan atalakultak mind Magyarorszagon,
mind a fejlett ipari orszagokban. Kordbban a logisztika elsdsorban a vallalati anyagaramlasra
Osszpontositott, ma egyre inkabb egységes folyamatiranyitd funkciot kap, nemcsak a vallalatokon
beliil, hanem a tobb vallalat egylittmiikodéseként megvaldsulod ellatasi lancokban is. Az SCM-
koncepcid (Supply Chain Management — ellatasi lanc iranyitas) egyiittesen szemléli a teljes
értékteremtd lancot, valamint a benne talalhaté gyartasi és logisztikai folyamatokat. Megoldasokat
nyujt az egész érté¢kteremtd lanc felépitésére, irdnyitasara és tovabbfejlesztésére a nyersanyag-
kitermeléstol, a feldolgozason, a termékeldallitason ¢és az értékesitésen at, egészen a

felhasznaloknak nyujtott, a termékhez kapcsolodo szolgaltatasokig (TARNAL, 2004).

2.2.2. Az 1PL-2PL-3PL-4PL problematika a szakirodalom tiikrében

A globalizacio és a korabban felsorolt folyamatok hatdsainak kovetkezményeként, valamint az
ellatasi ldnc menedzsment koncepcid megszilarduldsa és gyakorlata hatisara kialakultak a
logisztikai szolgaltatok, megjelent a szerzédéses logisztika fogalma, amely hosszi tava
szerzOdésben rogzitett, komplex logisztikai tevékenység ellatasat jelenti egy logisztikai szolgaltatd

altal (BOROS, 2003).

A 3PL szolgaltatok atfogobb és integraltabb szerepet vallaltak be az {ligyfeleikkel vald
kapcsolatukban. Kdvetve ezt a trendet, a szerepvallalds 1) arculata jelent meg a logisztikai
integratorok (4PL) formdjdban, amelyek kombindljdk a menedzsmentet és az ellatasi lanc

logisztikajanak végrehajtasat (SAHAY, 2003).
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Erdekes modon a szakirodalomban elséként a 3PL és a 4PL kifejezés terjedt el és ennek

koszonhetden alakult ki, illetve honosodott meg — utélag — az 1PL és a 2PL definicioja is.

1PL-nek (First Party Logistics) nevezik azt az iizleti modellt, amelyben a véllalat a logisztikai
funkciokat egyediil, sajat eszkozokkel latja el (ITHINKLOGISTICS, 2016).

Az 1PL-megoldasok az 1970-es évek végéig voltak jellemzéek a logisztikai feladatok
megoldasaban, jellemzden a gyartd cégek sajat eszkozeikkel és belsd kapacitasaikkal oldottak meg

az anyagmozgatast, szallitast és tarolast (BEAMBERLIN, 2018).

A 2PL (Second Party Logistics) az a konstrukcio, amelyben bizonyos alap logisztikai funkciokat
(raktarozas, szallitas) logisztikai szolgaltatok végeznek, de e miiveletek komplexitdsa nem éri el a
3PL szintet, és a szolgaltatoval nincs kialakult partneri viszony.

A 2PL tipikus példaja annak, amikor egy gyartd vallalat egy bizonyos logisztikai feladatra (pl.
szallitmanyozas) kiils6 szolgaltatot vesz igénybe (ITHINKLOGISTICS, 2016).

A 2PL az 1980-as években, a nemzetkdzi vallalatok szamdnak novekedésével és 1
vallalatiranyitasi szemléletek megjelenésével (pl. LEAN) terjedt el. A 2PL mar lehetové tette a
vallalatok szamara, hogy f6 tevékenységeikre koncentralhassanak. Ennél a megoldasnal az
eszk6zok mar a szolgaltato tulajdonaban vannak (BEAMBERLIN, 2018).

A logisztikai szolgaltatasok outsourcingjardl 3PL és ennél is kiterjedtebb feladatkort atvevd
szolgaltatd megbizasa esetén beszélhetiink. A logisztika a vallalat termékeldallitasi-szolgaltatasi
tevékenység lancolatdnak sok, vagy minden elemét érintheti, ezért a kiszervezés hatasai
szertedgazoak, ezek sokfajta stratégiai dontést igényelnek, végrehajtasukra és a sziikséges

széleskorli elfogadtatasukra is nagy gondot kell forditani.

A 3PL-szolgaltatok az 1990-es évek elejétdl jelentek meg és szamuk gyorsan nott. Ezt igazolja az
Armstrong & Associates jelentése is, miszerint 2017-ben az Amerikai Egyesiilt Allamokban a ,,US
Fortune 500” véllalatok 90%-a hasznalt 3PL-szolgaltatot, mig ez az arany 2001-ben csupan 46%
volt (ARMSTRONG, 2017).

A 3PL szolgaltatok tipikusan testreszabott szolgaltatdsokat nytjtanak, ¢és a kapcsolodd
szolgaltatasok révén mar ellatasi lanc integratori szerepet vallalnak fel. A 3PL-szolgalatatok
megjelenésével a logisztikai koltségek jellemzden 10%-kal csokkentek, és a szallitasi hatariddk is
mintegy 30%-kal rovidiiltek. A 3PL-megoldas emellett jelentds vallalati tokét szabaditott fel a
megbizok (gyartok) oldalan és tovabb segitette Oket abban, hogy f0 tevékenységiikre
koncentralhassanak (BEAMBERLIN, 2018).

1996-ban hasznaljak a 4PL ,Fourth Party Logistics” kifejezést elészor az Accenture (volt
Andersen Consulting) talalta ki és védjegyeztette. Megjelennek a ,,Supply Chain Management”
elméletek, amelyekben mar ellatasi lancok versenyeznek egymassal, és akkor érhet6 el legnagyobb
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hatékonysagjavulas, ha a folyamatokat az ellatasi lanc egészére optimalizaljak. A 4PL szolgaltato
integratori szerepet jatszik. A szolgaltatasnak nem kell sajat er6forrasait hasznalni, nem is minden
esetben rendelkezik ezekkel (NEHER, 2001).

A koordinalo ¢és globalisan gondolkod6 4PL-szolgéltatd mar az egyes logisztikai szolgaltato
szintjét meghaladoan, rendszerben gondolkodik.

A 4PL-szolgaltatok (Fourth Party Logistics System Provider) az ellatasi lancban (Supply Chain) a
koordinator, integrator szerepet latjak el. A sajat és az ellatasi lancban miikodo tobbi cég eréfor-
rasait és képességeit felhasznalva megtervezik, menedzselik, iranyitjak és kontrollaljak az ellatasi
lanc folyamatait. A 4PL-szolgaltatoknak olyan gyakorlattal, know-how-val és IT (informacio-
technologiai) tamogatassal kell rendelkezniiik, amely ezt az integratori funkciot lehet6vé teszi. Bar
a4PL-cégek elvileg lehetnek eszkdzok nélkiili, virtualis cégek is, a gyakorlatban leginkabb a 3PL-
szolgéaltatok pozicionaljak magukat az ellatasi lanc integratoranak szerepébe.

Mivel ebben az iizleti modellben igen nagy az ellatasi lanc résztvevoinek egymasra utaltsaga és a
4PL-szolgaltatotol valod fliggése, elengedhetetlen, hogy a 4PL, a lanc kulcsszerepldi (termeldk,
vevok) és a logisztikai funkciokat végzé 3PL cégek kozott hosszabb tavi, partneri viszony legyen
(TREMBENSZKI, 2007).

OLAH et al. (2017) szerint a logisztikai szolgaltatok jovojét a szolgaltatdo és az ezeket a
szolgaltatasokat igénybe vevok interakcidja hatdrozza meg. Ez magaban foglalhatja az
informatikai beruhazasokat, de az alkalmazottak mindségkozpontu megkozelitését és az iizleti
kornyezetbe vetett magas szintli bizalmat. Egy masik kutatds megallapitotta, hogy a logisztikai
szolgaltatok jovdjét a szolgaltatd és az ezeket a szolgaltatasokat igénybe vevOk interakcioja
hatarozza meg (MEHMANN - TEUTEBERG, 2015; OLAH et al., 2018).

A logisztikai szolgaltatok kotelesek folyamatosan fenntartani az egyre versenyképesebb
koltségstruktarat (azaz a hatékonysagot), és képességeiket fejleszteni szolgaltatasaik (azaz az
innovacio) javitdsara; ezért ezen kulcsfontossdgli sikertényezok értékelését kulcskérdésnek
tekintik (MARCHET et al., 2016; JAZAIRY et al., 2017), és hozzateszik, hogy meg kell hatarozni
a logisztikai vallalkozasok alapvetd versenyképességét tamogatd menedzsment sikertényezoit,
mivel ez elengedhetetlen fejlesztési 1épés az érintett vallalatok szdmara. Ezt alatdmasztotta
SZEGEDI és ILLES (2007) kkv-k korében végzett kutatdsa is. DUNAY és SHABAN (2017),
illetve AWSO et al. (2019) szerint a fejlesztés és a hatékonysag egyik modja a lean modszerek
kovetése. A 4PL meghatarozasdnal mar sokan megemlitik a Vezetd Logisztikai Szolgaltato (Lead
Logistics Provider) megnevezést is, jellemzden Osszekdtve azt a szolgaltato ellatdsi lanc
tanacsadoi feladataival, illetve szerepével (ITHINKLOGISTICS, 2016).

A ,,Council of Supply Chain Management Professionals” is hasznalja mar a Vezetd Logisztikai

Szolgaltatd megnevezést, emellett megemliti, hogy a 4PL -zolgaltatok gyakran nem rendelkeznek
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sajat eszkozokkel. A 3PL ¢€s a 4PL kozti kiilonbozdséget vizsgalva négy elemet kiillonbdztet meg
(CERASIS, 2020):
- A 4PL szervezet gyakorta egy kiilon vallalkozas, amely a szolgaltatd és az elsddleges
megbizd, vagy akar mas partnerek vegyesvallalata is lehet,
- A 4PL szervezet egyszemélyes iranyitoként jelenik meg az tigyfél és a logisztikai szolgaltatok
ko6zott,
- Idedlis esetben a megbizo ellatasi lancanak minden elemét a 4PL szolgaltato iranyitja,
- A 4PL szervezetet akar egy nagyobb 3PL szolgaltatd is 1étrehozhatja, meglévo szervezetére

tamaszkodva.

Az 1, 2, 3 és 4PL kialakulésat és definicidinak meghatarozasat kovetden logikusan kovetkezik az
5PL, s6t a tovabbi szintek meghatarozasa, illetve az arra valo torekvés. NARASIMHAN (2013)
egészen 10PL meghatirozasaig jutott az alabbiak szerint (sajat forditas):
1PL - Szallité
(Shipper)
2PL - Hagyomanyos szallitasi szolgaltatd
(Traditional Transportation Provider)
3PL - Integralt logisztikai szolgaltatd
(Integrated Logistics Service Provider)
4PL - Felso szintli logisztika / Informatikai tanacsadas
(High Level Logistics/IT Consulting)
SPL - Felsd szintl logisztikai tanacsadas / Informatikai tanacsadas
(Consulting for the High Level Logistics/IT Consultants)
6PL - Mesterséges intelligencia altal iranyitott ellatasi lanc
(Artificial Intelligence Driven Supply Chain Management)
7PL - Alternativ ellatasi lanc stratégia teszt, autondm versenytars altal
(Autonomous Competitor Created to Test Alternative Supply Chain Strategies)
8PL - Versenytarsak eredményének elemzése, 1étrehozott szuper csapatokkal
(Super Committee Created to Analyze Competitor’s Results)
OPL - Osszetett forrasokkal iranyitott logisztikai stratégia
(Crowd Sourced Managed Logistics Strategy
10PL — Ontudatos és 6niranyitd ellatasi lanc
(Supply Chain Becomes Self Aware and Runs Itself)
alabbiak szerint fogalmazza meg (INBOUNDLOGISTICS, 2013): A 4PL koncepcioban a gyarto

nem csupan a logisztikai feladatokat szervezi ki. A szolgaltatd ebben az esetben tevékeny részese
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az ligyfél iizleti tevékenységeinek, azaz feladatai nem korlatozodnak a feladatok megvalositasara,
de folyamatosan ellendrzi is, figyeli is a logisztikai folyamatokat. A rovidtavi koltségszemponta
szemléletet felvaltja a hossza tavl partnerség, ahol a szolgaltatdsok mindsége elsddleges szempont

¢és ahol a kockazatok ¢€s elonyok megosztasa is a koncepciod része.

Legtobbszor egy erds egyiittmitkodés tapasztalhatd a megbizo és a szolgaltatd kozott, ahol azért a
megbizo6 rendelkezik olyan szintli szakmai ismeretekkel, amelyek képessé teszik a a szolgaltatd

teljesitményének mérésére, értékelésére és sziikség szerinti beavatkozasra.

Az 5PL-koncepcidé mar az ellatasi halozatrol szol. A szolgéltatd garantdlja az ellatasi halozat
szervezeését és azt hatékonyan szervezi, fejleszti és — sziikség szerint — atalakitja, folyamatosan
konzultalva a megbizoval. Az 5PL-szolgaltato jellemzden digitalis, “e-business” megoldasokat
kinal, fejleszt a halozat szamara. Ezek a digitalis megoldasok javitjak az iranyitasi és muikodési
folyamatokat, és pozitivan befolyasoljik a vallalat versenyképességét (ILLES és FODOR, 2007),
és még a kisebb vallalkozasok is jol elfogadjak ¢ket (DUNAY et al., 2011). Ezenkiviil az 5 PL
szolgaltatd altalaban j megkozelitést, szélesebb ismereteket ¢€s tapasztalatokat hoz az
egylttmiikddésbe, ¢s mindezt fejlett technoldgiai megoldasokkal tdmogatja, a szokdsos lizleti
folyamatok ¢és feleldsségek sziikséges attervezésével és atcsoportositasaval. Az ilyen
szolgéltatasokat nyujté vallalatokat nevezhetjiilk vezetd logisztikai szolgaltatoknak is, mivel

vezetO szerepet vallalnak (és kapnak) a teljes ellatasi lanc alakitasaban és mikddtetésében.

Véleményem ¢és a szakirodalmi feldolgozas tanulsaga szerint a 6-10PL definiciok pontos
megkiilonboztetd tartalmat a legfelsd szinteken mar meglehetdsen nehéz értelmezni a jelenleg
ismert és elterjedt gyakorlati tapasztalatok mellett, hiszen az egyes szintekkel definialt funkciok
valdjaban felcserélhetok lehetnek, azaz egy-egy fels6 szinteken leirt funkcioknak nem minden
esetben feltétele az azt megel6z0 szinten ismertetett funkcié. Az azonban mar az 5. szinttdl
egyértelmii, hogy az alapvetd kiillonbséget az alabbiak jelentik:

- informatikai fejlettség és alkalmazasok,

- tanicsadas, azaz tudas outsourcing,

- alternativak és ellatasi lanc szimulaciok vizsgalata,

- automatizalas.

Ha mindazt, amit a 4-10PL-r61 megismertiink 6ssze akarjuk hasonlitani az 1-2PL-lel és a 3PL-lel,
a kovetkezoket mondhatjuk:

1-2PL: az egyes feladatok kiszervezése,

3PL:  tobb logisztikai feladat kiszervezése egy szolgaltato felé,

4-10PL: az tizleti folyamatok kiszervezése (Business Processing Outsourcing — BPO).
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Ha a 4-10PL-t tovabb elemezziik, egy ujabb jelentds kiilonbséget tapasztalhatunk a 4PL és az SPL
kozott, hiszen az SPL mér nem csupan a fejlett informatikai megoldéasokat alkalmazza, de a
tanacsadas is része. Ez jelentds eldrelépés arrol a szintrdl, amelyen beliil a megbizé egyediil donti

el a kiszervezendd feladatok korét és hatarozza meg az elvart paramétereket.

Egyes meghatarozasok szerint ugyanakkor mar a 4PL szinten is megjelenik a bizalmi tényez6 és
a tanacsadd — aki lehet maga a szolgaltatd is — hatdrozza meg az ellatasi lanc miikddésének

feltételeit, akar a megbizd szdmara is.

Egy ilyen miikodés és egyiittmiikodés alapvetd feltétele a bizalom, amelyet alapvetden a hosszabb
idejii és kielégitd egyiittmiikodéssel lehet és tud egy szolgaltato megszerezni. Persze lehetnek
kiilonleges koriilményei is egy ilyen egyiittmiikodés kialakulasanak, mint példaul egy nehéz, vagy
akar katasztrofalis tizleti helyzet, illetve koriilmény, de ettdl ez esetben eltekinthetiink, hiszen az

inkdbb a valsag menedzsment kategoridba tartozik.

A 4PL és az SPL kozott tehat mar nincsenek €lesen elkiilonithetd funkciok, a két kategoria hatara
jellemzdéen elmosddik, illetve értelmezésiik is sok esetben eltérd, ami a feladatok megfogalmazasat
ileti. Az 5PL-szolgaltato mindezek mellett jellemzéen ) megkozelitést, szélesebb tudast és
tapasztalatot hoz az egyliittmiikodésbe és mindezt fejlett technoldgiai megoldasokkal tAmogatja, a
megszokott iizleti folyamatok és feleldsségek sziikségszerli attervezésével és atcsoportositasaval.
Az ilyen szolgaltatast nyujté vallalatokat nevezhetjiik Vezeté Logisztikai Szolgaltatoknak, azaz
Lead Logistics Providereknek (LLP-k), hiszen vezetd szerepet vallalnak (és kapnak) a teljes

ellatasi lanc alakitasaban és tizemeltetésében.

Sajat véleményem és tapasztalatom szerint jelenleg a 6-7-8-9-10PL definiciok nem igazan
indokoltak, kiilondsen azért, mert azok a vezetd logisztikai szolgaltatok, akik ) és fejlett
szolgéaltatasi modelleket dolgoznak ki és ajanlanak ligyfeleiknek, a 6-10PL-en beliil valtozo
megoldasokat kindlnak. Mindemellett még a 6-10PL megoldasok leirdsa sem megfeleléen
részletezett és elfogadott. Amennyiben elfogadottan kialakul a 6-10PL definicio, az bizonyos
fejlodési utat is mutathatna a szolgaltatok €s szolgaltatasi modellek szempontjabol, de ez még nem

mondhato el.

Osszegzésképpen tehat azt tartom helyesnek, ha a 4PL-rdl tovabblépve beszéliink az SPL
koncepciordl, de mivel nem egyértelmii a fejlodés kdvetkezd széles korben megvaldsithatd 1épése,
egyeldre egy altalanosabb megnevezést hasznalunk erre a szintre vonatkozoan, a ,,Lead Logistics
Provider” (Vezet6é Logisztikai Szolgaltatd) koncepciot, ahogy azt a 2.2.3 és a 2.2.4 fejezetekben

bdévebben is kifejtem.
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2.2.3. Lead Logistics Provider koncepcio

Az 5PL kifejezés az ezredforduld tajan jelent meg, amikor az e-Business hullam addigi
csucspontjan volt. Néhany e-Business megoldasokat kinald logisztikai szolgaltatd a
versenytarsaktol valdo megkiillonboztetés érdekében 5PL-nek Kkezdte el magat nevezni.

(LANGLEY et al., 2005)

Egyes publikaciok a logisztikai elektronikus piacterek (emarketplace) lizemeltetdit definialtak
5PL-nek, mivel ezt az {izleti modellt a PL-evolucid Gjabb allomasanak tekintették. Masok szerint
korai az 5PL Kifejezés hasznalata, mivel még a 4PL modell sem terjedt el kell6en széles korben
(KPMG, 2009).

“y ey

crer

megnevezésekrol, illetve tartalomrol.

Egy Gjabb kérdés azonban, hogy miért és mi alapjan hivjak magukat bizonyos vallalatok Vezetd
Logisztikai Szolgaltatonak?

A vélaszt csak valoszintisiteni lehet, de nagy valosziniiséggel azért, mert az ilyen tipusu vallalatok
¢lenjarnak, azaz vezetd szerepet tOltenek be az innovacidban és a legfejletteb informatikai
megoldasok alkalmazasaban. Az ilyen innovativ megoldasok és fejlett informatikai rendszerek
alkalmazasa — az elényei mellett — természetesen koltségesek, hiszen tipikusan olyan
megoldasokrél van szd, melyek még nem terjedtek el széles korben és jellemzéen komplex
feladatokra tervezték azokat. Ezen megoldasok elényei, hogy

- nagy és bonyolult ellatasi rendszerek iranyitasara alkalmasak,

- jelentds hatékonysag novekedés €s koltségesokkentés érhetd el,

- kozpontositott az irdnyitas €s az informacid/adatszolgaltatas.

- A koncepcid eldnyeibdl gyakorlatilag a potencialis hétranyokra, vagy kockéazatokra is

kovetkeztethetiink, melyek
- a kozvetlen ellendrzés €s kapcsolat megszlinése az egyes szereplOk szamara,

- magas foku kiszolgaltatottsag.

A szakirodalmat és néhany jelentés logisztikai szolgaltatd weboldalat is megvizsgalva
megallapithatd, hogy az SPL és a Vezetd Logisztikai Szolgaltato (Lead Logistics Provider)
definicidi még valoban nem egyértelmiiek, azokra nincs altalanosan elfogadott, egzakt definicio,
sOt ezeknek a kategdridknak az értelmezése manapsag még meglehetdsen valtozo €s zavaros. Ezt
a megallapitasomat az alabbi idézet is alatdmasztja:
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A Vezetd Logisztikai Szolgaltatd (Lead Logistics Provider) egy olyan szervezet, amely egy
vallalat (megbizd) dsszes logisztikai szolgéltatasat iranyitja, 6sszefogva és koordindlva az ellatasi
lancban résztvevo logisztikai szolgaltatok feladatait. Ez tehat gyakorlatilag egy 4PL megoldas,
melyet manapsag egyre tobben hivnak Vezeté Logisztikai Szolgaltatasnak. Eszerint a

megkdzelités szerint az LLP szolgaltatonak nincsenek sajat eszkozei és épitett infrastruktiraja,

illetve az nem feltétele az LLP funkcionak (SAFESOURCING, 2019).

Az alabbiakban 6t konkrét vallalati példat is ismertetek az LLP leirasaval kapcsolatban. A példak
kivalasztasaval be kivanom mutatni, hogyan értelmezi az LLP koncepciot és szolgaltatasokat
néhany ismert és nagy, nemzetkozileg is jelenlévé logisztikai szolgaltatd. Az elemzett logisztikai
szolgaltatok kivélasztdsa Oonkényes, azaz nem reprezentativ, de ezek a jol ismert nemzetkdzi
vallalatok ¢€len jarnak a széles korti és akar testreszabott logisztikai szolgaltatasok €s az innovacid
terén ¢s emellett jelentds szolgaltatdsi arbevétellel rendelkeznek, tehat megfeleléen nagy
méretiiek, ami masrészt abbdl is adodik, hogy gyakorlatilag a vilag szinte minden orszagéban jelen

vannak szolgaltatasaikkal.

A GEFCO (2019) a megbizd szervezetével egylittmiikodve, partneri kapcsolat keretében
tevékenykedik, mint Vezetd Logisztikai Szolgaltato (LLP) és a 4PL-szolgaltatasi modelljén
keresztiil optimalizalja a logisztikai koltségeket és dedikalt szakember csoportokkal biztositja a
hosszu tava hatékonysagot tigyfeleinek, mindemellet biztositva az ellatasi lanc feletti teljeskort

ellen6rzést.

A DHL (2019) mint Vezetd Logisztikai Szolgaltatd (LLP) a teljes ellatasi lanc iranyitasara
torekszik annak érdekében, hogy megfeleljen a valtozo tizleti és megbizdi igényeknek. Mindezt
folyamatos fejlesztésekkel és koltségesokkentéssel érik el, a LEAN-moddszerek alkalmazasa
mellett, a teljes logisztikai halo6zatot optimalizalva.
A sikeres Vezetd Logisztikai Szolgaltato (LLP) miikodése az tligyfeleivel kialakitott hatékony
partneri kapcsolatokon alapszik annak érdekében, hogy {lizleti értéket teremtsen, széleskorii
szakmai tudas és tapasztalat birtokdban, melyek az alabbiakat tartalmazzak:

- halézatelemzés és tervezés,

- tanacsadas,

- lizleti tervezés,

- valtozas omenedzsment,

- projektiranyitas,

- ellendrzé-iranyitd kdzpontok (Control Tower) és haldzat irdnyitasi szolgaltatasok,

- készlettervezés és kezel€s,

- beszallitasok, kiszallitasok és Gjrahasznositd tevékenységek (reverse logistics)
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A PENSKE (2019) szakemberei a Vezet6 Logisztikai Szolgalatas (LLP) keretein beliil az ellatasi
lanc minden teriiletén egytittmiikodnek tigyfeleikkel a

- a szallitasi feladatok optimalizalaséban,

- a beszallitok koordinalasaban,

- az ellatasi lanc technologiai integralasaban,

- a beszallitasok és kiszallitasok szinkronizalasaban,

- az elosztasi halozat modellezésében és iranyitasaban

A CEVA Logistics, mint Vezetd Logisztikai Szolgaltato (LLP) a teljes ellatasi lancot iranyitja, az
elejétdl a végéig, sajat és kiilso eréforrasok igénybevételével, €s az ellendrizhetdség érdekében az

atlathatosagot is biztositva iigyfeleinek (CEWA, 2019).

Az altalam mintaként vizsgalt Vallalat szintén Vezetd Logisztikai Szolgaltatoként definidlja
Onmagat és a vilag tobb, mint 100 orszagdban nyujtja szolgaltatdsait. F6 fokusza az ellatasi lanc
iranyitasara ¢és optimalizéldsara helyezddik, innovativ megoldasok alkalmazasaval. Mindezeket
erds patnerségben képzeli el és valositja meg.

A szolgaltatasi palettat tekintve az alapszolgaltatasokon feliil segitik ligyfeleiket lizleti elemzo
szolgéltatasokkal (analytics), integralt iizleti tervezéssel, beszerzés menedzsmenttel (sourcing &
tendering), csomagoloanyag-fejlesztéssel és adatbaziskezeléssel.

Az alapszolgaltatasok egyéb nagyszamu értéknoveld szolgaltatassal parosulnak (Value Added
Services), mint példaul a promdcios csomagolasok (copacking), szelektiv hulladék visszagytijtés

¢s feldolgozas és mas szolgaltatds, melyeket késobbi fejezetekben részletesen is ismertetek
(HAVI, 2010; HAVI, 2016).

Az 5 Vezet Logisztikai Szolgaltatd éves arbevétele 2018-ban kdzel 100 milliard euro volt, az
alabbiak szerint:

-GEFCO: 4650 millio eur6

- DHL: 61.550 milli6 eurd

- PENSKE: 20.800 milli6 eur6

- CEVA: 3.630 milli6 eurd

- Véllalat: 8.900 milli6 eurd

A logisztikai piacon elfoglalt helylik és betotltott szerepiik, illetve méretiik alapjan azt allitom,
hogy meghatdrozo és irdnymutatd vallalkozasokrol van szo (Forras: interneten elérhetd éves
beszamolok). Az ismertetett vallalati példadkat és a vallalatok altal leirt kompetencidkat ¢€s

szolgaltatasokat 6sszefoglalva dbrazolom a 5. tablazatban.
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Vezetd logisztikai szolgaltatok (LLP-k) kompetencidi és szolgdltatdsai
Kompetenciak és szolgaltatdsok

5. tablazat:
g
N
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b gl¢/s
S /e | 855 e 5 S | &
S/ g/ 5/8§/)5 ] § g g | ¥
. X 8 g =2 N 8 & 8
T I I S G 0 2 '8 ' IS N
Vezetd 8 y | § s/ 8 3 & g N 3 S
isztikai =§ S g X % %5 8 5’ @ 3 & IS 7
logisztikai 8 ¥ IS S £ = £ &5 g? 5 K} = S Q
gtk | & [ €/ 5 [ B/ F)E ]2 § s/ §/85/2)&/ 5
(példak) 2/ § |22 )]&8)5)/5]&8]8]5]/2)8)]8] 8
GEFCO X X X X X X
DHL X X X X X X X X X
Penske X X X X X
CEVA X X X X
HAVI Logistics X X X X X X X X X X X

Forras: sajat szerkesztés

Az elézdekben ismertetett vélemények nem teljesen egybehangzdak. A kivalasztott vallalatok
koziil azonban mindegyikre réillik az LLP-koncepcid, még annak ellenére is, hogy annak elemeit

masképpen fogalmazzak meg. A kompetenciakat és szolgéltatasokat tekintve vannak atfedések és
azonossagok, melyekbdl leszlirhetok az LLP-koncepcid fobb elemei és tulajdonsagai.
Fontosnak tartom kiemelni, hogy a célok és azok elérésének legfébb kritériumait mindegyik
vallalat egyforman latja, egységesen f6 célként fogalmazzak meg a kdltségek optimalizalasat.
Emellett szintén egységesen, fontos €s ujszerll kritériumokat fogalmaznak meg az ,,ellatasi lanc
ellendrzése €s iranyitasa” €s a ,,szaktudas” mentén. Az ellatasi lanc ellendrzésének és iranyitasanak

igényét kiilondsen fontosnak tartom kiemelni. Ez nem csupdn Ujszerli, de akar merésznek is
mondhato. Az LLP elérésének és megvalositasanak szempontjabdl pedig alapkdvetelmény, tehat

nem megkertilheto.
Mindezen cél- és kritérium meghatarozasokkal — fontossaguk mellett — teljes mértékben egyetértek

¢és azokat sajat tapasztalataim és ismereteim is teljes mértékben igazoljak.
Az ismertetett definiciok és az altalam készitett dsszefoglalo tablazat alapjan megallapitom, hogy

az LLP-koncepcidban az alabbi k6zos tulajdonsagokat lehet sok helyen felfedezni:
- partnerkapcsolatok,
- teljes ellatasi lanc szemlélet és optimalizalasra valo torekvés,

- Sajat ¢és kiilso eréforrasok igénybevétele,
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- tanacsadas,
- iInnovacio,
- fejlett informatikai megoldasok alkalmazasa.
Ezen 7 jellemz6 figyelembevételével a Vezetd Logisztikai Szolgaltatd képességeit tekintve
megallapitom, hogy az
- képes felismerni az iigyfelek jelenlegi és jovObeni valds igényeit €s képes azokra megfeleld
valaszokat adni,
- képes ,,megkiizdeni” azért, hogy ténylegesen Vezetd Logisztikai Szolgaltatoként tudjon
szolgaltatni,
- vallalati kultirdja nyilt és dszinte,
- miikddését egyre inkdbb a feladatok, mintsem a hierarchia hatarozza meg,
- folyamatos innovaciokkal és fejlesztésekkel tokéletesiti folyamatait,

- képes gyorsan reagalni a valtozasokra.

A vonatkozo szakirodalom attekintése és a megismert véleményeket attanulmanyozasa utan,
azokat kritikusan értelmezve az alabbi definiciot javaslom az LLP (Lead Logistics Provider)

meghatarozasara.

A Lead Logistics Provider funkcié egy olyan logisztikai szolgaltato6i fejlddésnek az eredménye,
melyre az tigyféllel az egyiittmiikddés évei soran megalapozott €s elért magas szintli szakmai és
partneri bizalmi kapcsolat jellemz6. Ez alapjan az tigyfél az ellatasi lanc tervezési, iranyitasi és
lizemeltetési feladatait tekintve aldveti magat a szolgaltatd (LLP) szakmai javaslatainak és
felhatalmazza a szolgéltatot az ellatasi lanc egyes és atfogd folyamatainak innovativ
fejlesztésekkel megvaldsuld folyamatos optimalizaldsara, a legkorszerlibb és leghatékonyabb

informatikai megoldasok alkalmazaséaval.

Az LLP ismérvei alapjan tehat nem értek egyet a 4PL, vagy az SPL Vezetdé Logisztikai
Szolgaltatoként torténé megnevezésével, definialasaval. Az ugyanakkor vitathatatlan, hogy a
Vezet6 Logisztikai Szolgéltatd miikodésének egy kordbbi szakaszaban 3PL, vagy 4PL szolgaltatd

crer

szolgaltatasokat nyjt.

A vizsgalt logisztikai szolgaltatok és tapasztalataim szerint (mas logisztikai szolgaltatok ismerete
alapjan) a logisztikai szolgaltatdéi piacon helye és 1étjogosultsiga van a Vezeté Logisztikai

Szolgaltatok definialasanak és megkiilonboztetésének.
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2.2.4. Az LLP fejlodése

A Vezetd Logisztikai Szolgaltato (LLP) a teljes ellatasi lancot megszervezi €s mukodteti,
feliigyeli, az altala a megbizonak nyujtott szolgaltatast integralja a teljes lanc teljesitményét
figyelembe véve. Az ellatasi lanc tagjai termeld vallalatok és szolgaltatok, illetve az esetek

tobbségében szallitasuk, teljesitésiik vegyes, termékek €s a szolgaltatas kombinacioja.

A magas szintli ellatasi lanc szervezése és milkodtetése csak olyan piacon lehetséges, ahol az
outsourcing mar elterjedt, a vallalatok kozotti munkamegosztds természetes. A méltanyos
munkamegosztasi korilményekhez tartozd asszisztencia, jogi, konyvviteli szolgaltatok,
tandcsadok (belso és/vagy kiilsd) rendelkezésre allnak. A technikai, technoldgiai és a kdzlekedési
kultara és infrastruktura fejlett, az eréforrasok rendelkezésre allnak, a gazdasagi élet szabalyozasa
nem fejt ki jelentds és relevans torzitd hatasokat. Mindemellett az is fontos kritérium, hogy az
izleti folyamatokhoz elengedhetetlen informatikai és informacid-technoldgiai szolgaltatdsok a

szolgéltatdsok magas szinvonaldhoz mérten is altalanosan hasznaltak, hozzaférhetok.

HUANG et al (2013) szerint a Vezet6 Logisztikai Szolgaltatdé (LLP) egy olyan logisztikai cég,
amely megfeleld szaktudassal rendelkezik az ellatdsi ldncon beliilli anyagaramlasok
Osszehangolasahoz és optimalizalasahoz (Synchronized Material Flow — SMF). Ez egyben azt is
jelenti, hogy ezek a vallalatok magas szintii szaktudéssal rendelkeznek a szallitasi szolgaltatasok,
a raktarozasi megoldasok, az informatikai alkalmazasok ¢és a tervezés teriiletén, az egyéb

logisztikai feladatok €s képességek mellett.

HUANG et al (2013) meghatarozasa is igazolja az altalam leirtak helyességét a Vezetd Logisztikai
Szolgaltatokrol. Az el6zd fejezetben javasolt definicidmban azonban a funkcionélis elemek mellett
fontosnak tartom a bizalmon alapul6 partnerkapcsolatot is. A Vezetd Logisztikai Szolgaltatok €s
mas Logisztikai Szolgaltatok kozotti kiilonbséget a Huang-Hu szerzéparos alapveztdéen 5

szempont szerint elemzi, ahogyan azt a 6. tablazat is szemlélteti.

Az eddigieket kiegészithetjiik azzal, hogy elengedhetetleniil sziikséges az, hogy az iizleti
viszonyok korrektek legyenek, a konfliktus rendezésére alljanak rendelkezésre megfeleld
eszkozok, az lzleti kapcsolatok altalaban etikus koriilmények kozott, az érdekek kolesonds
figyelembevételével és egyeztetésével rendezddjenek. Osszefoglalva: az iizleti etika viszonylag

magas szinvonala nagyon jelentds tényez0 lehet, mert a bizalmat erdsiti.
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6. tablazat: Fobb kiilonbségek a Logisztikai Szolgaltatok és a Vezeto Logisztikai Szolgaltatok

kozott
Szolgaltatas/ Logisztikai Szolgaltato Vezeté Logisztikai Szolgaltaté (LLP)
szempontok
Szolgaltatasok palettaja Logisztikai szempontt szolgaltatasi modell Teljes ellatasi lanc szolgaltatas er6forras
szallitassal, szallitmanyozassal, raktarozassal és | menedzsmenttel, ers informatikai rendszerrel és
készlet kezeléssel a logisztikai folyamatok 6sszehangolasaval
Szolgaltatasok Szakszerii logisztikai szolgaltatas a szallitasra és |Bels6 és kiils6 logisztikai folyamatok iranyitasa az
tulajdonsagai raktarozasra fokuszalva anyagaramok 6sszehangolasaval
Képességek és raktarak Sajat raktarak Kiszervezett (bérelt) raktarak
Jarmiipark Sajat jarmipark Kiszervezett szallitas (jarmiipark)
Informacios technologiai Nem jellemz6 Informatikai szolgaltatasok fejlesztése és nyujtasa
szolgaltatasok

Forrdas: HUANG et al., 2013 (sajat forditds)

Mindezeket a feltételeket 0sszefoglaloan leginkdbb azokon a piacokon talalhatjuk meg, amelyeken
jellemzd a verseny. Azt azért nem allithatom, hogy a verseny mindent megold, a versenyzd
szereplok egyben mindig etikus magatartést tanusitanak, de verseny nélkiil a feltételek tobbsége
nem teljesiilhet. Ezen feltétel rendszerbdl logikusan kovetkezik, hogy a Vezetd Logisztikai
Szolgaltatd (LLP) funkcio és szerepkor kialakuldsa tobb parhuzamos tényezé meglétének és
fejlodésének az eredménye. Ezen sziikséges tényezdk a rendszervaltas eldtti Magyarorszagon nem

alltak rendelkezésre, mar csupan az iizleti verseny hianya miatt sem.

A koncepci6 ¢€s szerepkor kialakuldsanak feltétele egy, a feltételek kialakuldsanak logikus ¢€s
természetes sorrendje, mely a XXI. szdzad elejére mar megteremtddott. Az LLP felé mutatd
fejlédés els6 szakaszara tehat az alapvetd feltételek megteremtése, illetve kialakulasa a jellemzo,
melyhez jelentds 1idOre van €s volt is sziikség. Ehhez elegendd csupan az egyes vallalatok, az
ellatasi lanc szerepldi egymads iranti bizalménak kialakuldsat esettanulmanyként megemliteni.
Ehhez, illetve ennek a bizalomnak a hossza tavi fennmaradasahoz az egyiittmiikodésben eltoltott
1d6 és pozitiv tapasztalat sziikséges. Az alapfeltételrendszerek kialakulasat, meglétét kovetden az
ellatasi lanc szerepldi atléphetnek és iddvel sziikségszeriien 4t is 1épnek egy kovetkezd szintre,
amelyen mar nem az egyiittmiikodés alapjai, hanem maganak az ellatdsi lancnak a
tovabbfejlesztése a cél. Ezen tovabbi célok megvalositasaban kulcserepet jatszik az innovacio €s
az informatikai rendszerek és megoldasok fejlddése. Ezt a fejlddési folyamatot és az azon beliili
kapcsolatokat mutatja a 9.abra, melyet kutatasunk eredményeként 2017-ben kifejlesztettiink
(VALENTINYI - BALOGH, 2017).
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9. dbra: Az innovacio és az informatikai megoldasok szerepe a fejlett logisztikai szolgaltatoknal

Forras: VALENTINYI - BALOGH (2017)

A 9. abran részletesen bemutatom a 3PL-t61 az LLP-hez vezet6 fejlédési szakaszt, melynek alapja

a bizalom és amely folyamatosan nd a partnerek k6zott, ahogy haladunk az LLP koncepcio felé.

Az éltalanos cél az ellatasi lanc hatékonysaganak folyamatos javitasa €s a koltségek csokkentése.
Ezen cél elérése érdekében a logisztikai szolgaltatd az ellatdsi lancot jol ismerd és atlatod
szakemberei egyre jobban atveszik az ellatdsi lanc tervezését és iranyitasat, az ellatasi lanc
paramétereinek meghatarozasaval. Mindez a megbizdval torténd rendszeres egyeztetés ¢és
megegyezés mentén torténik, hiszen tobbszor eléfordulhat, hogy a javasolt valtoztatasokat a
megbiz6 eddigi tevékenységei kozott kell végrehajtani, beleértve bizonyos feladatok atvételét a

szolgaltato altal.

Az ellatasi lanc teljes tervezés€hez ¢€s iranyitdsdhoz kozeledve értelemszeriien nd a szolgaltatd
feladatainak komplexitasa is, melyeket innovativ megoldasok bevezetésével és korszerli, a

feladathoz illesztett informatikai megoldéasokkal sziikséges kezelni.

Az LLP mint szolgéltatasi szint és koncepcio elérése tehat egy olyan fejlodési folyamat, melyben
mar a kezdetekkor atfogdan kell vizsgédlni a teljes ellatasi lancot és parhuzamosan kell

megvaldsitani a kiilonbozo6 fejlédési szakaszok altal elvart megfeleloségeket.
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Az emlitett fejlédési folyamatot gazdasagi szempontbdl ugy is jellemezhetjiik, mint egy

elmozdulast a koltségszempontu megkozelitéstdl az érték szempontl koncepcio felé.

Ezen fejlodési folyamatot egy adott vallalat szemszogébdl érzékletesen mutatja be GATTORNA
(2003) a ,.képesség/teljesitmény” Osszefliggését vizsgalo abraja.

The Virtual
Supply Chain

Virtual Supply Chain
Shared Services

New Business Models

Network of Businesses

Performance
Gap

Supply Chain

g 4 Integration

c
& .g Strategic Sourcing
g ‘g Supply Chain Planning
“q:) % Collaborative Design
o 3rd Party Logistics

Performance
Gap

Operational
Excellence

Product Development
Manufacturing
Transportation and Distribution
Materials Handling
Procurement

collaboration synhronisation

function

process

Breadth and Depth of Supply Chain Capability
10. dbra: The supply chain capability/performance continuum
Forras: GATTORNA (2003)

A 10. abra szerint az els6 szint az ellatasi lanc koltséghatékonysaganak elérése a bemeneti oldalon
elsésorban az operativ és funkcionalis elemekre koncentralva, ami az eszk6zoket és képességeket
helyezi elotérbe. A vallalatok ezen a szinten a legjobb eljarasokat Keresik és alkalmazzak a
koltségmegtakaritas érdekében.
A masodik szint mar megmutatja, hogy az ellatdsi lancot irdnyitd képességek hogyan
integralhatjak a partnereket az informaciok meglétén és a kozos tevékenységeken keresztiil. Ezen
a szinten mar nagy jelentdsége van a kiszervezésnek, a hierarhianak és az integrald szerepkornek
és az egyes integralt tevékenységek hatékonysag novekedést €s tovabbi koltségmegtakaritast
eredményeznek.
A harmadik szinten megjelend megoldast ,,virtualis ellatasi lancnak™ nevezte el a szerzd. Itt mar
uj értékteremtd folyamatok és megoldasok vannak, az informécids rendszerek 0sszekapcsoltak €s
kiilonbozé halozatokat is feltételeznek, amelyeken beliil a magas szintli szaktudas is alap
kovetelmény. Az haldzatok elemei egylittmiikonek, de azok nem helyhez kotottek, megvalosul az

un. virtudlis kapcsolat kezelés.
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Az ellatasi lanc menedzsment fejlett szintjén tehat nagy jelentdésége van a globalis optimumok
keresésének, ahol a halozatoknak és a halozat elemeinek egyiittmiikodése is feltételezett és
sziikséges. Ezen a szinten az egylittmiikodés nem egy lehetdség, hanem egyértelmii és alapvetd

kovetelmény.

A fenti abraval messzemenden egyetértek és ezen logika hasonlit az altalunk Kkifejlesztett

szolgaltatés fejlodési modellhez.

A kovetkezOkben megvizsgalom a hazai logisztikai piac elmult évtizedekbeli torténetét és

jelenlegi helyzetét a vonatkozo és rendelkezésre allo szakirodalmak felhasznalasaval.

2.3. Logisztikai piac torténelmi fejlodése és helyzete Magyarorszagon napjainkban

A magyarorszagi logisztikai piac megértéséhez érdemes elsdként a rendszervaltas utani idészakot
elemezni, amikor megindult a piacgazdasagra vald attérés, szamos vallalkozas alakult, szabadda

valt a kiilkereskedelem.

A logisztika hazai fejlédéstorténetében az eddigi legfontosabb idészak a 90-es évek eleje. Az
integralt logisztikai szemlélet akkor volt j vilagszerte. Ezt a modern logisztika fogalmat vettiik
at, mely nyugaton hosszu fejléddés eredményeként jott 1étre és 1ényegében az ellatasi lanc korai
értelmezését is magaban foglalta. A 90-es évek elején a fejlodési 1épesdket kihagyva rogton a
logisztika egy nagyon korszerii megkozelitését vezettiik be a vallalati gyakorlatba. A logisztikali
teriileten tehat Magyarorszag a rendszervaltast kovetden gyakoratilag azonnal felzarkozott a
fejlettebb orszagokhoz.

Hogy hazéank is minél el6bb bekapcsolddhasson az aruforgalmi/logisztikai szolgaltatdé kdzpontok
— mint logisztikai csomopontok — Osszekapcsolasaval 1étrejovo eurologisztikai rendszerbe,
tovabbd, hogy minél hatékonyabban kielégithetok legyenek a fuvaroztatok logisztikai
szolgaltatasok iranti egyre novekvd igénye, 1993-ban elkésziilt a magyar aruforgalmi/logisztikai

szolgaltat6 kozpontok haldzatanak prekoncepcioja (11. abra).

E koncepcio alapjan az akkori Kozlekedési Minisztérium €és a Kozlekedéstudomanyi Intézet
szakemberei 13 logisztikai kozpontot jeloltek ki Magyarorszdgon, azonban a logisztikai piac
szerepléi és a nagy arukibocsatd cégek sokkal nagyobb hatdssal voltak a struktarara, igy
napjainkban a logisztikai szolgaltatdé kdzpontok szdma joval tilmutat ezen a tervezett szamon. A

szolgaltatd kdzpontok a transzeurdpai folyosok mentén — féleg Budapesten és kornyékén, illetve

51



a Hegyeshalom—Zahony vonalon — alakultak ki, és elsdsorban piaci szempontok alapjan jel6lték

ki a miikodési tertiletiiket.
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11. dbra: Transzeuropai kozlekedési halozat TEN-T atfogo és torzshalozat elemei
Magyarorszagon, valamint a Logisztikai Kozpontok és vonzaskorzeteik

Forrds: KTI (2014)

A 2017. IV. negyedév és 2018. III. negyedév végéig tartd iddszakban a belfdldi arufuvarozas

évente valamivel tobb mint 200 millié tonna aru volt kézaton (KSH, 2017).

2017-ben a logisztikai szolgaltatok netté arbevétele a nemzetgazdasag nettd arbevételének
mintegy 5 szdzalékat jelentette, valamint az orszdgban 40 ezer logisztikdhoz kothetd vallalkozas
miikodott, a szektor pedig 6,3 szazalékban jarult hozza a GDP-hez, mely alapjan nyugodtan
kijelenthetjiik, hogy jelentds iparagrol beszélhetiink (KSH, 2017).

2017-ben az el6z6 évhez képest 24 szazalékkal, 872 milliard forintra ndtt a logisztikai
tevékenységhez kapcsolodo beruhazéasi volumen. Mindemellett a szallitas és a raktarozas bruttd
arbevétele 2.097 milliard Ft-0s szintet érte el, a teljesitménye pedig 2016-hoz képest 4,5%-kal,
2012-hoz viszonyitva 7%-kal nétt. Erre a szektorra jutott orszagos szinten a beruhazasok 14%-a,

vagyis a harmadik legtobb a feldolgozoipar és az ingatlaniigyletek mogott (KSH, 2017).

Amennyiben a 2.097 millidrd Ft-os sszarbevételbdl kivessziik az olyan szolgaltatokat, akik egy-
egy specialis teriileten tevékenykednek (pl.: Nemzeti Utdij Kezel) és kivessziik a vasuti-, 1égi- és

vizi szallitmanyozassal foglalkozé vallalatok arbevételét azt latjuk, hogy a jellemzden kozuton,
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ezen beliil belfoldon raktarozassal és arufuvarozassal és a nemzetkozi szallitmanyozas teriiletén
tevékenykedd vallalkozéasok éves arbevétele is 1.000 milliard Ft-os nagysagrendet képvisel, ami a

GDP tobb mint 3%-at jelenti (OPTEN, 2019).

A rendelkezésre allo adatok alapjan elmondhatd tehat, hogy a magyarorszagi logisztikai
szolgaltatok az elmult 20-25 évben kihasznaltdk a létrehozott logisztikai kdzpontok nytjtotta
lehetdségeket, de nem csupan azokon beliil tevékenykednek, jelentdsen fejlédtek arbevételiik
szempontjabol, jelentds tényezdként vannak jelen a magyarorszagi gazdasagi életben.A
magyarorszagi logisztikai szolgaltatok és tevékenységeik viszgalatdhoz a KPMG 2009-ben
elvégzett felmérését hasznaltam fel, helyenként egybevetve egy hasonlo, 2003-ban késziilt KPMG
felméréssel. A KPMG outsourcing felmérése ugyan mar kozel 10 évvel ezeldtt késziilt, hasonlo
atfogo felmérés azodta sem késziilt Magyarorszagon, hasonl6 adatok és elemzések nem talalhatok
sem nyomtatott, sem elektronikus (internet) formaban. A felmérés tartalmat és kovetkeztetéseit
megvizsgalva ¢és sajat gyakorlati szakmai tapasztalatomra is tdmaszkodva azt a kovetkeztetést
vontam le, hogy a magyarorszagi logisztikai szolgaltatd piac és annak szerepldi nem valtoztak
olyan mértékben, ami alapjan a KPMG felmérést elavultnak tekinthetnénk, ezért vizsgalataim

szempontjabol azokat tovabbra is helytallonak és felhasznalhatonak itélem.

A KPMG Tanacsadé Kft. munkatarsai altal 2003-ban és 2009-ben végzett outsourcing felmérése
alapjan a megbizok jelentds része (57%-a) allitja (12. abra), hogy a logisztikai szolgaltatok
jellemzOen magas szinvonall szolgaltatast nytjtanak (KPMG, 2009).

7%

11%

57%
25%

= Sok szolgaltatd kinal magas szinvonalt szolgéltatasokat, a kinalati verseny mar létezik
= Nincs igazi kinalati verseny, az elérhetd szinvonal eléggé valtozo, ingadozd
m Se valodi kinalat, se szolgaltatoi verseny nincs

Nincs megfeleld informacionk a piaci megitéléshez

12. abra: Logisztikai szolgaltatok fejlettségenek megitélése
Forrdas: KPMG, 2009
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Figyelembevéve, hogy a KPMG altal 2003-ban elvégzett felmérésben ugyanilyen véleménnyel a
valaszt ad6 megbizoknak csak 38%-a volt, nagy valdszinliséggel elmondhatjuk, hogy a
szolgaltatok teljesitménye azota tovabb nott és ezaltal a szolgaltatokba vetett bizalom is jelentésen

erésodott (KPMG, 2003).

A valaszadok 7%-anak nincs megfeleld informécidja a piac megitéléseéhez. Ebbdl arra
kovetkeztetek, hogy ezeknek a véllalatoknak a miikodésében nem, vagy nem jelentds a logisztikai

szolgaltatok kdzremiikddése.

A 2003-as ¢s a 2009-es felmérés alapjan tapasztalt fejlodés mellett fontos odafigyelni a masodik
legnagyobb valaszolé kategoriara, amely 25%-ot képvisel és azt allitja, hogy nincs igazi kinalati
verseny ¢€s ingadozo a szolgaltatas szinvonala. Ennél sokkal rosszabb viszont annak a 11%-nak a
véleménye, akik azt allitjak, hogy sem valodi kinalat, Sem szolgéltatdi verseny nem létezik
Magyarorszagon. A valaszadok 36%-a nyilatkozik negativan a logisztikai szolgaltatokrol. Ez
nagyon magas arany, ¢S ezeknek a vallalatoknak a vezet6i nagy valoszinliséggel nem biznak
eléggé a szolgaltatokban. Ezekben az esetekben nem beszélhetiink valodi partnerkapcsolatokrol
sem, csupan tranzakcidés megbizasokrdl. Amennyiben errdl a bizalmi szintr6l nem sikeriil
tovabblépni a partnereknek, gy az eldbb-utobb akdr szolgaltatd valtashoz vezethet, de

mindenképpen lassitja és akar hatraltatja az ellatasi lanc hatékonysdganak fejlesztését.

2.3.1. A szolgaltatok igénybevételének vélt és valés szempontjai

A cégek jellemzOen hajlanak arra, hogy egyre tobb tevékenységet szervezzenek Ki
alvallalkozoknak a vallalaton kiviil zajlo folyamatok koziil, és egyre kevesebbet a belsd

folyamatokbol, igy a kiilsé folyamatokhoz kapcsolodo fliggdségiik nd.

A KPMG 2009-ben publikalt felmérésébdl kideriil, hogy a megbizok a kiszervezés stratégiai céljai
kozott a legfontosabbnak a koltségesokkentést, a nagyobb rugalmassagot, a magasabb kiszolgalasi

szintet és a f6 tevékenységre koncentralast jelolték meg (KPMG, 2009).

Ugyanezek a célok szerepeltek a 2003-as felmérés elsé négy helyén, de jelzésértékii, hogy ezeken
a célokon beliil a koltségesokkentés 2009-re mar az elsé helyre keriilt (13. abra). Ebben

valoszintsithetden jelentds szerepe volt a 2008-ban kialakult gazdasagi valsagnak is.
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Vallalati kulttra fejlddése | N 1,5
Létszamcsokkentés | 7
EszkoOzlekotés csokkentése | 7
Hianyzo technoldgia megszerzése |IEEEEEEENNNNNNN—— ] 7
Fix koltségek valtozova alakitisa | 1,8
Hidnyzo képességek megszerzése | IIIIENNNNNNNNNNNNNNN—— 1,8
Kiszolgdlasi szint mérhetébbé tétele | 19
F& tevékenységekre koncentralas | NSNS D 4
Magasabb kiszolgalasi szint | 2 5
Nagyobb rugalmassdg [ 0 5

Koltségesokkentés | 2 7

Esetleges Lényeges Elvart

13. dbra: Az outsourcing stratégiai céljai

Forrdas: KPMG (2009)

A KPMG felmérése egyébként azt is megallapitja, hogy a magyarorszagi célok 0sszhangban
vannak a nemzetkdzi gyakorlattal, hiszen szinte valamennyi nemzetk6zi logisztikai felmérésben
is a koltségesokkentés, a kiszolgalasi szint ndvelése, a nagyobb rugalmassag €s a fo tevékenységre

fokuszalas szerepel az els6 négy helyen.

2.3.2. A szolgaltatok és megbizok tipizalasa, a nagyobb szolgaltatok jelenléte

A Magyarorszagon mitkodo logisztikai szolgaltatokat vizsgalva alapvetden jellemz6 a nemzetkozi
logisztikai szolgaltatok dominanciaja, de emellett jelentds részaranyt képviselnek a magyarorszagi

szolgaltatok is. A KPMG 2009-ben végzett felmérése is igazolja ezt az allitast (14. abra).

45% 41%
40%
35%
30%
259 23%
20% 18% 18%
15%
10%

5%

0%

Magyarorszagra Regiondlis Gyakorlatilag egész Globalis
korlatozott Eurdpdra kiterjed6

A vdlaszadok %-ban

14. abra: Outsourcing kapcsolatok foldrajzi kiterjedtsége

Forrds: KPMG (2009)
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A GKI felmérése alapjan megallapithatd, hogy a legtobb logisztikai szolgéltatd
szallitmanyozoként kezdte el iizleti tevékenységét. Erdekesség, hogy a GKI altal megkérdezett
vallalkozasok 13%-a szerint ,,a két tevékenység nem is valaszthato szét” (BANK, 2010).

A GKI kérdéives kutatasa szerint ,,a szallitmanyozas €s a logisztika kozott ma mar nincs is
kiilonbség, igy a klasszikus vallalatfejlédési ut nem a fuvarozo-szallitmanyozo-logisztikai
szolgaltatd irany, hanem az egyre komplexebb és integraltabb szolgaltatas” (BANK, 2010). A fenti
fogalmakat és a logisztikai szolgaltatok ilyen jellegii osztalyozasat foglalja 0ssze a 15. abra
(KARMAZIN, 2016).

A

Komplexitas, Fizikai aruaramlashoz kapcsolédd
"testre szabott" logisztikai szolgdltatasok
szolgaltatdsok
(fizikai drudramldshoz
kapcsolédé Alapszolgaltatasok Menedzsmen’f alarfu logisztikai
szolgdltatdsok) szolgaltatdsok

Integralt logisztikai szolgaltatasok

Komplexitas, "testre szabott" szolgadltatdsok (menedzsment szolgdltatdsok)

15. abra: Logisztikai szolgaltatast nyujtok osztdlyzdasa

Forrdas: KARMAZIN (2016)

Véleményem szerint a 15. dbra jol szemlélteti a szolgaltatdsok fejlédésében az elmozdulést a
tevékenység alapu, tranzakcionalis alapszolgaltatdsoktol a menedzsment alapi integralt
szolgaltatasok felé, ahol mar valdjdban nem egyes feladatok kiszervezésérdl van sz6, hanem az

ellatasi lanc tizemeltetésérol, integralt logisztikai szolgaltatas keretében, rendszer-szolgaltatoként.

RUTTEN és VEEKEN (1998) szerint a ,,vallalkozas piaci kornyezetének kellene dontének lennie
abban, hogy a cég milyen megkdzelitést valaszt a logisztikai szolgaltatasok tekintetében”. Ezek
alapjan harom valasztasi lehetdséget irnak le cikkiikben:

- elséként az ,.egységes szolgaltatdis minden {igyfél részére”, melyben kihaszndlhatja a
vallalkozds a méretgazdasagossag eldnyeit, amennyiben ugyanazt a szolgéltatast nyujtja
minden tigyfelének,

- masodikként a ,testreszabott logisztikai szolgéltatast” emliti, amennyiben az ,egyéni
tigyféligények nagy valtozatossagot mutatnak™,

- harmadikként a ,differencialt logisztikai szolgaltatast”, ahol a ,kiilonbozé

tigyfélcsoportoknak differencialt logisztikai szolgaltatasok nyujtasa” valosulhat meg.

A logisztikai rendszerszolgaltatasok altalaban a kdvetkezoket foglaljak magukban (16. abra):
- logisztikai alapszolgaltatasok (rakodas, szallitas, raktarozas),
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- logisztikai informacids szolgaltatasok az anyag-, illetve aruaramlés iranyitasdhoz,
- kiegészitd informacids szolgaltatasok pl. a kiilldemények kovetéséhez,
- jarulékos logisztikai szolgéltatasok (pl. komissiozas, csomagolas),

- kiegészitd szolgaltatasok (pl. arazas, cimkézés, 6sszeszerelés stb.).

Logisztikai rendszer-szolgaltatok

L szallitasi anyagdramlas
|| iranyitasdhoz
kapcsolédd

—  rakodasi szolgaltatasok

kiegészitd
informacios
szolgdltatasok

L raktarozasi

16. abra: A logisztikai rendszerszolgaltatasok fobb csoportjai
Forras: TARNAI (2004)

A rendszerszolgaltatok tehat nem csupan az alapszolgéltatdsokat végzik el és nyujtjak
tigyfeleiknek, hanem fontos informdciokat is szolgaltatnak, melyek alapjan az ellatasi lanc
lizemeltetéséhez ¢€s iranyitasahoz sziikséges dontések is meghozhatok, ¢és kiegészitd
szolgaltatasokat, azaz értéknoveld szolgaltatasokat is nyujtanak (TARNAI, 2004). Tarnai
megallapitasait vizsgalva kijelenthetd, hogy azok a magyarorszagi és a mas orszagokban miikodo
logisztikai szolgaltatokra egyarant érvényesek, tehat altalanossagban is helytalloak. Ezen a szinten
ugyanakkor még nem veszi at a szolgaltatd az ellatasi lanc tervezését és iranyitasat, ez a feladat és
tevékenység jellemzden a megbizonal marad. Ez a szint a 3PL vagy a 4PL szolgéltatoi szint, igy

nem beszélhetiink még LLP-koncepciorol.

2.3.3. Logisztikai szolgaltatok jellemzo szolgaltatasai

A Magyarorszagon kiszervezett logisztikai tevékenységeket vizsgalva az is kijelenthetd, hogy
jellemzben és magas szazalékban dominalnak a logisztikai alapfeladatok a logisztikai szolgaltatok
szolgaltatasi palettajan. A logisztikai alaptevékenységek kiszervezettségi foka megegyezik a

nemzetkozi atlaggal és esetenként meg is haladja azt. Az alapszolgaltatasokat tekintve
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Magyarorszagon elértiik a vilagtendencianak megfeleld mutatdkat, ahogy ezt a KPMG 2009.

felmérésének eredménye is mutatja a 17. abran.

Szallitmanyozas
81%

Import/export vamkezelés

Raktdrozas

Nemzetkozi fuvarozas 89%
69%
81%

84%

70%
91%

Belfdldi fuvarozas 92%

6]
85%

0

a2

6 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Magyarorszag M Latin-Amerika Azsia, Ausztrlia mEurépa m Eszak-Amerika m Vilig

17. abra: Kiszervezett logisztikai tevékenységek Magyarorszagon (2009) és a Vilagban (2008)

Forras: KPMG (2009)

A magasabb szintli tevékenységek kiszervezése azonban a 2009-es adatok alapjan még nagyon

alacsony szintii, ahogy azt a 18. abra mutatja.

Ellatasi lanc menedzsment és logisztikai tervezés
Ertéknovel§ szolgaltatdsok

Cross-docking

Reverz- és értékesités utani logisztika
Szallitmanyozas

Import/export vdmkezelés

Raktarozas

Nemzetkozi fuvarozas

Belfdldi fuvarozas

0

=

o 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

18. abra: Kiszervezett logisztikai tevékenységek Magyarorszdgon
Forrdas: KPMG (2009)
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A differencialt logisztikai szolgaltatast nyujtok szama €s aranya tehat még meglehetdsen alacsony.
Az elmult 25-30 év tapasztalataira alapozva az is elmondhatd, hogy a 90-es években dinamikusan
beindult kiszervezési ,.hullamot” kdvetden a logisztikai szolgaltaté piac fejlédése megtorpant.
Mindemellett vannak helyi, foleg vallalat-, vagy feladatspecifikus 0j szolgaltatasi elemek, és a
miiszaki megoldasokat tekintve toretlen a fejlodés és az uj megoldasok elterjedése. Ugyanakkor a
szolgaltatok integracidja és a kiszervezett feladatok ndvekedése szempontjabol és azoknak a
szintjét az eurdpai atlaggal Osszehasonlitva helyenként jelentés a magyarorszagi szolgaltatok

lemaradasa (19. abra).

Ellatasi lanc menedzsment és logisztikai tervezés
Ertékndvel § szolgaltatdsok

Cross-docking

Reverz- és értékesités utani logisztika
Szallitmanyozas

Import/export vdmkezelés

Raktarozas

Nemzetkozi fuvarozas

Belfdldi fuvarozas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Eurdpa M Magyarorszag

19. dbra: Kiszervezett logisztikai tevékenységek Magyarorszagon és Europaban

Forrds: KPMG (2009)

A magyarorszagi €és az eurdpai kiszervezett feladatok 0Osszehasonlitasanal szembetling az
értekndveld szolgaltatdsok magasabb magyarorszadgi ardnya. Ezt a kategoériat megvizsgalva
azonban lathatjuk, hogy Magyarorszagon ez a szolgaltatdsi kategdria un ,alap-értéknoveld
szolgaltatdsokat™ takar, és ezek alapjan komolyabb integracids fejlédésre sem kovetkeztethetiink

(20. abra).
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Rendelés felvétel, rendelés kezelés NN -0%
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Fizetés auditing/feldolgozds NN 0%
Szallité altal kezelt készlet (VMI) NN 0%
Osszeszerelés, konfigurdlds I 50%
Vonalkédozas I 50%
Garnitura osszedllitds, kitting NG 50%
Készletnyilvantartas I 50%
Atcsomagolas, cimkézés, zarjegyezés IS (0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

A valaszadok %-ban

20. abra: Az iigyfeleknek nyujtott értéknovelo szolgaltatasok
Forras: KPMG (2009)

A magyarorszagi logisztikai szolgaltatasokrol Osszességében megallapitom, hogy az igazi
integraci6 — a nemzetk6zi benchmarkokhoz mérten — még nem tortént meg, a logisztikai
szolgaltatok jellemzéen még nem toltik be az ellatasi lanc integratori szerepét. Ennek oka dsszetett
lehet, hiszen feltételezi a szolgaltatok technoldgiai és részletes ellatasi lanc ismereteit, a
technologia — jellemzden IT — fejlettségét és a bizalmon alapuld, hosszl tavi partnerkapcsolatokat.
Mindezek kialakitasa, illetve fejlesztése tehat a kovetkezd iddszak feladata lesz, és remélhetdleg
hasonlé dimikus fejlodést tapasztalunk majd, mint amilyen dinamikusan elterjedt az outsourcing

gyakorlata Magyarorszagon az 1990-es évektdl kezd6dden.

A kovetkezOkben attérek az altalam megfogalmazott hipotézisek ismertetésére és vizsgélatara,
valamint az altalam végzett primer kutatds eredményeinek ismertetésére. A kutatissal a
magyarorszagi logisztikai szolgaltatoi piac felmérése volt a célom, elsésorban az LLP- koncepcio
meglétét vagy potencialis meglétét vizsgalva, annak fobb kritériumai szempontjabol, hogy azon

keresztiil igazolhassam vagy cafolhassam a felallitott hipotéziseket.
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3. KUTATASI MODSZEREK

A tudomanyos kutatasok soran alapvetden két kutatasi modszert kiilonboztetiink meg. Az egyik a
kvantitativ kutatads, mas néven mennyiségi kutatds, a masik pedig a kvalitativ, azaz a mindségi

kutatas (STOKES, 2011). A kiilonb6z6 kutatasi tipusokat szemléltetem a 21. abran.

Kutatas tipusai

Primer kutatas

Szekunder kutatas

kiilsé belsd
forras forras

fokuszcsoport mélyinterju megfigyelés leird ok-okozati

21. abra: A kutatasi tipusok
Forras: sajat szerkesztés MALHOTRA (2009) alapjan

Vizsgalataimat min6éségi (kvalitativ) kutatassal, ezen beliil is a megfigyelés modszertana alapjan
kvantitativ moddszerekkel folytattam, sokéves szakmai tapasztalatomra épitve. A kvantitativ
kutatasi modszerekkel a kutaté szamara mérhetévé valnak az emberi tulajdonsagok, viselkedések,
attitlildok, a gazdasagi tendencidk, és szamszerlsithetd adatokké konvertalhatok. Ezért a kutato a
szamitasokra, a mért adatokra fokuszal, a jelenségeket elsésorban mérhetd vonatkozasaikban
szemléli. Kvantitativ szemléletii kutatast akkor végezhet a kutato, ha:
- célja, hogy kvantitativ mdédon is aldtdmassza a megfigyelt vagy feltételezett jelenségek
feltarasat,
- nagyobb 1étszaml mintabdl szeretne mennyiségileg is feldolgozhatd informaciokat kapni,
- az alkalmazott kvantitativ modszerek jelentésen hozzajarulnak a kutatdsi eredmény
értelmezéséhez.
Ezért kvantitativ kutatdsom soran célom az volt, hogy szdmszerlien is alatamasztott eredményeket
kapjak, és hogy ezek segitségével megvalaszolhassam és igazolhassam kutatasi kérdéseimet,
feltevéseimet. E kutatdsi modszer rendszerességeket és szabalyszerliségeket, ugyanakkor
eltéréseket is kutat, alkalmas arra, hogy ezekre tamaszkodva kdvetkeztetéseket vonjon le a kutato.
A moddszer alkalmazédsa soran a kutatd (vagy kérdezd) nem mindig taladlkozik kozvetleniil a
kutatasi alannyal. Azonban a vallalati kutatdsra jellemzd alacsony valaszadéasi hajlanddsag
érdekében a legtobb valaszadoval a kérd6iv kikiildésével egyidében személyesen is felvettem a
kapcsolatot. Ez alol kivételt képeznek azok a valaszadok, akikhez a felkért egyesiileteken keresztiil

jutott el a kérddiv.
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A kutatas megkezdése el6tt, annak megtervezésekor, a modszerek és az eszkdzok kivalasztasakor,
a kutatonak tisztaban kell lennie az egyes mddszerek lehetéségeivel: mit, milyen pontosan, milyen
gazdasagosan lehet az egyes modszerek segitségével megtudni. A mddszerek kivalasztasakor és
alkalmazasakor tekintettel kell lenni arra, hogy azok érvényesek (validitas) és megbizhatoak

(reliabilitas) legyen (FALUS, 2014; SZOKOLSZKY, 2015).

Az érvényesség azt jelenti, hogy a modszer, illetve az eszk6z megfeleléen mérje azt, amit mérni

kivanunk.

A megbizhatdésag a modszernek azt a tulajdonséagat fejezi ki, hogy segitségével ugyanazt az

eredményt kapjuk akarhanyszor ismételjiilk meg a vizsgalatot definidltkoriilmények kozott.

Kutatasom és eredményeim feldolgozasa soran mindvégig iligyeltem a kutatas ezen alapvetd
szabalyainak betartasara. Kutatdsaimat a fellelheté és relevans szakirodalmi feldolgozésra

alapoztam.

A szakirodalom tanulmdnyozasat kovetden kérddives felmérést, primer kutatdst végeztem a
Magyarorszdgon vagy a Magyarorszdgon is mikddd logisztikai szolgaltatok korében,
magyarorszagi szolgaltatasaikat és azok elemeit vizsgalva, melynek eredményébdl kovetkeztettem

a mai magyarorszagi logisztikai szolgaltatok fejlettségi szintjére, az LLP szempontjai alapjan.

A primer kutatds részeként vizsgaltam a logisztikai szolgaltatok jelenlegi ligyfélkapcsolatait és
informatikai fejlettségét, alapvetden a Vezetd Logisztikai Szolgaltatd (LLP) feltételei és elvarasai

szempontjabol.

A logisztikai szolgaltatok lehetséges fejlodési iranyanak meghatarozasaként kidolgoztam az
ugynevezett Lathatatlan Ellatasi Lanc (LEL) koncepciot, melyet a modellként vizsgalt Vallalatnal
megvaldsitottunk, és amely jol példazza a logisztikai szolgaltatok fejlddésének lehetdségeit és
kritériumait.

A Lathatatlan Ellatdsi Lanc koncepcié a ,,PULL” mddszer olyan irdnyu tovabbfejlesztése,
amelyben a 3PL-bdl haladunk az LLP felé és amelyben a ,,PULL” modszer tovabbfejlesztése
szorosan kapcsolodik a logisztikai szolgaltaté fejlédési vonalahoz.

Mindezeken tul, a kidolgozott és a disszertaciomban bemutatott LEL-modell nem csupan egy
hatékony és elonyos ellatasi lanc iranyitasnak a modellje, de az egyiittmi{ikodo vallalatok altal
kialakitott stratégiai partnerkapcsolatok lehetdségeit is jol példazza, ezért ebbdl a szempontbdl is

iranymutato6 lehet mas hazai vallalatok szamara.
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4, A MAGYARORSZAGI LOGISZTIKAI SZOLGALTATO PIAC FELMERESE

A primer kutatast kérdéives felmérés formajaban végeztem el Magyarorszagon, aktiv logisztikai

szolgaltatok korében.

Kutatdsom célja volt, hogy felmérjem a magyarorszagi logisztikai szolgaltatok szolgaltatasi
teriileteit és funkcioit, tigyfélkapcsolatait, informatikai felkésziiltségét és lehetdségeit a Vezetd
Logisztikai Szolgaltatd (LLP) koncepcid6 megvalositasara, ahogy azt az 1.3 fejezetben

megfogalmaztam.

4.1. Empirikus kutatas
A kutatast 2018. februarban kezdtem és 2019. decemberben zartam le.

Korabbi hasonlé felmérések tapasztalatai nagyon alacsony valaszadési hajlanddsagot mutattak,

ezért fontosnak tartottam, hogy a kérddéiv révid és konnyen megvalaszolhato legyen.

A kérddivet elérhetdvé tettem az interneten. Azt kértem a vallalatok képviselditdl, hogy ott toltsék
ki (online), azonban a legtobb vallalatot személyesen is megkerestem. A valaszadoi hajlandosag
alacsony szazaléka indokolta, hogy a személyes megkeresésekkel biztositsam a magasabb

szazalékot.

A felmérés 22 honapja alatt onkényes mintavételezési eljaras keretében tobb, mint 250 logisztikai
szolgéaltatonak kiildtem el kdzvetleniil a kérddiv internetes linkjét és kértem Oket a kitdltésre. Ezzel
parhuzamosan az MLBKT (Magyar Beszerzési ¢s Készletezési Tarsasag) a tagjainak kikiildott

hirlevelében is kérte a szolgaltatok képviseldit, hogy a kérddiv kitdltésével segitsék a kutatasomat.

A mintavételezés soran torekedtem a reprezentativ minta alkotaséara, de nehézségekbe litkoztem.
Egy mintat akkor nevezhetiink rerezentativnak, ha tiikr6zi az alapsokasag Osszetételét bizonyos, a
kutat6 altal megvalasztott tulajdonsdgok alapjdn. Azonban jelenleg az alapsokasdgrdol nincs

elérhetd leiro statisztikai adatallomany, igy a reprezentativ minta alkotdsa nem megoldhato.

Kutatdsom soran 106 értékelhetd valaszt kaptam.

A minta jellemzése:
A valaszadok logisztikai szolgaltatasbol eredd éves arbevétele meghaladja a 420 milliard Ft-ot. A

valaszadok vallalatainak éves arbevételét a 2.3 fejejezetben a KSH 2017-es évkonyvének adataival
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Osszevetve megallapitom, hogy a felmérésemben szereplé vallalatok a teljes magyarorszagi

logisztikai piac arbevételének mintegy 25%-at képviselik.

Becslésem szerint 6sszesen kb 450-500 Magyarorszagon logisztikai szolgéltatast nyajto cég kapta
meg a kérd6ivemet és ez alapjan a valaszadasi hajlandosag 20-21%-0s volt, amely a hasonlo

felmérések 8-10%-os valaszadasi hajlandosagahoz képest jonak mondhato.

A valaszadok szdma és a teljes magyarorszagi logisztikai piachoz mért éves arbevételiik alapjan a
kérddives kutatasommal a logisztikai szolgaltatoknak a teljes spektrumat elértem.
Megallapitasaimat a kérddivben szerepld vallalatok valaszaira épitve, azaz a valaszadoi mintara
alapozva fogalmaztam meg, igy vizsgalataim eredményei realis, valés és megbizhatd

kovetkeztetéseknek tekinthetdk a magyarorszagi logisztikai piac allapotarol és szolgaltatasairol.
A kérdoiv részletes ismertetését a 4. szamu melléklet tartalmazza.

A kérdbivemre a valaszadési arany az atlagnal magasabb volt, ennek ellenére figyelemreméltonak
tartom a valaszok még igy is alacsonynak mondhatd szaméat. Ez véleményem szerint azt tiikrozi,
hogy a szolgaltatok alapvetéen bizalmatlanok és nem vagy nem szivesen 0Sztanak meg
informéciokat masokkal. A kérddiv nem kérdezett ra bizalmas, specifikus vallalati és tizleti
adatokra, mivel az feltételezésem szerint tovabb csokkenthette volna a valaszadok szamat. Ez alol
némileg kivételnek tekinthet6 a szolgaltatasbol ered6 arbevételre vonatkozo kérdés, amely adat
azonban minden vallalkozas esetében megtalalhatd az interneten, tehat nem bizalmas adat. Ennek
ellenére volt olyan valaszado, aki nem adta meg az éves szolgaltatasi arbevételének adatait. Ilyen

esetekben az interneten rendelkezésre allo vallalati informacios rendszerek adatait hasznaltam.

Véleményem szerint a kutatdsom soran tapasztalt bizalmatlansag alapvetden jellemzi az iparagat,
és megneheziti a logisztikai iparag lendiiletesebb fejlodését, akadalyozza a vallalatok kozotti
tapasztalat- és tudascserét és az esetenként sziikséges Osszefogast vagy akar a kozos fejlesztést is.

Ezen a teriileten jelentds szemléletvaltozas lenne indokolt.

4.1.1. Kutatasi eredmények feldolgozasa

Ahhoz, hogy megfeleld statisztikai modszerekkel dolgozhassam fel a kérddives kutatdsom
eredményét, a statisztikai elemzések elvégzése elétt megvizsgéltam, hogy adataim a normal
eloszlashoz képest mutatnak-e jelentds eltérést. A normalitasvizsgalat segit Kivalasztani az

elemzésekhez haszndlhato modszereket. Ahogyan a kis elemszam €s a mintavételezési eljaras
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eldre sejtette, a minta nem mutatott normal eloszlast (lasd: 7. tdblazat és 22. abra), igy a szamitasok
soran minden esetben vagy nem paraméteres eljarasokat alkalmaztam — ahol arra lehetdségem volt
—, vagy eredményeimet nem papaméteres eljardsokkal ellenériztem. Bar a tdrsadalomtudomanyi

kutatasok nem tesznek szigoru kiilonbséget a normal eloszlasu és nem normal eloszlast adatok

vizsgalati modszereiben, fontosnak éreztem adataim ilyen jellegli ellendrzését is.

7. tabldzat: Normalitds vizsgalat (esettanulmany)

Statistics

Kérem adja meg a Magyarorszagon

Statistics

Kérem adja meg kiszolgalt tgyfeleinek

m(kodé vallalatoknak nyujtott logisztikai szamat!
szolgaltatashoz kapcsolddo bevételét Ft-
ban!

N Valid 106 N Valid 106

Missing 0 Missing 0

Mean 3961572009,43 Mean 9697,358

Median 1500000000,00 Median 29,500

Mode 600000000 Mode 200

Std. Deviation 6799244391,509 Std. Deviation 97108,6253

Skewness 3,366 Skewness 10,294

Std. Error of Skewness 235 Std. Error of Skewness ,235

Kurtosis 13,729 Kurtosis 105,974

Std. Error of Kurtosis ,465 Std. Error of Kurtosis 465

Minimum 10000000 Minimum 1,0

Maximum 44000000000 Maximum 1000000,0
Forras: sajat szerkesztés

Histogram Histogram
= tean = 3 96E9 1 S Sras s

d. Dev. = 6,799E9 -
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Kérem adja meg a Magyarorszdgon miikodd
véllalatoknak nytjtott logisztikai szolgéltatdshoz
kapcsolodo bevételét Ft-ban!

Kérem adja meg kiszolgalt tigyfeleinek szamat!

22. abra: Eloszlasvizsgalat (esettanulmdany)

Forras: sajat szerkesztés

Mind a tablazat adatai, mind pedig az abra jol mutatja, hogy adataim a normalitas tekintetében

nem illeszkednek a normal eloszlasgdrbéhez. A ferdeség mindkét esetben pozitiv értéket vesz fel,
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azaz az adatallomény a két, vizsgalt kérdésben jobbra tolddik el a normal eloszlashoz képest. Ez
azt jelenti, hogy a két vizsgalt teriileten megjelend adatok értékei az atlag folott vannak. Ezen feliil
a Kolmogorov—Smirnov és Shapiro—Wilk-teszt eredménye mindkét esetben szignifikans értékeket
mutatott. Ennek okdn a vizsgalt valtozokon egyes mddszerek nem, vagy csak fenntartasokkal
alkalmazhatoak. Az elemszam novelésével ezek a hibak csokkenthetéek, de mivel az
alapsokasagrol nem all rendelkezésre nagyon pontos adat, igy nem tudhato, hogy a logisztikai

szolgéaltatok a vizsgalt kérdésben normal eloszlast mutatnak-e.

4.2. Valaszadok elemzése és a kérdoives felmérés eredménye

A vizsgalt logisztikai szolgaltatok vallalkozasi méret—kategoéria szerinti vizsgalatdban és
csoportositasaban 2005. januar 1. 6ta az Eurdpai Unié fogalommeghatarozasai az iranyadok
Magyarorszagon is, amelyek alapvetéen a foglalkoztatott 1étszam és az arbevétel szerint
kategorizaljak a kkv-kat. A miitkdéshez sziikséges dolgozoi 1étszam azonban iparaganként eltéro.
A 1étszam mellett hasznalhat6 ugyanakkor az éves arbevétel, vagy az éves mérlegf6dsszeg szerinti
kategorizalas is (lasd: 8. tablazat), azonban a Kozponti Statisztikai Hivatal ez utobbi adatot nem

hasznalja.

8. tablazat: Felhasznaloi utmutato a kkv-k fogalommeghatarozdsahoz

Vallalkozasi Létszam - éves Eves forgalom Eves mérlegfGosszeg
. munkaerd egységben (EUR) (EUR)
kategoria ,
(EME)
S—
Kozépvallalkozas <250 <50 millie  YASY <43 millié
T
—
Kisvéllalkozés <50 <10 millie VA" <10 millié
T
S—
Mikrovéllalkozas <10 <2millig VA5 <2 millig

Forrds: EU 2003/361/EK BIZOTTSAGI AJANLAS (2003)

A valaszadokat az éves arbevételiik alapjan a 9. tablazat szerinti kategoriakba soroltam.

A vélaszadok kozott 8 olyan vallalat volt, melyeknek az éves arbevétele meghaladta a
soroltam. Az arbevételek alapjan tortént kategorizalas szerint kijelenthetd, hogy minden vallalati
kategoriabol érkeztek megfeleld szdmban valaszok, igy a felmérés a vallalati méret kategoriak

szerint is felhasznalhato.
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9. tablazat: Kérdoives felmérés valaszadoinak vallalati kategoriai éves arbevetel alapjan

Vallalkozasi Eves forgalom | Evesforgalom | Evesforgalom | Evesforgalom
kategoria >50 millié EUR | <50 milli6 EUR | <10EUR | <2 millié EUR
Nagyvallalat 8

Ko6zépvallalkozas 28

Kisvallalkozas 31

Mikrovallalkozas 39

Forras: sajat szerkesztés

4.2.1. Magyarorszagi logisztikai szolgaltatok tevékenységi teriiletei

A logisztikai szolgaltatok tevékenységire adott valaszok Gsszesitését a 23. abran mutatom be.

EKAER adminisztracid

Hulladék visszagydijtés

Visszaru kezelés

Kiszallitas (disztriblcid)

Készletszint kezelés, tervezés és optimalizalds

Promocids és egyéb értéknoveld szolgaltatasok

Komissidzas

Raktarozas

Beszallitas eloszto kdzpontba bel- és kiilféldrél

I 24

. 11

I 44

I s1

I 24

I 30

I 52

I 66

I 75

vilaszok szdma (n) 10 20 30 40 50 6O 70 80 90

23. abra: Magyarorszagi logisztikai szolgaltatok szolgaltatasai

Forras: sajat szerkesztés

A kapott adatokbol és azok Osszesitésébdl megallapitottam, hogy a megkérdezett szolgaltatok
jelentds mértékben a klasszikus alapszolgaltatasokat nyujtjak tigyfeleiknek. Ezeken beliil
domindns a szallitasokkal kapcsolatos szolgéltatasok kore, ami atlagosan 70% feletti. Ezen beliil
belfoldi disztribucidt a szolgaltatok 75%-a végez. Figyelembe véve a valaszadok Osszetételét, a
75%-o0s aranyt realisnak, validnak értékelem. Ez alapjan ugyanakkor arra kovetkeztetek, hogy
viszonylag nagy szdmban vannak a bizonyos feladatokra koncentralo szolgaltatok, akik példaul

csak nemzetkozi szallitmanyozassal, raktarozassal, vagy csak kozponti raktarba, példaul gyartd

tizemekbe torténd beszallitassal foglalkoznak.
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A valaszadok iparagi megoszlasat is megvizsgaltam. Mivel az ipardgra vonatkozd valaszok
nagyon sokfélék voltak, azokat 3 csoportba soroltam, melynek eredményét a 24. dbran mutatom

be.

-

= Altaldnos autdipar = FMCG

24. abra: Logisztikai szolgaltatok iparagi csoportositasban

Forras: sajat szerkesztés

A szolgaltatokat a valaszadok altal fotevékenységként megadott ipardg szerint a rajuk
legjellemzdbb kategoriaba soroltam. Az altalam ily mdédon meghatdrozott iparagi kategoriak
szerint csoportositva lathato, hogy az altalanos kategoriaba sorolt szolgaltatok 54,7%-at teszik ki
az Osszes valaszadonak. A valaszok alapjan megallapitottam, hogy ennek legfébb oka, hogy sok
olyan szolgaltaté van, aki nem kotddik szorosan egy-egy iparaghoz és/vagy termékkorhoz és
jellemzdéen tobb iparagat is megneveztek tevékenységi koriikként. Tobb olyan szolgaltatd van,
akik aktiv tevékenységet folytatnak az FMCG-ben, de emellett akar az autd- és gépiparban is
vannak tigyfelei. Ennek oka valoszintisithetéen a meglévé infrastruktarajuk megfeleldségében és

annak minél jobb kihasznalasaban rejlik.

Az FMCG-t a valaszadok tobb mint egyharmada képviseli (36,8%). Ezen feliil az altalanos
kategoriaban is vannak olyan szolgaltatok, akik dolgoznak FMCG teriileten, de az 6 tevékenységi

skalajuk nem specifikus.

Az autd- és gépipar szolgaltatdi 8,5%-ot képviselnek. Ez az ardny megkdzeliti az ipardag GDP-
részesedének szazalékos aranyat. Feltételezésem szerint az auto- és gépipar szolgaltatoi jobban

specializalodtak, ezért szamszerli aranyuk alacsonyabb a tobbi iparagi kategoridhoz képest.
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4.2.2. Szolgaltatasok a logisztikai cégek korében

A nyujtott szolgaltatasokat iparagi bontasban vizsgalva (25. ébra) jol lathato, hogy promocios €s
mas értékndveld szolgaltatasokat jellemzden leginkdbb az FMCG-ben és az altalanos iparagi

kategoriaban miikodo szolgaltatok nyujtanak.

Az értéknoveld szolgaltatasok koziil is kiemelésre érdemes a promdcios €s egyeb értéknoveld
szolgaltatasok és a hulladékvisszagyljtés. Ezek azok a szolgaltatdsok, melyek jelentds terhet
vesznek le a megbizordl. Szazalékos aranyuk még nem jelentds, de remélhetdleg tovabb ndé majd
a kovetkezO i1doszakban, és véleményem szerint ezek tipikusan azok a tevékenységek, melyek
novekedési lehetdséget biztositanak a szolgaltatoknak és erdsithetik a megbizo-szolgaltatd kozotti

partnerkapcsolatot és bizalmat.

vdlaszokszéma(n) o 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Beszdllitds eloszto kozpontba bel- és kulfoldrdl
Raktarozas

Komissiozas

Promdcios és egyéb értékndveld szolgaltatas
Készletszint kezelés, tervezés és optimalizalas
Kiszallitas (disztriblcio)

Visszdru kezelés

Hulladék visszagydijtés

EKAER adminisztracio

W altalanos autoipar FMCG

25. dbra: Szolgaltatasok iparaganként a valaszadok kozott

Forras: sajat szerkesztés

Ezt az éllitasomat tdmasztja ald a GFK 2018. évi felmérése a promocios aktivitasokrol a
magyarorszagi FMCG-szektorban (26. abra), amibdl jol latszik, hogy Magyarorszagon a
promocios eladasok atlagosan 27%-ot képviselnek a teljes értékesitésen beliil, és egész évben
meghaladjak a 26%-0s szintet (GFK, 2019). Az FMCG-ben mikod6 valaszadok 47%-a
foglalkozik promdcios és egyéb érteknoveld szolgaltatas nyujtdsaval, ami magasnak és nagyon
jonak itélhetd, hiszen ez azt is jelenti, hogy ezek a szolgéltatok valdszintileg képesek és hajlandoak
fejlédni szolgaltatasi palettajukat tekintve, és a jovében ez a fejlodés, illetve szolgaltatasbdviilés
remélhetdleg fennmarad. Ezen adatok mellett nem meglepd, hogy az altalanos szolgaltatast végzok

csupan 17%-a végez a megbizd promdcidival kapcsolatos tevékenységet. Ezt a tevékenységet,

6
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illetve szolgaltatast megtalaljuk az auto- és gépipari szolgaltatoknal is, de azok szama ¢€s aranya

nem jelentds, ezért ebbdl kdvetkeztetéseket sem lenne indokolt levonni.

(%)

28,5
28,0
27,5
27,0
26,5
26,0
25,5
25,0
24,5

jan.

febr. marc. apr.

maj. jun. jul. aug. szept. okt. nov. dec.

26. abra: Promociok szazalékos aranya a teljes eladds szazalékaban a magyarorszagi FMCG

szektorban (2018)

Forras: GFK (2019)

Az adott valaszok alapjan megvizsgaltam, hogy mi a tendencia az értéknoveld szolgaltatasok és a

szolgéaltato vallalatok mérete tekintetében. A 10. tablazat és a 27. abra alapjan azt a megallapitast

tettem, hogy — szamomra legalabbis — meglep6 modon a nagyvallalati kategoria viszonylag

alacsony szdzalékban nyujt promdcios szolgaltatisokat. Mindemellett az elemzés az 0Osszes

vallalati kategdriat vizsgalva nem mutat szignifikans Osszefiiggést, azaz a vallalati méret nem

befolyasolja az értékndveld tevékenység megjelenését.

10. tablazat: Promocios és egyéb értéknovelo szolgaltatasok nyujtasa (igen/nem) vallalati

méretkategoriak szerint

vallalati méret nem igen

Mikrovallalat 42,7% 23,3%
Kisvallalat 26,7% 36,7%
Kozépvallalat 25,3% 30,0%
Nagyvallalat 5,3% 10,0%

Forras: sajat szerkesztés
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45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

]

0,0%

]

Mikrovallalat Kisvallalat Kézépvallalat Nagyvallalat

Enem Migen

27. tablazat: Promocios és egyeb értéknivelo szolgaltatasok nyujtasa (igen/nem) vallalati
méretkategoriak szerint

Forras: sajat szerkesztés

A készletszint-tervezés, -kezelés és -optimalizalas tekintetében ugyancsak nem mutathatd ki
szignifikans Ossefliggés a vallalati méret szerinti elemzésben, itt azonban a nagyvallalatok kdzel
43%-a nyqjt ilyen szolgaltatast, amit jelentdsnek, esettanulmanymutatonak itélek, kiilonosen abbol
a szempontbol, hogy ez a szolgaltatds mar valddi, jelentds terhet vesz le a megbizok vallarodl.

A készletszint-tervezés, -kezelés és -optimalizalas vallalati méret szerinti elemzését szemléltetem

a 11. tablazatban és a 28. abran.

11. tablazat: Készletszint-tervezeés, -kezelés és -optimalizalas vallalati méret szerint

vallalati méret nem igen
Mikrovallalat 84,6% 15,4%
Kisvallalat 74,2% 25,8%
Kozépvallalat 75,0% 25,0%
Nagyvallalat 57,1% 42,9%

Forras: sajat szerkesztés

45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%
Mikrovallalat Kisvallalat Kézépvallalat Nagyvallalat
migen

28. abra: Készletszint-tervezes, -kezelés és -optimalizalas vallalati meret szerint

Forras: sajat szerkesztés
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Hullad¢kvisszagyljtéssel az autd- és gépiparban szolgaltatok jellemzden nem foglalkoznak (0%).
Ezzel szemben az altalanos szolgaltatok 3%-a, az FMCG-szektor szolgaltatoi pedig 23%-ban

végeznek ilyen tevékenységet (12. tdblazat és 29. abra).

A vallalati méret szerinti vizsgalat — hasonldan a korabbi méret szerinti elemzésekhez — nem mutat

szignifikans 0sszefiiggést.

12. tablazat: Hulladék visszagyrijtés szolgaltatas elemzése vallalati méret szerint

vallalati méret nem igen

Mikrovallalat 94,9% 5,1%
Kisvallalat 80,6% 19,4%
Kozépvallalat 92,9% 7,1%
Nagyvallalat 85,7% 14,3%

Forras: sajat szerkesztés
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%

0,0%
Mikrovallalat Kisvallalat Kézépvallalat  Nagyvallalat

igen
29. abra: Hulladékvisszagyiijtés-szolgaltatas elemzése vallalati méret szerint

Forras: sajat szerkesztés

A hulladékvisszagytijtés sajnalatos médon Magyarorszagon még mindig kismértékben van jelen
az iizleti €letben. Ez jellemzden a hulladékszelektalas nehézségeinek €s a hulladékfeldolgozas
jelenlegi rendszerének és lehetdségeinek koszonhetd, de ezen a teriileten remélhetdleg jelentds
pozitiv eldrelépés varhato a kdvetkezd években, ami a szolgaltatok egy masik fontos és jelentds
fejlodési lehetéségét hordozza magaban. Ezen a teriileten reménytkelté az FMCG-ben tapasztalt

23%-o0s aktivitas.

4.2.3. Magyarorszagi logisztikai szolgaltatok iigyfélkapcsolatai

A megkérdezett logisztikai szolgaltatok és megbizoik egylittmiikddését két szempont szerint
vizsgaltam.
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A mar meglévl egylittmikodések hosszat tekintve feltinden domindns az 1 €ves, az annal
rovidebb megbizdsok szazalékos ardnya, amely az 6sszes kapcsolatnak 34,3%-ara jellemz6 (lasd:
30. abra).

Az ilyen rovid idejli megbizasok esetében értelemszertien nem alakulhat ki bizalmon alapuld
partnerkapcsolat, ami a hosszil tava és akar kozos fejlesztések alapja lehetne. Ezekben az
esetekben nagy valoszintiséggel a megbizo legfontosabb célja a legalacsonyabb koltség elérése,

melynek eredménye a szolgaltatok rendszeres valtésa.

10 évnél hosszabb [N 7,4
5-10 év kozott [N 10,3
3-5 kézott N 175
2-3 kézott N 15,2
1-2 kézott N 153
Lév I, 34,3

00 50 100 150 20,0 250 30,0 350 40,0

30. dabra: Megbizo-szolgaltato egyiittmiikédések atlagos idotartamanak
szdzalékos megoszlasa

Forras: sajat szerkesztés

Az egylttmikodések hosszat tekintve figyelemreméltonak tartom, hogy az 5-10 éves
egyiittmiikddések aranya 10,3%-ot ér el, mig a 10 évnél is hosszabb egyiittmiikodések 7,4%-0s
részt képeznek az Osszes egyiittmitkddésen beliil. Ez a két kategoria dsszesen 17,7%-ot képvisel
¢és a 106 valaszado szolgaltatd kozott 57 olyan szolgaltatd van, aki minimum 5 éves megbizo-
szolgaltatd kapcsolattal rendelkezik, és 40 szolgaltatonak van olyan tigyfélkapcsolata, amely 10
évnél is hosszabb. A 17,7%-nyi hosszl tava tizleti kapcsolatok ardnya tehat még nem tekinthetd
magasnak, de biztato jel, hogy viszonylag nagyszamu azoknak a szolgaltatoknak a szama, akik

mar hosszu ideje (minimum 5 éve) szolgaltatnak bizonyos ligyfeleknek.

Ez, az egyiittmliikodés hossza alapjan vizsgalt két kategoria, melyek esetében a hossza
egylittmiikodés oka nagy valosziniiséggel a partnerek elégedettsége. Ezért az ilyen kapcsolatok
mar jo alapjai lehetnek az jabb szakmai fejlesztéseknek, melyek eredményeképpen a logisztikai
szolgaltatd egyre tobb feladatot tudna atvenni a megbizotdl annak érdekében, hogy a megbizd
jobban koncentralhasson f6 tevékenységére, ezaltal egyiittesen hatékonyabb ellatasi lancot

miukodtethetnek.
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A KPMG 2009-ben végzett felmérése alapjan (KPMG, 2009) latszik, hogy a megbizok 4
legfontosabb célja a logisztikai kiszervezésekkel kapcsolatban

- a koltségesokkentés,

- a hagyobb rugalmassag,

- @ magasabb kiszolgalasi szint,

- a f6 tevékenységekre koncentralas.

Az 5 évnél hosszabb egylittmikodések esetén logikusan feltételezhetjiik, hogy a megbizo elégedett
a nyujtott szolgaltatds koltségével és mindségével, annak szinvonaladt és rugalmassagat is
figyelembe véve. Valoszinlileg a megbizd és a szolgaltatdé kozott mar kialakult a jo
partnerkapcsolat és a magas bizalmi szint. A f6 tevékenységre koncentralashoz ez mar jo alap, és
ez alapjan mar a partnerek potencidlisan képesek hosszabb tavi fejlesztési célokat egyiittesen is
megfogalmazni. Ebbe az egylittmiikddési kategoriaba tartozo szolgaltatok mar képesek jo példat

mutatni versenytarsaiknak is és aktivan el6segiteni a logisztikai szolgaltatasok tovabbi fejlodését.

Az egyiittmikodések hosszanak a szolgaltatd vallalat mérete szerinti vizsgélata szempontjabol
jelentés nehézség a kérddivben megadott 6 valasz kategoria, ami egy kereszttabladban nem
Osszevetheto a vallalati mérettel. Ehhez variancia-analizist lehetne hasznalni, azt azonban csak
normal eloszlas esetén hasznalhatjuk, mivel nagyon érzékeny az atlagtdl valo eltérésre, és azt

tudjuk, hogy az egyiittmiikodések hossza nem mutat normal eloszlast.

Az azonban érdekes megfigyelés lehet, hogy a mikro-, Kis- és kdzepes vallalatoknak feltiinéen sok
rovid tavih megbizasa, ligyfélkapcsolata van (1 év, vagy anndl is rovidebb). A hosszabb
egytttmiikodések esetében a nagyvallalatok azonban jellemzden tobb iigyfelet tudhatnak maguk
mogott, de nem tartom indokoltnak, hogy ezen adatok alapjan messzemend kovetkeztetéseket

vonjak le (31. abra).
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31. dbra: Egyiittmiikodések hossza szolgaltato vallalatok méret kategoridi szerint

Forras: sajat szerkesztés

Az egyiittmikddéseket tovabb vizsgalva, rakérdeztem a megbizdok tenderezési szokasaira, illetve

a tenderek gyakorisagara (32. abra).

(n)
50
45
40
35
30
25

43
24
20 17 16
15
10 5
1
: Com
1év 2 év 3év

4 év 5év nincs tender

(%3]

32. abra: Magyarorszagi logisztikai tenderek gyakorisaga

Forras: sajat szerkesztés

Az adatokbol kiolvashatd, hogy a megbizok jellemzden évente (43 szolgaltato esetében), vagy 2-
3 évente (24 szolgaltato esetében) tendereztetnek. Ez a két kategoria dsszesen 63,2%-ot képvisel

a valaszadok korében, ami jelentds, kozel 2/3-a a valaszado szolgéltatoknak.

Ha a két eldbbi kimutatast megvizsgaljuk, az is 1athato, hogy nagy valoszinliséggel vannak olyan
megbizo-szolgaltatd kapcsolatok, melyek mar hosszu tdviinak mondhatok, a megbizé mégis
rendszeresen tenderezteti a feladatot. Sajat tapasztalataim szerint ennek legvaloszinlibb oka a
koltségek folyamatos kontrollalasa (benchmarking), de mivel a tenderek egy részénél nem torténik

szolgaltatd valtas, azt is feltételezhetjiik, hogy a megbizo elégedett a szolgaltatas szinvonalaval is.
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A c¢l az ilyen iizleti kapcsolatok esetében is az, hogy egy olyan bizalmi kapcsolat és piaci
informacids csatorna alakuljon ki, melyek megléte esetében nem sziikséges tendereket kiirni abban

az esetben, ha a megbizo elégedett az altala megvasarolt szolgéltatasokkal.

A tenderek elmaradéasa egyrészt koltségesokkenéssel jar, masrészt mindkét partnert segiti €s
Osztonzi a hosszu tavu tervek megfogalmazasaban és megvalositdsaban, azaz nem csupan a

kovetkezd tender kiirasaig fogalmazzak meg stratégiai terveiket.

4.2.4. Magyarorszagi logisztikai szolgaltatok informatikai rendszerei

A kutatas részeként vizsgaltam a logisztikai szolgaltatok altal hasznalt informatikai rendszereket

is.

Integralt vallalatiranyitasi szoftvert a valaszadok 90,6%-a hasznal. Ez egyrészt pozitiv eredmény,
masrészt indokolt is, hiszen a magyarorszagi torvényi szabalyozas ezt gyakorlatilag megkoveteli.
A valaszadok atlagos éves arbevétele kozel 4 milliard Ft, ami mér Osszetettebb iizletvitelt
feltételez, és ebbdl a szempontbdl is indokolt lehet az integralt vallalatiranyitasi rendszer
hasznalata. A valaszadok kozott 14 szolgaltatd (13%) hasznal 2 integralt vallalatirdnyitasi
rendszert, egy vasarolt és egy sajat fejlesztésli szoftvert. Valoszintisitem, hogy ennek oka az, hogy
a vallalatoknak specialis feladatot kell végezniiik. Mindezek mellett meglepd volt, hogy a 106
valaszado6 kozott van 10 olyan szolgaltato (9,4%), akik nem hasznélnak integralt vallalatiranyitasi
rendszert. Ezen szolgaltatok atlagos éves arbevétele kozel 13 milliard Ft, €s kozottiik 2 olyan
szolgaltatd van, akik éves arbevétele nagyjabol azonos szintii és jelentésnek mondhato, 6sszesen
ko6zel 10 milliard Ft. Mivel a kérddivben erre vonatkozo6 ellenérzé kérdés nem volt, azt nem tudom
megallapitani, hogy ezen szolgaltatok milyen hasonld rendszert hasznalnak, de az is feltételezhetd,
hogy ebben a két esetben hibas kitoltés miatt kaptuk ezt az eredményt. A tobbi szolgéltato atlagos
éves arbevétele 398 milli6 Ft., amely nem tekintheté magasnak. Az alacsony arbevétel alapjan arra
a kovetkeztetésre jutottam, hogy ezek a szolgaltatok nagy valdszinliséggel még nem érték el azt a
mérethatart és komplexitast, amelyek szamukra indokoltta tenné egy ilyen rendszer bevezetését és

hasznalatat.

WMS - raktarmenedzsment - szoftvert a szolgaltatok 41,5%-a hasznal. A szolgéltatdsokat tekintve
viszont 66 szolgéltatd (62%) valaszolta azt, hogy raktarozasi szolgaltatast (is) nyujt igyfeleinek
és 52 szolgaltatd (49%) végez komissiozasi feladatokat. Ezen adatok ismeretében meglepd, hogy
a raktarozast (is) végzd szolgaltatok koziil 22 szolgaltatdo (20,8%) nem rendelkezik WMS-

rendszerrel.
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Az egyéb szoftverek hasznalata szempontjabol az ellatasi lancot optimalizald szoftverek
meglétének és hasznalatdnak a vizsgalatat is fontosnak tartom. Felmérésem alapjan a megkérdezett
106 szolgéltatd koziil csupan 8 szolgaltatd hasznal optimalizald szoftvert, ami a szolgéltatoknak
csupan 7,5%-a. Ezen szolgaltatok atlagos éves arbevétele kozel 5 milliard Ft. Tovabbra is
feltételezem, hogy az arbevétel alakuldsa Osszefliggésben van a szolgaltatasok mennyiségével és
akar bonyolultsagaval is, igy véleményem szerint az ¢ esetlikben egyértelmiien igazolhato lehet az
optimalizalo szoftver sziikségessége. Ezen 8 szolgaltaté mellett azonban még 20 olyan szolgaltatd
(19%) van, akiknek az éves arbevétele meghaladja az 5 milliard Ft-ot. Bar kutatasom arra nem tért
ki, hogy az éves arbevétel nagysaga hogyan korreldl az integralt vallalatiranyitasai szoftverek
bevezetésének hasznossagaval, szubjektiv véleményem ¢&s tapasztalatom alapjan azonban
elmondhatd, hogy az ilyen szintli éves arbevételii vallalatoknal a feladatok nagysaga és
bonyolultsaga mar indokolttd teszik olyan szoftverek hasznalatat, melyek segitségével

megtalalhatok az optimalis megoldasok, és ezaltal koltségesokkentés is elérhetd.

Az optimalizald szoftverek hasznalatanak aranyat mindezek alapjan alacsonynak tartom, ezen a

terlileten fejlédés lenne sziikséges és célszert.

A szolgéltatok altal hasznalt informatikai rendszerek Osszefoglaldsat a 33. abra tartalmazza.

CRM megoldasok (pl. webalapu rendelés, stb.) N 30
EKAER-menedzsment rendszer N 21
Ellatasi lanc optimalizald rendszer(ek) I 8
Disztribucio tamogaté rendszer N 26
WMS-raktarmenedzsment rendszer I 44
Sajatfejlesztés(i integralt vallalatiranyitasi rendszer I 38

Vasarolt integralt vallalatiranyitasi rendszer I 72

M) o 10 20 30 40 50 60 70 80

33. abra: Logisztikai szolgaltatok altal hasznalt informatikai rendszerek

Forras: sajat szerkesztés

A kiilonb6zé informatikai megolddsokat tekintve az elektronikus adatcserét (EDI) 77
szolgaltatonal talaltam, amely 72,6%-ot képvisel. A szolgaltatok Gsszetételét és tevékenységiiket
megvizsgalva kijelenthetem, hogy ez j6 szazalékos arany. Manapsag mar szinte minden megbizé
elvarja szolgaltatdjatol az elektronikus adattovabbitast. Ebbdl a szempontbol tehat jonak itélem a

logisztikai szolgaltatok felkésziiltségét.
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Az igen valaszt add 77 szolgaltato atlagos éves arbevétele 5.012.319.909,- Ft, amely 30%-kal
magasabb, mint a teljes minta atlaga. A két valaszadoi csoport véalaszainak szignifikéns eltérését
modszertani okokbol nem lehetett vizsgalni. A nominalis valtozokra végezhetd khi-négyzet proba
feltétele, hogy a tdblazat minden celldja tartalmazzon valaszadot, és minden cella értéke a varhatd
tablaban is meghaladja az 5 értéket. Azonban mar a mért tablaban is talaltam olyan cellat, mely
nem tartalmazott valaszt (nagyvallalatok esetében a "nem" valasz 0 db volt). Ezért, bar szignifikans
eredmény sziiletett (p=0,00129) a vizsgalat lefuttatdsakor, melynek alapjan megallapithato lenne,
hogy a vallalati méret hatassal van arra, hogy megjelenjen az elektronikus adatcsere a megbizdval
(minél nagyobb a vallalat mérete annal valdsziniibb, hogy alkalmazza ezt az informatikai
megoldast), mégis ezt az eredményt csak fenntartdsokkal fogadhatom el. Bar szakmai
tapasztalatom aldtdmasztja ezt az eredményt, a minta nagyobb elemszamara lenne sziikséges a

vizsgalat eredményének korrekt értelmezéséhez és elfogadasahoz.

A beszallitokkal a szolgaltatok 33%-anak van elektronikus adatcserekapcsolata. Figyelembe véve

a piaci trendeket, ez az arany varhatoan tovabb javul majd a kovetkezd években.

Tracking & tracing nyomonkovetési rendszert 60 szolgaltatd hasznal, amely a valaszadok 56,6%-
a. Ha ezt az adatot Osszevetjiik egy korabbi kimutatassal, amely szerint a valaszad6 szolgaltatok
koziil 66-an foglalkoznak raktirozéassal (lasd: 4.2.2 fejezet), akkor lathatd, hogy a raktarozéssal
(is) foglalkozo szolgaltatok 9,1%-a (6 szolgaltatd) nem rendelkezik nyomonkdvetési rendszerrel.
Ez a szdm nem magas, de a termék nyomonkovetése alapvetd kovetelmény egy logisztikai
szolgaltatd esetében, ezért azt feltételezem, hogy ezen 6 szolgaltatd valamilyen (pl. excel alapt)
nyomonkovetési megoldast mégis hasznal, bar erre vonatkozo6 konkrét adat a felmérésbdl nem all

rendelkezésemre.

A valaszadok koziil négyen rendelkeznek chip alapti azonositdssal. Ez els@ latdsra nagyon
alacsony szam, de ennek megitélése csak a kezelt termékek ismeretében lenne realis. Ezek a

szolgaltatok azonban pozitiv esettanulméanyként szolgalhatnak masok szamara is.

A papirmentes raktdr koncepcidt 13 vélaszadd esetében valositottdk meg, ami az Osszes
valaszadok 12,3%-a. Ezt az eredményt tekinthetnénk egy jo kezdeti allapotnak. Ha viszont
megvizsgaljuk, hogy a rendelkezésre allo raktari szoftverek milyen funkcidkkal rendelkeznek,
kijelenthetjiik, hogy manapsag egy raktar magas szinvonall lizemeltetéséhez nem sziikséges a
papir alapti megoldasok haszndlata. EbbOl a szempontbol tehat ezen a teriileten is lemaradast

tapasztaltam.
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Egyéb megoldasokkal 17 szolgaltato (16%) rendelkezik. Ezen megolddsokat nem minden esetben

részletezték a valaszadok, ezért az egyéb megoldasok értékelésétdl eltekintek.

A logisztikai szolgéltatok altal hasznalt informatikai megoldasok Osszefoglalasat a 34. é4bra

tartalmazza.

(n) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Elektronikus adatcsere a megbizéval I 77
Elektronikus adatcsere a beszallitokkal GGG 35
Tracking & tracing (nyomonkdvetési rendszer) I 60
Chip-alapu azonositas M 4
Papirmentes raktar N 13

egyéb N 17

34. abra: Informatikai megolddsok a logisztikai szolgaltatok kérében

Forras: sajat szerkesztés

A logisztikai szolgaltatok altal hasznalt informatikai rendszereket és informatikai megoldésokat
vizsgalva azt a kovetkeztetést vonom le, hogy a magyarorszagi logisztikai szolgéltatok kozott jelen
vannak a jo és fejlett informatikai eszk6zok és megoldasok, melyek lehet6séget biztositanak a
hatékony ellatasi lanc lizemeltetésére, de ezen eszk6zok €s megoldasok elterjedése a szolgaltatok

korében jelenleg még nagyon alacsony.

Ezen a terlileten gyors és hatékony fejlédésre lenne sziikség a hatékonysag novelése és az adatok

potencialis megoszthatdsaga érdekében.

4.3. A magyarorszagi logisztikai szolgaltatasok értékelése az LLP szempontjabél

Ahogy azt a korabbi fejezetekben ismertettem, a holisztikus marketing koncepci6 fogalmazza meg
helyesen azokat a célokat és modszereket, melyek jelenleg és a kovetkezd idoszakban megfelelnek

a gazdasagi ¢let kiilonboz6 szerepldinek.

A logisztikai szolgaltatok szerepét vizsgalva az ellatasi lancban, kiemelten fontosnak tartom az

crer

- az adatbazisok hatékony és hasznos kezelését.
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A logisztikai funkciok tekintetében a logisztikai szolgaltatoknak két partnercsoportja 1étezik. Ha
»oemenet” ¢és ,kimenet” szempontjabol vizsgaljuk ezeket a csoportokat a szolgaltatd
szemsz0gébol, akkor elmondhatd, hogy mig az anyag- és termékaram tekintetében a gyartok,
beszallitok képezik a bemeneti oldalt, addig az adat és informéacio tekintetében a szolgaltatd

megbizdja van a bemeneti oldalon.

A logisztikai szolgéltatd feladata, hogy az anyag- és az informacidaramlasat is hatékonyan
koordinalja, iranyitsa. Ezekhez a feladatokhoz jol képzett és motivalt szakemberek, korszertii és
hatékony eszk6zok kellenek, melyeket fejlett €s megbizhaté informatikai rendszer(ek)

szolgal(nak) ki.

a logisztikai szolgaltatd feladata az ellatdsi lanc egyes és atfogd folyamatainak innovativ
fejlesztésekkel megvalosuld folyamatos optimalizalasa a legkorszeriibb és leghatékonyabb
informatikai megoldéasok alkalmazasaval. Amennyiben ezt a feladatot sikeriil megvaldsitani, ugy
mar LLP-szolgaltatorol, Lead Logistics Provider-rol (Vezetd Logisztikai Szolgaltato)
beszélhetiink.

A kovetkezd idészak fontos célkitiizése kell, hogy legyen az LLP-k szaméanak minél gyorsabb
novekedése. Ez a ndvekedés viszont Magyarorszagon varhatéoan nem lesz gyors, annak ellenére,

hogy vannak j6 kiilfoldi és hazai példak mar ezen a tertileten.

A magyarorszagi logisztikai szolgaltatokat és helyzetiiket megvizsgdlva az alabbi
kovetkeztetésekre jutottam:
- kevés a valoban komplex logisztikai szolgaltatast nyujtok szama,
- a fejlett és rendelkezésre allo informatikai rendszerek és megoldasok hasznalata nem eléggé
elterjedt,

- a kialakult tigyfélkapcsolatok nagyrészt még nem érték el a valodi partnerkapcsolat szintjét.

Az elemzésem részleteibdl kideriil, hogy ez az altalanos kép — természetesen — nem minden
logisztikai szolgaltatora jellemzd. A fejlett és vezetd logisztikai szolgaltatokra koncentralva

elmondhatjuk, hogy Magyarorszagon is jelen vannak mar néhanyan.

Kérddives kutatdsomban rakérdeztem a logisztikai szolgéltatok véleményére a kovetkezd 5-10 év
vonatkozasdban (35. szdmu abra). A valaszokbol kideriil, hogy a Magyarorszagon tevékenykedd
szolgaltatok egyfajta piaci koncentracidra, tartalmi és mindségi fejlodésre szamitanak és vannak —
valoszinlileg — felkésziilve. Ezt a megallapitdsomat igazolja, hogy a valaszadok csupéan 7,5%-a
gondolja azt, hogy lj magyarorszagi szolgaltatok jelennek meg a piacon, és csupan 9 valaszado
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josolja ) nemzetkozi szolgaltatok megjelenését. Emellett 39 (36,8%) szolgaltatd gondolja azt,

hogy csokkenni fog a szolgaltatok szdma a kovetkezd 5-10 évben.

A valaszadok 38,8%-a (41 szolgaltatd) bizik a megbizo-szolgaltatd kapcesolatanak erdsodésében.

Ez a tény egyébként kutatdsaim aktualitasat is igazolja.

Jonak és reménytkeltOnek értékelem azt is, hogy 65 szolgéltato (61,3%) reméli az 01j informatikai
szolgaltatasok és fejlesztések jelentdségének erdsodését a jovoben. Emellett azonban nem tartom
igazan optimistdnak, hogy csupan 38 szolgaltatdo (35,8%) gondolja ugy, hogy hataskoriik

sz¢lesedik majd, és nagyobb ellatasi lanc integratori feladataik lesznek.

(n) O 10 20 30 40 50 60 70

Uj hazai szerepldk jelennek meg [ 8

Uj nemzetkézi szereplék jelennek meg [ 9

cstkkenni fog a szolgéltatdk szama [N 39

erésodni fog a megbizd-szolgdltats kapcsolat [N 41

megnd az informatika és az uj informatikai megoldasok

il P .
fejlesztesének és bevezetésének jelentdsege

szélesedik a logisztikai szolgaltatdk hataskére, nagyobb

ellatasi lanc integratori feladataik lesznek I— s

35. dbra: Milyen folyamatokat varhatok a logisztikai szolgaltato piac valtozasainak
szempontjabol a kévetkezé 5-10 évben?

Forrds: sajat szerkesztés

Ovatos reménykedést érzek a masik, jovore vonatkozo elvarasokat feltérképezé kérdésem alapjan
is (36. szamu abra). Erre a kérdésre minden szolgaltatd adott valamilyen valaszt. A szolgaltatok

alapvetéen novekedést varnak a kdvetkezo iddszaktol.
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(n) 10 20 30 40 50 60 70

nem varunk jelent8s tartalmi valtozast, de
. e . . 31
az arbevételink névekedni fog

[75]
w

tobb Ggyfellink lesz

43

ndveljiik a szolgaltatasaink palettajat

uj, fejlett informatikai megoldasok
bevezetése

58

36. abra: Milyen teriileten varhato a szolgaltatoi tevékenységek fejlodése a kovetkezo 5-10
évben?

Forras: sajat szerkesztés

A szolgaltatok 40,5%-a hisz abban, hogy ndvelhetik a szolgaltatasi portfolidjukat. Valdsziniisitem,

hogy erre a valtozasra késziilnek is az érintett szolgaltatok.

A masik, véleményem szerint fontos €s kiemelendd valaszkategdria, miszerint a szolgaltatok
54,7%-a bizik az 1j, fejlett informatikai megoldasok bevezetésében, ami Gsszecseng az el6zd
kérdésre adott valaszokkal, amelyek szerint a szolgaltatok 61,3%-a hisz abban, hogy a jovében

megnd az 0j informatikai szolgaltatasok és fejlesztések bevezetésének jelentosége.

A fejlodést nagymértékben fel lehetne gyorsitani, ha a meglévd ismereteket és tapasztalatokat a
logisztikai szolgéltatok aktivabban és részletesebben osztandk meg egymassal. Ennek azonban
egyrészt gazdasagi, masrészt kulturdlis nehézségei vannak, ezért azt gondolom, hogy az LLP
jelentds elterjedéséhez még legalabb 10-15 évre lesz sziikség Magyarorszagon. A fejlodési
folyamat soran varhatdéan novekedni fog a komplex logisztikai szolgéltatast nyujtok szerepe, €s
azok a jelenlegi szolgaltatok és vallalkozasok, akik nem tudnak majd megfelelni az elvarasoknak,

varhatoan egyszerl alvallalkozoként integralddnak majd az LLP-véllalatok rendszereibe.

A megfogalmazott fejlodési irdny véleményem szerint nem megkérddjelezhets. A célok
eléréséhez viszont minél gyorsabb fejlodésre, nyitott és Oszinte partnerkapcsolatokra, kozos
fejlesztésekre és magas szintli szaktudasra lenne sziikség. Ezen Osszetevok alapjai megvannak
Magyarorszagon is. A gyorsabb fejlodés beinditasaban pedig fontos szerepet jatszhatnak a jo és a
gyakorlatban megvalositott példak. Ilyen irdanymutatd esettanulmény lehet az altalam kidolgozott

¢és a kovetkezd fejezetben bemutatott Lathatatlan Ellatasi Lanc (LEL) koncepci6 is.



5. A LATHATATLAN ELLATASI LANC KONCEPCIO

A Lathatatlan Ellatasi Lanc (LEL, Invisible Supply Chain) koncepcié nem csupan egy jol és
érdekesen hangzo megnevezés. A névvalasztast nem is marketing szempontok vezérelték, hanem
a koncepcid valodi célja és tartalma, miszerint a szolgaltatonak gy kell ellatnia a megbizot, hogy
a megbizonak valoban ne kelljen foglalkoznia az ellatas feladataival, a megbizot Kiszolgaljak,
biztositsak szamdara azokat a termékeket €s alapanyagokat, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy
valéban a f6 tevékenységére koncentralhasson, példaul az altalunk vizsgalt az éttermekben

elkészitse az ételeket €s italokat a fogyasztoknak, és kiszolgalja dket.

A LEL-koncepcio tehat mar talmutatnak a 3PL-megoldasokon, azaz az alapfeladatokon, mint
példaul azon, hogy a szolgaltato eljuttatja a megrendelt termékeket a megbizonak a megfeleld
idében, megfeleld mennyiségben és az elvart mindséggel: a koncepcid kitekint a Vezetd
Logisztikai Szolgaltatd lehetséges feladataira is. A koncepcid névvalasztasat az alabbi két {6
szemlélet és cél vezérelte:
- az ligyfél (megbizd) kozponti megkdzelités, és
- az ellatasi lanc azon elemeinek — lehetdleg — teljes atvétele és mitkddtetése a szolgaltato altal,
amelyek nem tartoznak az ligyfél (megbizo) {6 tevékenységei kozé, és amelyek realisan

kiszervezhetok, illetve atadhatok.

5.1. A LEL-koncepcio céljai és kritériumai

A Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcid és annak megvalositasa annak a torekvésnek és kutatasnak
az eredménye, amelynek f6 célja a megbizo altal végzett tevékenységek koziil azoknak a
feladatoknak a kiszervezése és atvétele a szolgaltato altal, amelyek nem tartoznak a megbizo 6
tevékenységei (core competence) koze, €s amelyek kiszervezése esetén a megbizo €s a szolgaltatd

is kozvetlen vagy kozvetett elonyokhoz juthat.

Az egyes feladatok és azok atadhatosaga, illetve kiszervezhetOségének elemzése soran fontos
célként fogalmazodik meg a koltség- és komplexitascsokkenés a megbizdi oldalon (kozvetlen
eldny), illetve amennyiben az adott teriileten nem vérhatd kiszdmitott koltségesokkenés, ugy a
kiszervezett feladat ne legyen dragabb a korabbi megoldasnal. Ezaltal a kiszervezéssel a
szolgaltatonal egy olyan kompetencia jon létre, amely az ellatasi lanc mas teriiletén biztosit

koltségesokkentési lehetdségeket (kozvetett elony).

A lathatatlan logisztikai szolgaltatas koncepcidjanak alapvetd vonasai és kritériumai a kovetkezo

{6 jellemzokkel foglalhatok ossze:
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- A megbizo és a logisztikai szolgaltatd az ellatas tekintetében 0sszehangolt iizleti politikat
folytat.

- A megbiz6 és a logisztikai szolgaltatd Osszehangolt véllalati és funkcionalis stratégidkat
kovet. Egyilittmiikodésiikben a partneri viszonynak ¢€s az etikus iizleti magatartasnak
kiemelkedd fontossagot tulajdonitanak, és ezt az ellatasi lancban szereplé minden vallalatra
Kiterjesztik.

- Az ellatasi lanc tagjai kozott teljesitménnyel ardnyos, méltanyos elosztasi viszonyokra
torekszenek.

- A logisztikai szolgéltatd rendelkezik a megbizd erdforras sziikségletére €s kibocsatasara
vonatkozo6 terv- és tényadataival. Kiilonos tekintettel a beszerzésre és a beszerzési forrasokra
vonatkozo adatokra.

- A szolgaltatd jol koriilhatarolt, de a feladatok 06ndllo elvégzését lehetévé tevd dontési
jogkoroket, cselekvési szabadsagot kap, és a logisztikai szolgéltatdé az anyagi és személyi
er6forrasai mellett a fejlesztési képességeit is az ellatasi lanc rendelkezésére bocsatja. Minden
fejlesztésben a megbizoval valod egyetértésben cselekszik.

- A szolgaltato a lehetdségek mellett az ellatasi lanc miikodéséért nagymértékii felelésséget

vallal.

Mivel az egyiittmiikodés soran a megbiz6 autoritasanak egy részét atadja, illetve a szolgaltato a
megbizotol felelésséget is atvesz, lizleti kapcsolatuk szabalyozasara nem elegendék a jogi
szerzOdések klauzulai. Szovetségben dolgoznak, kooperativ egylittessé kell alakitaniuk az ellatasi

lanc szereplait.

Az egylittmiikddésre €s a kozos érdekre minden vitanal, a hibak orvoslasanal, a nézeteltérések

rendezésénél is tekintettel vannak.

5.2. A LEL-modell

A Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcid részletesebb ismertetéséhez a Karmazin 2016-ban
bevezetett forditott PL-piramist veszem segitségiil (37. abra), mely szerint ,,a PL-szinteken vald
felfelé haladas sordn, a szolgaltatdsok szdma novekszik és egyre magasabb mindségii (bizalmi), és
egyre szélesebb (tobb szolgaltatdson keresztiil kotédd) kapcsolat alakul ki a szolgaltatd és a
megbizd kozott. A ,,piramis” megforditdsaval jobban szemléltethetjiik a logisztikai szolgéltatasok

novekvo szamat €s szélesedd kinalatat, valamint az integracio ,,széles spektrumat” (KARMAZIN,
2016).
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4PL
ellatési lanc menedzsment

3PL

szallitmanyozas, szerz6déses
logisztika

2PL

eszkoz alapu
logisztika

1PL
gyarté
37. abra: A logisztikai szolgaltatasok ,, forditott piramisa”
Forrds: KARMAZIN (2016)

Az 5PL-szintjén megjelend ,.e-business” értelmezés alapvetéen arra vonatkozik, hogy a
szolgéltatd és a megbizd kapcsolatdnak fontos feladata a nagy mennyiségli és magas szintli
adataramlas biztositdsa. Fontos itt megjegyezni, hogy az ,adat” sz6 helyett célszeriibb az
»informacid” sz hasznalata, melynek jelentése azt is tiikkrozi, hogy az adat sziikséges és 1ényeges
informécio(ka)t is jelent az egyes szerepldk, kiilonds tekintettel a szolgaltatd szamara, melyet a
szolgaltatd hasznal tevékenysége soran. Karmazin a forditott piramis tetején az SPL megnevezést
hasznalja. A korabbi fejezetekben altalam kifejtett szemlélet és indokok alapjan ugyanakkor én az

LLP megnevezést tartanam megfelelébbnek a legfels6 szinten.

Egy masik fontos elem az optimum-keresés, az optimalizalasi torekvés. A megbizo, illetve a
megbizo szervezetén beliil az egyes elemek (pl. az éttermek) kiilon-kiilon, jol vagy kevésbé jol, de
torekszenek az optimalis folyamatok kialakitasdra, a készleteik szamukra optimalis szinten

tartasara, és ennek megfelelden hozzak meg dontéseiket. Ezeket nevezziik helyi optimumoknak.

A nagyszdmu helyi optimalis megoldds azonban a legtdbb esetben nem eredményezi az un.
globalis optimumot. Ilyen globalis optimumnak tekinthetjik egy adott megbizd kiilonb6zd
elemeinek (pl. az Gsszes étterem) globalis optimumat, de a szolgaltatd tevékenységét és feladatait
tekintve a szolgaltato altal mondhat6 globalis optimum a szolgaltatd 6sszes megbizojanak globalis

optimumat kell, hogy jelentse. Ez a globalis optimum-keresés az LLP szolgaltato feladata és célja.

Az LLP globalis optimuma jellemzden nem jelentheti az 6sszes kiszolgalt megbizo dsszes lokalis
optimumat, ezért a megbizoi szint kritériumait és elvarasait olyan értékek mellett és olyan
savokban kell megfogalmazni, melyek elfogadhato lokalis kompromisszumokat igényelnek, ¢€s
amelyek megléte és hasznalata esetén a szolgaltatonak lehetésége van és képes megtaldlni a

globélis optimumot. Ennek a meghatdrozasnak az eredményei lesznek az Un. ,helyi
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optimumsavok”. Az igy elért globalis optimum azonban jelentsen tébb elényt kell, hogy jelentsen
az egyes elemekre nézve, mint amilyen esetleges hatranyokat el kell szenvednie az adott

elemeknek a kompromisszum elfogadasa, azaz a helyi optimumsavok meghatarozasa érdekében.

A Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcio tehat ezen 2 fontos kritérium mellett fogalmazddott meg €s
vezethetd be. Ezen logikai lanc mentén haladva egyértelmii, hogy a LEL-modell kialakitasa €s
bevezetése az egyes elemek vizsgalataval kezdddik és 2 1épése van:

- a helyi optimumok megallapitasa,

- a helyi optimumséavok meghatarozasa.
Ilyen helyi optimumsav-meghatarozas az egyes elemek (pl. éttermek) tarold kapacitasanak
elemzése és megfeleld kialakitasa, 6sszhangban

- a fogyasztassal, azaz értékesitéssel,

- a tarolandod termékek szdmaval és mennyiségével,

- a szallitasi (feltoltési) gyakorisdggal és

- a fizikai taroldkapacitas és képesség figyelembevételével.

A helyi optimumsavok ismeretében mar kialakithat6 és tervezhetd a globalis optimum, amely a
szolgaltatd altal kezelt teljes ellatasi lanc rendszerére nézve, bizonyos elemeinek

optimalizalaséval, jelenti az optimalis €és hatékony megoldast.

A szolgaltato ellatasi lanc rendszerében jellemzden €s elvart modon tobb megbizo ellatasi feladatai
szerepelnek. Mindezen beliil nem realis elvaras az dsszes megbizd Gsszes elemének ilyen szintli
alkalmazkodasa, hiszen ennek tobb akadalya is lehet. Ilyen akadaly lehet példaul a megbizd
tizletmenetének és akar szerzddéseinek a jellemzdi, a megbizd egyes elemeinél az optimumsav
kialakitasanak sziikossége, de akar az egyes termékek és anyagok jellemzdi is, pélaul gyorsan

romlo, rovid szavatossagi idejli termékek esetében.

Az optimumsav-keresés és az ilyen tipust egyiittmiikddést megakadalyoz6 adottsdg lehet
ugyanakkor a szolgaltatd és a megbizd kozotti kapcsolat alacsonyabb, kevésbé fejlett szintje, a

bizalomra és kdlcsonds elonyokre alapuld partnerkapcsolat hidnya is.

Ezen elvek alapjan fontosnak tartom a megbizdkat megkiilonboztetni a szolgaltatd és a megbizd
kozott kialakult és meglévd partnerkapcsolat szintje és az alkalmazkodasi képesség alapjan.
Eszerint a megkozelités szerint kétféle megbizot kell megkiilonboztetniink:

- megbizo

- bazis megbizo, vagy bazis tigyfél.
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A globalis optimumkeresés alapjait egyértelmiien az Un. ,,bazis tigyfél biztositja. A bazis tigyféllel
kapcsolatos fontos kritérium nem csupan az iigyfél részérdl elvart rugalmassag és egyiittmitkodési
hajland6sag, hanem a sziikségesen nagy méretli azaz volumenti megrendelés, hogy a szolgaltatd
biztositani tudja az igényelt rugalmassagot a globalis optimum keresésének folyamataban. A
globalis optimumkeresési folyamatot mutatom be az 38. abran, a szallitasi kapacitas-kihasznalas
optimalizalasi példajan keresztiil (VALENTINY1 - BALOGH, 2015).

Bolt (szallitasi cim)
alap adatainak
meghatdrozasa
- min/max készlet

A 4
Bolt (szallitasi cim)
valtozoé adatai
- aktualis készlet
- értékesitési elGrejelzés
- min/max készlet

A 4
Szallitasi igények
meghatarozasa
(rendelések)

/\

Minimum szallitasi igény Maximum szallitasi igény
meghatarozasa meghatdrozasa
- bazis tgyfél minimum szall-i igénye(i) -bazis tgyfélnek maximum szallithatd
- egyéb megbizdk szallitasi igényei - egyéb megbizdk szallitasi igényei
A 4 h 4
Jarat (disztriblcio) tervezés Jarat (disztribucid) tervezés
l. 1.

Jarat
(disztribucio)
optimalizalas

v
Végeleges / optimalis jaratterv,
maximalis szallité kapacitas kihasznalassal

38. abra: LEL — optimalis jarattervezés egyszertisitett folyamata

Forras: VALENTINYI - BALOGH, 2015

A folyamatban a bazis ligyfél és igényei, illetve a rugalmasan modosithato készletei biztositjak azt
a rugalmassagot, amellyel minden esetben elérhetjiik a szallitdjarmiivek maximalis kapacitas-
kihaszndldsat. Ehhez ismerniink, azaz ki kell szamolnunk azt a termékenkénti mennyiséget, amely
szilkséges ahhoz, hogy a kovetkez6 szallitasig is elegend6 termék legyen a bazis tligyfél

raktaraiban, és Ki kell szamolnunk azt a maximalis mennyiséget, amelyet még a bazis tigyfél tarolni
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képes, azaz a tarolo kapacitdsanak maximumat. A két sz¢élsé érték kozott hatarozhatjuk meg az

aktualis ¢és kiszallitando termék mennyiségét.

A vizsgdlt esetben — és ez altalanosan is jellemz0 mas ligyfelekre is — sok szaz termék egyideji
kiszallitasa sziikséges. Praktikus okokbdl, a tervezés megkonnyitése érdekében nem sziikséges
minden termék minimum és maximum rendelési mennyiségét meghatarozni, elegendd csupan a
nagyobb volumenili termékekre koncentrdlni, melyek atlagos rendelési mennyiségeinek
modositasa is jelentds valtozast eredményez a teljes rendelési mennyiség és szallitasi igény

vonatkozasaban.

Sok mas tizleti teriilethez hasonldan az ellatasi lancban is elsoérendi feladat tehat a legjobb, azaz
optimalis megoldas keresése és alkalmazasa. Az optimalis megoldasok viszont az egyes
érdekeltek, azok csoportjainak, illetve szintjeinek megfeleléen eltérhetnek, és jellemzden el is
térnek egymastol. Ahogy haladunk az egyre Osszetettebb szint felé, ugy a csoportot képezd egyes
tagoknak kompromisszumot kell hozniuk annak érdekében, hogy a globalis vagy a rendszer
optimuma elérheté legyen. Ez egy tobb tigyfelet kiszolgald logisztikai szolgaltatd esetében az
Osszes lgyfél egyiittes kiszolgalasan alapuld optimumkeresési igényt €s megoldasat jelenti,
amelyen beliil bizonyos tigyfelek kompromisszumara van sziikség. A tobbszint{i optimum-keresés

modelljét a 39. dbran mutatom be.

Bazis ligyfél igényei Ugyfél 2. igényei Ugyfél 3. igényei

min. max.
rendelés rendelés
L a.
min. max.
rendelés rendelés
Lokalis optimumok I 1. b.
min. max.
rendelés rendelés
. c.
min. max.
Ugyfél szintd . ¢ 4 rendelések rendelések
. > igények I-1-1m a-b-c
optimumok 123

—
[ s

39. abra: Toébbszintii otimum keresés modellje

Forras: sajat szerkesztés



A tobbszintli optimumkeresésnél az alabbi rendeléseket vessziik adottnak:
- az ligyfél 2. rendelése,
- az ligyfeél 3. rendelése,

- a bazis tigyfél mimimum igénye.

Ezek a mennyiségek hatarozzdk meg a jarat- €s szallitokapacitas-tervezés alapjat, azaz az els6
jérattervet. Ezt kovetéen megvizsgaljuk a kialakitott jarattervbe bevont szallitdjarmiivek
kihasznaltsagat, és sziikség szerint modositjuk a bazis ligyfél megrendelését, tobbletmennyiségek

hozzaadéasaval annak érdekében, hogy a szallitojarmiivek maximalis kihasznaltsagat elérjiik.

Ezt a folyamatot elvégezhetjiikk a bazis ligyfél minimalis igényének csokkentésével is annak
érdekében, hogy csokkentsiikk az adott napi szallitasi igényt, de ebben az esetben nagy

valdsziniséggel a tervezetthez képest korabban kell belitemezni a kdvetkezd szallitast.

Arra jellemzden nincs redlis lehetdség, hogy a csoportot alkotd Osszes ligyféltol megkoveteljiik a
kompromisszum-készséget, hiszen ehhez sok feltételnek kell teljesiilnie minden egyes tigyfél
esetében (rendelési mennyiségek rugalmassaga, szallitasi id6 rugalmassaga, kapcsolat szintje stb.).
Eppen ezért jatszik nagyon fontos szerepet a bazis igyfél, vagy akar tobb (de limitalt szamu) bazis
tgyfél), aki vagy akik az optimumkeresési folyamatban a rugalmassagot és a lehetdségeket

alapvetden biztositja, vagy biztositjak.

A bazis ligyfelek szamat tekintve az sem feltétleniil eldnyos és kivanatos, hogy tal nagy szamu
bazis tigyfeliink legyen, hiszen az ugyan potencidlisan nagyobb rugalmassagot jelent a logisztikai
szolgaltatd szamara, de a lehetséges valtozok szamat is nagymértékben noveli, novelheti, ami a
feladat komplexitasara van hatassal és Osszetettebb optimumkeresési megoldasokat igényel.
Eppen ezért a tobb bazis iigyfél megléte mar optimalizald szoftver és azon beliil Un. ,,matematikai
solver” hasznalatat igényli. Az ilyen megoldas elvi modelljét mutatja a 40. abra. Azt azonban
szintén fontos hangsulyozni, hogy az optimalizald szoftver bevezetése és hasznalata mellett is
szikkség van képzett és tapasztalt tervezd(k)re, aki(k) ellendérzik a kapott eredményeket és
megoldasokat és sziikség szerint finomitjak, modositjak azokat. Az ilyen finomitasokra az allando
paraméterként nem kezelhetd események, igények és egyéb feltételek miatt is sziikség van, melyek

az uigyfelek részérdl, de akar a szolgéltato oldalan is jelentkezhetnek.
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Bazis Ugyfél ERP Mas iigyfelek ERP
rendszere rendszerei

- készlet adatok
- forgalmi adatok rendelések
- igény adatok

v

40. dbra: A LEL-optimum-keresési alkalmazas struktiraja (IT-architecture)

Forras: sajat szerkesztés

A Lathatatlan Ellatasi Lancnak az optimalis jarattervezés mellett tobb fontos eleme is van,

melyeket a kovetkez6 fejezetekben részletesen is ismertetek.

A LEL-modell legfontosabb koltségszempontl célja azonban a szallitasi koltségek optimalizalasa,
a szallitasi kapacitdsok id6 és mennyiség alapu legjobb kihasznéldsara valo torekvés, hiszen a
vizsgalt logisztikai feladatok esetében a szallitasi (disztriblicios) koltségek a teljes logisztikai
koltségnek kb 45-50%-at teszik ki. A célkitiizés ezek alapjan logikus és indokolhato, hiszen a
szallitasi koltségek bizonyos szazaléki megtakaritasdval érhetjiik el a legjelentdsebb

koltségmegtakaritast.

5.3. A Lathatatlan Ellatasi Lanc bevezetésének alapfeltételei

A Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepci6 céljai az alabbiak:
- a logisztikai koltségek csokkentése,
- a megbizo tevékenyseégeinek csokkentése, azok atvétele a logisztikai szolgéltato altal,

- a megbizo(k) folyamatos és biztonsagos ellatasanak biztositéasa.

A megfogalmazott célok ismeretében meg tudjuk hatarozni azokat a feltételeket, amelyek
teljesiilése sziikséges, ¢s amelyek lehetdvé teszik a LEL megvalositasat is. Ezek az alapfeltételek

a kiilonbozo célok szerint csoportositva az alabbiak:
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o A logisztikai koltségek csokkentése:

A jellemzd 3PL-szolgaltato fobb tevékenységeit és azok koltségeit 4 f6 elemre bontottam:
- anyagmozgatasi és manipulacios koltség,
- raktarozasi koltség,
- szallitasi koltség,

- adminisztracids és menedzsmentkoltség.
Az egyes koltségelemek (csoportok) tartalmazzak a kiillonboz6, kapcsolddo tevékenységek 6sszes
koltségét és azonos mértékben tartalmazzak a 3PL-szolgéltatd tervezett nyereségét is.

Tapasztalataim és az ezt meger6sité - az elmalt 10 évben vizsgalt - valds logisztikai

koltségkimutatasok alapjan kijelenthetd, hogy az egyes koltségek aranya az alabbi:

- anyagmozgatasi és manipulacios koltség: 25-30%
- raktarozasi koltség: 10-15%
- szallitasi koltség: 45-50%
- adminisztracios és menedzsmentkdltség: 10-15%

Az egyes koltségelemek ardanya természetesen ettdl bizonyos mértékben eltérhet, fliggden az egyes
alkoltségek csoportositasatol, a megbizd igényeitdl és a szdban forgd tevékenységektdl, de az
egyértelmiien kijelenthetd, hogy a szallitasi koltség képezi a teljes logisztikai koltség legnagyobb
rész¢ét. Ez alapjan indokoltnak tartom, hogy a LEL-koncepcié is a széllitasi koltségek

optimalizalasat tlizi ki els6dleges céljaként, a logisztikai koltségek csokkentése érdekében.

Mindemellett természetesen nem elhanyagolhaté az egyéb koltségek csokkentése sem. Ilyen
feladat pl. a raktarozasi koltségek csokkentése a készletszintek igény szerinti tervezésével €s
meghatarozéasaval, és ilyen feladat pl. az anyagmozgatasi és manipulacios koltségek csokkentése
is a termelékenység (produktivitas) folyamatos javitasaval. Ezeket a szempontokat és feladatokat
természetesen nem hanyagolhatjuk el, de a varhaté nagyobb elony érdekében ezeket

sziikségszerlien alarendelhetjiik a szallitasi koltségek csokkentésének.

e Megbizo tevékenységeinek csokkentése, azok atvétele a logisztikai szolgaltato altal:

Ahhoz, hogy a szolgaltatd valéban képes legyen a legjobb megoldasokat megtalalni és ezaltal
hatékonyan lizemeltetni az ellatasi lancot, dontési szabadsagra is sziiksége van. Az Gijabb feladatok
kiszervezésének tehat nem csupan az a célja, hogy csokkentsiik a megbizo leterheltségét, de azzal
olyan eszkdzoket €s lehetdséget adhatunk a szolgaltatd kezébe, amivel mar lehetséges a globalis
optimum keresése ¢€s meghatarozdsa. Ilyen eszkoz lehet pl. a megbizd raktarainak ¢&s
készletszintjeinek kezelése, vagy pl. a rugalmas szallitdsi iddablakok, melyeket a késdbbi

fejezetekben részletesen is ismertetek.
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A kiszervezett feladatok szamanak novelése azonban nem egy egyszerii vezetdi dontés kérdése.
Ennek is fontos és elengedhetetlen feltétele a kialakult jo partnerkapcsolat, amelynek alapja a
kozos célok megfogalmazasa és elfogadasa, a szolgaltatd jo teljesitménye és a bizalomra és kozos

eldnyok elérésére épitett kapcsolat.

Amennyiben megvannak a feltételek az egyes feladatok kiszervezéséhez, meg kell vizsgalni a
szolgaltatd koltségszintjét. Altalinossagban elmondhaté, hogy akkor érdemes egy feladatot
kiszervezni a szolgaltatonak, ha a kiszervezés koltcségesokkentéssel jar, de a végleges dontés eldtt
két lehetséges kivételt is érdemes megvizsgalni:

- amennyiben a kiszervezés nem jar kozvetlen koltségmegtakaritdssal a megbiz6 szamara,
elé6fordulhat, hogy a vart megtakaritds egy masik teriileten jelentkezik. Ebben az esetben
éppen az adott feladat kiszervezése lehet sziikséges a koltségesokkentés eléréséhez egy masik
feladat esetében.

- a kiszervezéssel jard azonos vagy magasabb koltség elfogadasat indokolhatja az is, ha a
megbizd nem képes az adott feladatot a megfeleld €s elvart szinvonalon ellatni és azt — emiatt
—kénytelen egy masik félre bizni. Egy ilyen helyzet kialakuldsanak tobb oka lehet. Ilyen lehet
pl. a képességek és/vagy er6forrasok hianya, de akar a stratégiai célok athelyezése is
indokolhat egy ilyen dontést. Ezen témakor részletes elemzésével dolgozatomban nem

foglalkozom.

o Megbizo(k) folyamatos és biztonsagos ellatasanak biztositasa:

Barmilyen alapfeladatrol (3PL) beszéliink, a hossza tavu egyiittmiikodés és a bizalom
megmaradasanak egyik nagyon fontos feltétele az elvart szolgaltatasi szinvonal és a megbizo
ellatasanak biztositasa. Itt fontos kihangstlyozni, hogy a szolgaltatonak az elvart szolgaltatasi
szinvonal elérésére kell torekedni. A legtobb esetben ugyanis nem cél a 100%-os teljesités, hiszen
manapsag mar a megbizd €s a szolgaltato is tisztdban van a szolgaltatasi szinvonal és az ahhoz

kapcsolodo koltségek viszonyaval (41. abra).
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41. abra: A mindség koltségeinek és az arnak osszefiiggése

Forrds: KOMAROMI - SZABADI, 2010

A fogyasztasi cikkek piacan legelterjedtebb a 98-98,5%-o0s szolgaltatasi szinvonal elvarasa, mert
afolott mar jelentésen (akar exponencidlisan) ndvekednek a koltségek, az annal alacsonyabb
szolgaltatasi szinvonal viszont mar mérheto értékesitési €s ezaltal profitveszteséget okoz (BATA,

2018).

A megbizd és a szolgaltatd kapcsolataban tehat fontos tisztazni az elvart szolgaltatasi szintet,

melyet a szolgéltatonak folyamatosan biztositania kell.

5.4. Magyarorszagi esettanulmany a LEL megvaldsitasara

A Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepciot a modellként alapul vett Vallalat feladataira koncentraltan
dolgoztam ki kollégaimmal, a folyamatos fejlesztések eredményeképpen. A kovetkezd
fejezetekben leirt fejlesztések és megoldasok alapvetden a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc
ellatasi lancanak optimalizalasara és az ligyfél, azaz a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc
logisztikai jellegli feladatainak fokozatos atvételére irdnyultak. Ezeken beliil — természetesen —
olyan feladatokrél van szd, melyek nem tartoznak az iigyfél f6 tevékenységi korébe (Core

Competence).

A leirt és bemutatott megoldasok nagyrészt egyedi, magyarorszagi fejlesztéseken alapulnak, mas
orszagokban ezeket (még) nem alkalmazzék a Vallalat és a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc

izleti kapcsolataban.
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A LEL-modell azonban nem csupan a Vallalat és a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc ellatasi
lancaban alkalmazhat6, annak altalanos modellje alapjan azt barmelyik logisztikai szolgaltatd

mikodtetheti, feltéve, hogy a sziikséges és leirt feltételek rendelkezésre allnak.

A LEL-modell és annak elemei ugyanugy bevezethetoek és alkalmazhatoak barmelyik iparagban
abban az esetben, ha a kiszolgalt ligyfél rendelkezik sajat biztonsagi készlettel az eladasi helyen,
vagy a szolgaltatd altal kozvetleniil kiszolgalt egységben és megvalosithaté a folyamatos és

megbizhatd adatdramlas az egyes egységek kozott.

A LEL-modell egy iranymutatdé lehetGség és egyben egy jO esettanulmany a logisztikai
szolgaltatok egy Ujabb fejlodési és szolgaltatasi szintjéhez, amely kdlcsonos elonyoket jelenthet
az ligyfelek (nem csupan a bazis ligyfél) szamara és a logisztikai szolgaltatd szamara is, és egyben

egy lehetdség a Lead Logistics Provider (LLP) tevékenység eléréséhez és megvalositasahoz.

5.4.1. A Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc és a Vallalat egyiittmiikodési modellje

A Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc és a Vallalat stratégiai szovetségben allnak egymassal. A
stratégiai szovetség a kovetkezoképpen definialhato: ,,A stratégiai szovetségek olyan kdlcsondsen
elényds, hosszabb tavra szol6 vallalati 6sszefogasoknak adnak intézményes format, amelyben az
egylittmiikdés sordn a partnerek megodrzik stratégiai onallosagukat, ugyanakkor kialakitjdk — a
szovetség rendelkezésére bocsatott er6forrasok egyesitése vagy kiegészitése révén — szorosabb

tevékenységi integraciojukat” (TARI, 2007).

A Villalat és a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc szakmai kapcsolata tokéletesen lefedi ezen
gondolatok jelentését. A 42. 4bra mutatja a tevékenységi kor horizontdlis tagulasat. Az
alaptevékenység megegyezik azon elvarasokkal, amelyeket a vevé (megbizd) tamaszt a
kizarolagos logisztikai szolgaltatoval szemben, de a Vallalat szolgaltatasi csomagja mar tilmutat

a sz¢€les korben elterjedt 3PL-szolgaltatasokon (HAVI, 2010).

A két vallalat stratégiai partnerségét igazoljak azok a kozos fejlesztések is, amelyek céljait kozdsen
fogalmaztak meg, és amelyek szerint mindkét fél biztositja sajat rendszerén beliil a sziikséges

rugalmassagot és valtoztatasokat.

A Magyarorszagon 30 éve miikodo iizleti kapcsolat fejlodését tovabb segiti a nyitott elszamolas

rendszere (open book) €s az ehhez sziikséges atlathatosag a logisztikai feladatok minden teriiletén.
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A Vallalat és a Legnagyobb hazai gyorsétteremldnc ma mar a vilag 45 orszagaban dolgozik egyiitt,
jellemzéen Eurépaban és Azsidban. Az egyiittmiikodés 45 évvel ezelstt kezdddott
Németorszagban ¢€s azt kdvetden évrol-évre egyre tobb orszagban indult el k6z6s munka, melyen

beliil a Vallalat a kizar6lagos logisztikai szolgaltato szerepét tolti be (HAVI, 2016).

HAVI LOGISTICS

Producers

42. abra: A Vallalat szolgaltatasi tevékenységei
Forrds: HAVI (2016)

A kiterjesztett tevékenységnél a beszerzési feladatok megosztasa a vevo és a szolgaltatd kozott
egy olyan, szintén bizalomra épiild tevékenység, amely mellett a beszerzési folyamatok
szabalyozasa mindkét fél részérdl egyértelmiien meghatarozott keretek kozott torténhet csak. A
beszerzéssel kapcsolatos stratégiai és taktikai dontéseket (termékek meghatarozasa, beszallitok
kivalasztasa és kondicionalis megallapodasok) a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc hozza meg,
de az operativ tervezési és végrehajtasi feladatokat mar a Vallalat végzi, beleértve a termékek

megvasarlasat is (HAVI, 2016).

A Készletezési modellek megszabott rend szerinti mitkddtetése szempontjabol két egymastol el
nem valaszthat6 igényt kell kezelni. A vevéi igény a folyamatos ellatottsagot, a szolgaltatdi oldal
feloli igény pedig az optimalis raktar- és szallitojarmii-kihasznaltsagot jelenti. Igy kijelenthetjiik,
hogy a beszerzési tevékenység optimalizalasa €és a beszallitdoi oldal kezelése nem csak kozds
feladat, hanem a kozos célok elérése érdekében kozos érdek is, mely a szintén kozosen

meghatarozott keretek (pl. készletszintek) mellett torténik.

Ilyen k6z0s feladatként kezelt tevékenység tovabba az egyes iizletek raktarainak kezelése is. Ezen
rendszer BTO (Bolti Tarhely Optimalizalas) néven keriilt bevezetésre. A BTO-projektet és

rendszerét az 5.4.3.1 fejezetben ismertetem.

A beszerzés, a készletezés vagy a BTO azonban csupan alfejezetek és részcélok az optimalizalt
ellatasi lanc elérésének és miikodtetésének célrendszerében. Ezen célrendszeren beliil a kiemelt
elem szerepét a legnagyobb koltséget képviseld szallitas tolti be, ezért az egyes részcélok is a
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szallitas optimalis megoldasanak céljat segitik amellett, hogy az egyes elemek optimumat, de

legalabbis optimum kozeli megoldasat is sikeriil megvalositani.

5.4.2. Az ellatasi lanc tevékenység elemzése

Az ellatasi lanc elemzése tobb szemponti lehet. Amennyiben valoban a teljes ellatasi lancot
elemezziik, ugy az rendkiviil hosszu lancolat, a nyersanyag kinyerésétdl (pl. banyaszat) kezd6déen
a végfelhasznalokig, beleértve az egyes termékek (mint késébbi alapanyagok) gyartoit, a

kiilonbozo készleteket, anyagmozgatasi és tarolasi feladatokat és szolgaltatokat.

Az ellatasi lanc a végfelhasznalonal természetesen nem ér véget, hiszen gondolnunk kell a
visszaru-logisztikara és az egyes anyagok (pl. csomagoldéanyagok) visszagyljtésére ¢s
ujrahasznositasara is. Vizsgalatomban az ellatasi lanc egy leegyszertisitett formajat és kiragadott
rész¢ét elemzem, elsdsorban a vevd, illetve az értékesitési hely szempontjabol. Ez alapjan 2

megeldzd szintet, illetve azok kapcsolatait vizsgadlom, ahogy azt az 43. dbra mutatja.

Logisztikai Vevé
raktar

(tzlet/értékesitési
(kdzponti készlet) pont)

43. abra: Egyszertsitett ellatdsi lanc a vevo szempontjabol

Forras: sajat szerkesztés

Ez az egyszerisitett ellatasi lanc, ami klasszikus és leegyszertsitett ellatasi szemléletet takar.
Mindemellett nagyon fontos megemliteni, hogy a felelds gazdalkodast €s magas szintii
mindségbiztositasi rendszert iizemeltetd vallalatok jellemzden komoly mindségi elvarasokat
fogalmaznak meg a kozvetlen gyartoik eldtti tevékenységekkel és a felhasznalt anyagokkal

kapcsolatban is, de ezen teriilet nem tartozik jelen vizsgalataim kozé.

Az ilyen ellatasi lancot a logisztikai szolgéltatd szemszOgébdl vizsgalva elmondhato, hogy a
logisztikai szolgaltato — minimalis — feladata

- a szlikséges raktari készletek potlasa, beszallitas a gyartoktol/forgalmazoktol,

- a készletkezelés és diszponalas, jelemzden a vevéi megrendelések alapjan,

- a kiszallitas a vevé(k)hoz/megrendeld(K)hoz.
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Ezek az alapvetd szolgaltatdi feladatok, melyeket gyakorlatilag az Osszes 3PL logisztikai
szolgéaltato elvégez, mar a kezdetektdl, azaz mar az 1990-es évek kezdetétdl is, amikortol igazabol

a 3P-szolgaltatok megjelenésérol beszélhetiink Magyarorszagon.

A késObbiekben ezek a szolgaltatisok kiegésziiltek a kiilonboz6 hatékonysagot javitd
tevékenységekkel, ami az egyes szereplok jobb egyiittmiikodését feltételezte €s eredményezte,
mint

- az értékesitési és/vagy fogyasi adatok megosztasa,

- a készletszintinformaciok megosztasa, és azon beliil

- akér a készletezési stratégiak és lehetdségek informaciodinak rendszeres megosztasa.

Ezek a tobbletinformaciok jellemzden csak az egyes ellatasi lanc szerepldit kovetd elem/szerepld

crer

A Vezetd Logisztikai Szolgaltatok (LLP — Lead Logistics Provider) azonban arra is torekednek,
hogy a vevé/megrendeld altal végzett logisztikai jellegli feladatokat is atvegyék, lehetdvé téve
ezaltal a vevOk/megrendelék szamara, hogy f6 tevékenységeikre koncentralhassanak és
jellemzden azt végezzek. Annak érdekében, hogy az LLP-szolgaltatok lehetséges feladatairol és a
kiszervezhetd tevékenységekrdl beszéljiink, meg kell vizsgalni, milyen logisztikai jellegii
feladatok jelentkeznek a vevonél, azaz az értékesitési helyen. Ezeket a feladatokat a kiilonb6z6
készleteken keresztiil a 44. abran mutatom be a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc étterem
példajan keresztiil. Megjegyzem azonban, hogy az esettanulmany altalanosithatdé (nem teljesen

Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc specifikus).

Gyartas/kiszolgalas Ertékesitési hely

Logisztikai Vevé

raktar (tizlet/értékesitési
(kézponti készlet) pont)

Bolti raktari Konyhai/eladdtéri Feldolgozas alatti
készletek készletek készletek

44. abra: Keszletek az értékesités helyén

Forras: sajat szerkesztés
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Az egyes készletek feltérképezését kovetden megvizsgaltam, hogy a kiilonbozd készletek
biztonsagos fenntartdsahoz milyen feladatok és informéciok sziikségesek. Ezeket az 45. dbran

mutatom be.

Gyartas/kiszolgalas Ertékesitési hely

Logisztikai Vevd
raktar

(Uzlet/értékesitési
(kdzponti készlet) pont)

Bolti raktari Konyhai/elad6téri Feldolgozés alatti
készletek készletek készletek

*  Forgalmi adatok Tervezési Tervezési

* Készlet adatok Szempontbdl

¢ Biztonsagi készlet dllandé készlet
elvéras

*  Ertékesitési
eldrejelzés

Szemponthal
allandé készlet

45. abra: Készletkezelés alap informacioi az értékesités helyén

Forras: sajat szerkesztés

A konyhai és a feldolgozas alatti készleteket gyakorlatilag allandoénak vehetjiik, melyeket a
»végtermek™ elkészitését és értékesitését végzok a receptirak, a jellemzd forgalom és folyamatok
alapjan alakitottak ki, és az egyes helyiségekben kialakitott tarolokat, azok kapacitasat is ezeknek

megfelelden tervezték meg. A készletek feltdltése rendszeres litemezéssel torténik.

Az LLP-szolgaltato lehetséges és realis feladata a bolti raktari készletek kezelésének atvétele lehet.
Az LLP-szolgaltato redlisan tehat a bolti raktari készletek tervezését és folyamatos biztositasat
célozhatja meg. Ezen tevékenységen beliil biztositania kell az alabbi informacidkat és adatokat:
- Forgalmi adatok és értékesitési elorejelzés
A forgalmi adatokat a vevé/megrendeld rendszerébdl tudjuk kinyerni, melynek hozzaférését
jellemzden csak bizalmon és jo egylittmiikddésen alapuld partnerkapcsolat esetén biztositja a
vevd/megrendeld a szolgaltatonak.
- Készletadatok: a vev6/megrendeld rendszerébdl kinyerhet6 és/vagy rendszeres
készletszamlalassal (leltar) ellendrizhetd.
- Biztonsagi készletelvaras: a vevé/megrendeld hatdrozza meg, jO esetben a szolgéltatoval
egyetértésben ¢és a készletfeltoltési ciklusok figyelembevételével. Egyszeri, vagy szezonalis

feladat.
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- Maximalis készlet: az adott tarolokapacitas hatarozza meg, de amennyiben nincs fix, definialt
tarhelye minden terméknek, tigy esetenként rugalmasan valtoztathat6 az dssztarolasi kapacitas
hataraig.

- Ertékesitési elorejelzés: kozos dontés alapjan a vevé/megrendeld adja meg, vagy a szolgaltato
szamolja ki a korabbi értékesitési adatok alapjan, mely esetben célszerli a

vevovel/megrendeldvel is elfogadtatni, illetve jévahagyatni.

A fenti adatok és informacidk alapjan és a szallitasi (készletfeltoltési) ciklusok/gyakorisag alapjan
a szolgaltato is elkészitheti a rendeléseket. Az egyes feladatokat tekintve megallapithato, hogy
amennyiben a szolgaltatd hozzaférése biztositott a vevd/megrendeld értékesitési és készlet
adataihoz, ugy a szolgaltaté is képes a bolti raktarkészlet teljeskorii és folyamatos kezelésére. Ez

a feladat tehat kiszervezhet6 az LLP- szolgéltato felé.

A kornyezettudatos gazdalkodas és felelés miikodés térnyerésével egyre tobb feladat jelentkezik

a keletkez6 hulladékok kezelésével kapcsolatban is, melyeket az 46. abran mutatok be.

Hulladék
feldolgozé

Logisztikai Vevé

raktdr (alet/értékesitesi
(kézponti készlet) pont)

Bolti raktéri Konyhai/eladétéri
készletek készletek

Feldolgozas alatti .
készletek Hulladék

Gylijtés

Szelektalas
Tomarités
(egységrakat képzés)
Tarolas

Elszallitas
Ertékesités

46. abra: A Hulladék kezelés feladatai (reverse logistics)

Forras: sajat szerkesztés

A hulladékkezelés feladata szintén nem a f6 tevékenység része. Ennek ellatdsaval azonban a
vevd/megrendeld nem csupan a kdrnyezettudatos tevékenységet biztositja, de jelentds koltséget is
megtakarithat, s6t bizonyos hulladékok szelektiv gytljtésével és értékesitésével masodlagos

bevételi forrashoz is juthat.
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A kozvetlen gazdasadgi megfontolds mellett egyre tobb vallalat gondolkodik feleldsen a
kornyezetvédelem szempontjabol is. Az ilyen felelds iizleti magatartas egyre inkabb preferalt a
vasarlok korében is és konkrét versenyeldnyt jelenthet azokkal szemben, akik nem, vagy kevesebb

hangsulyt fektetnek a kdrnyezettudatos mikodésre.

A logisztikai szolgaltatok szempontjabol szintén egy markans, pozitiv megkiilonbozteté elem,
illetve szolgaltatas a hulladékvisszagyijtés és -gazdalkodas, emellett egy 0j és dinamikusan
novekvo tlizletag is egyben. A keletkezd hulladékokat azonban

- gyljteni,

- véalogatni,

- tomoriteni (egységrakatot képezni),

- tarolni,

- elszallitani és

- értékesiteni kell, illetve tovabb kell adni a feldolgozoknak.
Ezeket a feladatokat a gytijtés és a tarolas kivételével szintén elvégezheti a logisztikai szolgaltato.

A hulladékgazdalkodassal kapcsolatos kiszervezhetd feladatok koziil a valogatés és a tomorités is
legtobbszor az értékesitési helyen dolgozok feladata, mivel azt helyben kell elvégezni. Manapsag
mar milkddnek olyan logisztikai szolgaltatok, akik ezeknek a feladatoknak az elvégzésére
,kihelyezik” munkavallaloikat annak érdekében, hogy a vevé/megrendeld dolgozoinak ne kelljen
ezekkel a feladatokkal foglalkoznia ¢és az igy felszabaduld idejiiket is a vallalkozas {6
tevékenységére fordithassak. Azonban ebben az esetben is igaz, hogy meg kell vizsgalni a sajat
megoldas és a kiszervezett feladatok koltségeit. Amennyiben a szolgaltatd a megbizd sajat
megoldas-koltségének szintjén, noha minimalisan, de el tudja végezni a feladatot, ugy mar van

értelme a kiszervezésnek.

5.4.3. A LEL-koncepcio fejlédési szakaszai

A Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcid egy tudatos szolgaltatas-fejlesztési folyamat eredménye. A
fejlesztési €s fejlodési folyamatnak természetesen vannak feltételei, illetve olyan alapjai, melyek
lehetdvé tették és teszik egy magasabb szintli egylittmiikodés és szolgaltatas kialakitasat és

uzemeltetését.

Az elsd alapvetd ¢€s sziikséges feltétel egy olyan partnerkapcsolat kialakulasa és folyamatos

megléte, amelyen beliil az egylittmiikodo partnerek fo célja megegyezik. A f6 cél pedig ebben az

100



esetben egy ellatasi lanc lehetd leghatékonyabb miukodtetése az azon beliil meglévd feladatok
célszerli elosztasaval, mely dontések meghozatalanal egy masik fontos elem a bizalom, amely
pozitiv tapasztalatra és mindkét oldalon mar megtapasztalt magas szinvonalu teljesitményre

alapszik.

Amennyiben a bizalom, a jo tapasztalat és a kozos cél jelen van az egyiittmikodésben, ugy a
partnerek, esetiinkben egy megbizo és egy szolgaltatd képesek és hajlandoak nyiltan egyeztetni az
egyes feladatokat és azok elvégzésének részleteit, fliggetleniil attol, hogy azokat korabban melyik
fél végezte. Az elemzés soran kdzdsen tudjak eldonteni, hogy melyik félnek mely feladatot lenne
célszerl elvégezni, és hogy az adott partner a neki szant feladatot valoban el tudja végezni. Ebben
a dontésben barmilyen harmadik fél vagy felek is szoba johetnek olyan esetekben, amikor specialis
tevékenységrol van sz6, amely kiilonleges eszkdzoket, megoldasokat és tudast, azaz képességeket
igényel. Egy ilyen kozos tevékenység elemzésénél tehat nincs oncéli ,,feladatgylijtési” szandéka
a partnereknek, hiszen a f6 célt kovetik, amely a hatékony ellatasi lanc kialakitasa. Mindez annak
érdekében, hogy a megbizé minél kevesebb zavard tényzd nélkiil és minél kevesebb egyéb
tevékenységgel a f6 tevékenységére tudjon koncentralni, esetiinkben az étteremlanc
lizemeltetésére és a vendégei magas szinvonalu kiszolgalasara, nem elfelejtve, hogy a felek célja
a profit megszerzése €s novelése, de ezen cél redlis teljesiilésének megtervezése is része a dontési

folyamatnak.

Ezek az elemek az alapjai a Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcio kifejlesztésének, de akar mas

gazdasagi partnerkapcsolatok alapjai is lehetnek.

A Villalat és a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc egylittmiikodésében a Lathatatlan Elatasi Lanc
koncepcid nem az elsé egyeztetésen fogalmazodott meg. A megbizd és a szolgaltatd 1épésrol
1épésre valtoztattak meg akkori miikodéstiiket, keresve a jobb ¢és koltséghatékonyabb

megoldasokat, a feladatok tjrafelosztasaval és helyenként Gjradefinialasaval.

A Lathatatlan Ellatasi Lanc egytittmiikodési modell és fejlett szolgaltatasi koncepcio k folyamatos
fejlesztés és kozos gondolkodas eredményeképpen jott létre. A Lathatatlan Ellatasi Lanc
koncepcié megvalositasanak 1épései a kovetkezok:

- bolti tarhely optimalizalas (BTO),

- szallitasi gyakorisagok meghatarozéasa a szolgaltaté altal,

- a lathatatlan szallitas bevezetése,

- a megbizobi igények (rendelések) meghatarozasa a szolgaltato altal (VMI),

- @ megbizo készleteinek és raktarainak kezelése a szolgaltato altal (VMW).
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Ez a szolgaltatasfejlesztési sorrend valtoztathatd az adott iizletmenet, kapcsolat és egyéb (pl. kiilsé
gazdasagi) korlilmények alapjan, de gyakorlatilag szinte barmely hasonlo jellegii

egylittmiikddésben alkalmazhatd vagy mintaként felhasznalhato.

5.4.3.1. Bolti Tarhely Optimalizalas (BTO) és a szallitasi gyakorisagok meghatarozasa

A BTO-projekt a Vallalat és a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc kozos projektje. A
magyarorszagi éttermek forgalmanak novekedése és a felhasznalt alapanyagok termékskalajanak
sz¢lesedése kovetkeztében egyre tobb étterem kiizdott arutdrolasi problémakkal, melyek

kezelésére a BTO specialis kialakitasaival tobb megoldasi lehetdség nyilt.

A BTO rendszerének alapvetd céljai
- az éttermi miikddés optimalizalasa és a munkaerd hatékonysaganak fokozasa egy egységes
arukészlet-kezelési technikan keresztiil,
- az éttermi tarolo kapacitasok €s aktualis készletek optimalizalasa,
- a szallitasi gyakorisagok meghatarozasa az éttermi forgalom ¢€s a rendelkezésre allo tarolo

kapacitasok ismeretében.

A BTO projekt els6édlegesen az éttermi logisztikai folyamatokkal foglalkozik. A projekt 2007-ben
indult, melynek soran a Véllalat szakemberei megvizsgaltak az egyes éttermek forgalmat és
termékskalajat, valamint a rendelkezésre allo raktari kapacitasokat. Ezek alapjan szamitasokat
végeztek a termékenként sziikséges készletszintek és a sziikséges szallitasi gyakorisag (készlet

feltoltési ciklusok) meghatdrozasahoz.

A projekt része volt a meglévd tarolasi rendszer feliilvizsgalata és atalakitasa is. Errél mutatok be

egy egyszerl példat a 47. és a 48. abrakon.
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47. abra: Bolti Tarhely elrendezés BTO eldtt (esettanulmany)

Forras: sajat szerkesztés

A mar meglévo raktari kialakitasok esetében meg kellett hatarozni az azonos kategoridba sorolhatd
termékeket, melyek tarolasat célszerli egymashoz kozeli helyeken megoldani. Egyfajta tarolasi
logikat kellett tehat meghatarozni annak érdekében, hogy késdbb — a mindennapi munka soran —

az ott dolgozok konnyen megtalalhassak a keresett termékeket.

Mindezek mellett meg kellett vizsgalni az ergondémiai szempontokat is. Ahogy a példaban is
latszik, a tarolohelyek kozotti folyos6d indokolatlanul széles volt, amit lecsokkentettiink, igy

novelhettiik a tarolokapacitast €s ujabb polcokat (tarhelyeket) lehetett beépiteni.

10 7 4
19 15
18 14 9 6 3
75-80 cm. 65-70 cm.,

17 13 8 5 2
16 | 12 kihtzhaté 1
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48. dbra: A Bolti Tarhely Optimalizadlas projekt eredménye (esettanulmdny)

Forras: sajat szerkesztés
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A tarhelyatalakitas kovetkezd Iépése a mar kialakitott tarold helyek termékenkénti pontos
felosztasa és definidlasa volt. Ennek segitségével minden érintett dolgozé (Vallalat és a
Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc) szdmara ismertté valt az egyes termékek helye és az adott
helyen maximalisan tarolhato termék mennyisége. A tarolohelyeket kiilon jeloléssel lattuk el,
melyet a 49. abra mutat. A tarolohelyeken clhelyezett azonositdé cimkék az alabbi adatokat
tartalmazzak:

- WRIN-szam (bels6 kod),

- termékmegnevezés,

- a karton tartalma,

- fénykép a termékrol,

- 1 karton hany napig elegendo.

@WRIN:ZQS i
@ Big Mac Doboz | 5 5

@ mennyiség: 6x125=750 db @

e e R EEEEEEEEEEEEEE————————

49. dbra: Tarolohely cimke (esettanulmdany)

Forras: sajat szerkesztés

Az egyes éttermek forgalmanak és a BTO 4ltal a raktarak kapacitasanak ismerete mar lehetdséget
biztositott a Vallalat-nak a szallitasi gyakorisagok feliilvizsgélatara is. Ennek eredményeképpen

egy egyszerli modszert javasoltunk €s alkalmaztunk a szallitasi gyakorisaigok meghatarozasara:
éttermi tarolo kapacitas < 7 napi készlet » 3 szallitas/hét
éttermi tarolo kapacitds > 7 napi készlet » 2 szallitas/hét

A BTO projekt megvaldsitasanak voltak koltségei, melyek azonban kevesebb, mint két év alatt
megtériiltek, hiszen a BTO bevezetését kovetden atlagosan 40 %-kal csokkent a raktari munkaorak
szama az éttermekben. Az 01j rendszer a szallitasi gyakorisagok csokkentésére is lehetdséget adott,
ami tovabb csokkentette a logisztikai koltségeket annak ellenére, hogy a szallitasi gyakorisagok
rendszerszemléletli és egységes meghatarozasa csak az elsé 1épés volt a szallitasi feladatok

optimalizalasanak teriiletén.

A BTO az alapjait teremtette meg tovabbi magas szintli logisztikai szolgaltatasoknak, mert a két
cég kozos érdeke a folyamatok maximalis optimalizéldsa, az éttermi munkafolyamatok

megkonnyitése érdekében.
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A Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc alapgondolata ugyanis az, ha az éttermi dolgozok a legtobb
1d6t, energiat és figyelmet a valodi éttermi feladatokra - ételek elkészitése, kiszolgalas - tudjak
forditani, és nem kell papirmunkdval, adatok rogzitésével, rendelés leadassal, pakolassal
foglalkozni, akkor magasabb szinvonali munkat tudnak végezni. Ezt pedig a vasarlok megérzik,

ezaltal jobb élményben lesz résziik.

5.4.3.2. A Lathatatlan Szallitas és a ,,Vendor Managed Warehouse” (VMW) koncepcié

Az ellatasi lancon beliili tevékenység-elemzések soran konnyen megallapithatd, hogy a szolgaltato
altal kiszallitott aruk atvétele és a megbizo raktarainak kezelése logisztikai jellegli feladat, olyan
tevékenység, melyet a logisztikai szolgaltatd, mint annak f6 tevékenysége napi szinten elvégez, de
a sajat raktaraiba beérkezo termékekre €s a sajat maga altal lizemeltetett raktarakra vonatkozoan.
Az ilyen feladat azonban nem tartozik a megbiz6 f6 tevékenységei koz¢, korabban ezt, mint
sziikséges €s fontos egyéb tevékenységet végezték, a sziikséges eréforrdsokat €s egyéb eszkozoket
mennyiségileg és mindségileg biztositva. Ezen erdforrasok és eszkozok biztositdsa a megbizd
oldalan olyan koltségeket jelentett, melyek szintén nem vonhatok Ossze a fo tevékenység
elvégzésére iranyulo koltségekkel. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a beérkezd aruk atvételéhez,
betarolasdhoz és a raktari rendszer lizemeltetéséhez arra szakosodott dolgozokat kellett alkalmazni

¢s ezen dolgozoknak biztositani kellett a szlikséges eszkdzoket is.

Ha ezen tevékenységet viszont nem a megbizo végzi, az erre a feladatra allokalt erdforrasok
felszabadulnak a megbiz6 oldalan és azokat mas, a megbiz6 szempontjabol fontosabb feladatokra
lehet atiranyitani, felhasznalni. A megbizoi raktarak iizemeltetéséhez sziikséges eszkozoket sem
kell a megbizénak megvasarolnia €s lizemeltetnie €s azokat egy szakosodott szolgaltatd nagy

valoszinliséggel hatékonyabban tudja tizemeltetni is.

A megbizéi raktarak lizemeltetésének egyik jellemzd gyakorlati hatranya, illetve hatékonysag
csokkent6 eleme volt, hogy a raktarakat kezeld dolgozok ezen feladataik mellett az éttermek egyéb
feladataiban is részt vettek. Ez azt eredményezte, hogy minden egyes feladatvaltas soran egy
ugynevezett ,,atallasra” volt sziikség, hiszen pl ha valaki az éttermi konyhdn dolgozik és ezt
kovetden a beszallitott termékeket veszi at a szolgaltatotol, akkor neki at kell 61toznie egy masik
munkaruhdba és amikor az arudtvételt befejezte és ismét az éttermi konyhdban dolgozna, azt

megeldzden tisztdlkodnia kell €s Gjra munkaruhat kell valtania.

Ezen atallasok jellemzden ismertek egy gyartd kdrnyezetben, amikor az egyik termék gyartasarol

atallnak egy masik termék gyartdsara az adott gyartosoron. Az ilyen atallasokat tervezni kell a
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gyartoi kapacitas tervezés €s litemezés soran €s az ilyen atallasokrol elmondhato, hogy azok olyan
nem ¢értékesithetd termékek, melyek tisztan koltséget generalnak, de kozvetlen bevétel nem
keletkezik beldliik. Bizonyos — akar sz¢lsdséges — megkozelités szerint az atallasok a legdragabb
termékek, melyeket kénytelenek vagyunk eldallitani. Igy tehat minden vallalkozas torekszik az

atallasok minimalizaldsara és/vagy lehetdség szerinti megsziintetésére.

A Lathatatlan Szallitas éppen ezen nehézségekre és hatékonytalansdgokra alapozva kettds cél
elérését valositja meg:
- a feladatok szakértokhoz torténd atcsoportositasat és elvégzését

- az erOforrasok hatékony kihasznaléasat.

A Lathatatlan Szallitds bevezetését kovetd logikus 1épés a megbizd raktarainak ilizemeltetési
feladatai atvétele a szolgaltato altal. Ezek tipikusan olyan feladatok, melyek a beszéllitasokhoz

kapcsolodnak, vagy nem rogzitett, kotott iddpontban elvégzendd feladatok.

A beszallitdsokhoz kapcsolodo feladat pl. a készlet adatok frissitése, mig az id6ponthoz szorosan
nem kotott feladatok pl a rendszeres leltarozas, készlet ellendrzés, vagy a sziikséges takaritasi és
pakolasi feladatok. Mindezeket nem sziikséges a megbizé alkalmazottjanak elvégezni, ezeket ki
lehet szervezni a logisztikai szolgéltatonak és ezeket a feladatokat a szolgéltatd hatékonyan el tudja

végezni, amennyiben pl. rendelkezésére all a Lathatatlan Szallitast tizemeltetd csapat.

A megbizo raktarainak tizemeltetése, azaz a Vendor Managed Warehouse egy logikus ujabb 1épés

a Lathatatlan Ellatasi Lanc felé.

1.4.3.3. Lathatatlan Szallitas a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc éttermeinek esetében

A lathatatlan szallitas egy olyan arukezelési szolgaltatas a Vallalat részérdl, amellyel nagyban
hozza tud jarulni a Legnagyobb hazai gyorsétteremldnc munkafolyamatainak javuladsahoz, a

munkaerd hatékonyabb felhasznalasahoz.

Az arut fogado étterem sajat dolgozdi helyett az étteremnél mar a szallitd jarmili érkezése elott
jelen 1évo tgynevezett pakold csapatok végzik az eldkésziileteket is. Ilyenek példaul az éttermi
ires gongyolegek kezelése, az aru fogadasdhoz sziikséges taroloterek felszabaditasa az étterem
adott raktaraiban. Nagyon fontos feladata a csapatoknak a FEFO (First Expires First Out, az
eloszor lejaro termék kiadasa) betartasa. Itt fontos megjegyezni, hogy nagyon sok iparagban és
logisztikai szolgaltatonal a FIFO (First In First Out, az eldszor beérkez6 termék kiadasa) elvet

kovetik, ez viszont az élelmiszereknél nem elégséges, hiszen eléfordulhat, hogy egy késdbbi
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szallitas soran egy korabbi lejarata termék érkezik (akar a gyartotdl is), ezért minden esetben
vizsgalni kell a termékek lejarati (fogyaszthatdsagi) idejét is, és az alapjan kell sorba rendezni és

felhasznalni azokat.

A lathatatlan szallitas a Vallalat egy olyan szolgaltatasa tehat, melynek keretében a Legnagyobb
hazai gyorsétteremlanc éttermekbe torténd aruszallitas soran az arukezelés folyamatanak egészét
nem az arufogado éttermek, hanem az ezzel a feladattal megbizott csapatok végzik. Az arufogadd
csapatok 1 f6 csapatvezetobdl és 2 fo arupakolobdl allnak (a csapatvezetd is végez pakolasi
feladatokat). Osszefoglalva, a pakold csapatok a kovetkezd feladatokat végzik el:

- az aruszallitas elott fél oraval érkezés az étteremhez,

- az aru érkezése elott a visszaszallitand6 gongyodlegek dsszegytijtetése, a mennyiségek rogzitése,

- arotaciohoz valo eldkésziiletek elvégzése az egyes raktarhelyiségekben,

- az aru érkezésekor a szamla atvétele a gépkocsivezetdtol,

- a fagyasztott és hiitott termékek homérsékletének ellendrzése az eldirasok szerint,

- a kiszallitott termékek azonnali bejuttatasa az éttermi raktarakba, melynek sorrendje:

- hutott termékek,
- fagyasztott termékek,
- szaraz (normal) termékek,

- a kiszallitott aruszamla alapjan torténd mennyiségi ellendrzés, a mennyiségi eltérések,
sériilések, illetve egyéb észrevételek rogzitése a szamlan,

- az aruk bepakolasa az éttermi tarhelyekre a megfeleld rotacioval és a termékek sziikség szerinti
atpakolasaval az egyes tarhelyeken beliil (a rovidebb lejarati termékek keriilnek a tarhelyen
kozvetleniil elérhetd helyekre, a késdbb lejard termeékek pedig azok moge),

- a raktarak rendezése (gongyolegek elhelyezése, takaritas stb.),

- a pakolas befejeztével a raktarhelyiségek és a szamla atadasa az éttermi vezetének.

Mikozben a pakold csapat végzi a szigort sorrendben és meghatarozott rutinok szerinti munkajat,
a gépkocsivezetd felpakolja a pakolo csapat altal korabban mar elokészitett gongyolegeket (raklap,
rollkocsi stb.), és miutan a pakolo csapat megmérte az aruk homérsékletét és elfogadta azt, a
gépkocsivezetd elhagyja az éttermet €s elindul a jaratterv szerint meghatarozott kdvetkezd
szallitasi cim felé. A gépkocsivezetd tehat nem varja meg amig a pakold csapat tételesen is atveszi
az arut. A tételes szamlalas és atvétel mar az étterem raktaraban, a megfelel6 hdmérsékleti zonaban
torténik. Mivel a gépkocsivezetdnek nem kell résztvennie a tételes aruatadasban és bepakolasban,
azjelentdés idomegtakaritdst eredményez. A Léathatatlan Szallitas eldtt a gépkocsivezetok
jellemzdéen 45-50 percet toltdttek az aru ataddséval, amely a Lathatatlan Szallitds bevezetésével

atlagosan 15-20 percre csokkent. Ez az idOmegtakaritds tovabbi éttermek kiszolgalasat tette
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lehetévé az adott jaraton beliil és/vagy az adott szallitasi napon (tobb jarat esetén) ugyanazzal a
szallitd jarmiivel, ezzel jelentdsen ndvelve a szallitd jarmi és a gépkocsivezetd idejének

kihasznaltsagat, és egyben csokkentve a kiszallitott egységre jutd szallitasi koltséget.

A pakol6 csapatok az éttermi feladataikat atlagosan 1,5-2 ora alatt latjak el, fiiggden az érkezett
aru mennyisé€gétol, az éttermi raktarak kapacitasatol és kialakitasatol. Ezt kovetden a pakolo csapat
elindul a kovetkezd étteremhez, ahol egy Ujabb szallitas aruatvételi és pakolasi feladatait végzik

majd el.

Mivel minden nap t6bb szallito jarmii végzi az éttermek és mas tigyfelek kiszolgalasat, pakold
csapatbol is tobb van. A szallitojarmiivek €s a pakold csapatok parhuzamosan mozognak, ezért a
szallitasi litemezést és a jaratok megtervezését kovetd 1épés a pakold csapatok munkéjanak és
mozgasanak megtervezése, Osszhangban a szallitdsi feladatokkal. Ennek a folyamatnak az

egyszerisitett leirasat tartalmazza az 50. abra.
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50. dbra: Szallito jarmiivek és pakolo csapatok mozgasanak tervezése (esettanulmany)

Forras: sajat szerkesztés

A Lathatatlan Szallitas rendszerén beliil az aruatvételi és raktari pakolasi feladatok atvételével a
Villalat jelentdsen csokkentette az éttermek terhelését. A Lathatatlan Szallitas elvének eldnye
azonban nem meril ki abbanabban, hogy az éttermek gyakorlatilag észre sem veszik azt, hogy a
raktaruk ismét fel van toltve.
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Ezen feliil a Lathatatlan Szallitas fliggetlenitette egymastol a szallitas és az éttermek miikddését.
Ez a logisztikai szolgaltatd szempontjabol azt jelenti, hogy az éttermi miikodéstd] fiiggetlentil is
szallithat termékeket az éttermeknek, hiszen azok nem vesznek részt az aruatvételben, igy
eltorolhetok azok az idokorlatok, amelyek korabban megnehezitették a jarattervezést és novelték
a szallitasok koltségeit is. Ilyen korlat volt a forgalmas id6szakok (pl. ebédidd) kizarasa az
aruatvételi id6szakbol, hiszen akkor az étterem minden dolgozoja azzal volt elfoglalva, hogy az

ebédelni odalatogatd vendégeket kiszolgalja.

Ez a megszerzett rugalmassag tehat Gjabb lehetéségeket jelent a logisztikai szolgaltatonak, mivel
gyakorlatilag folyamatosan szallithat minden étterembe az éttermi nyitvatartdsi idon beliil.
Amennyiben az adott étterem folyamatosan nyitva tart (napi 24 o6ran at a hét minden napjan), teljes
a szolgaltatd ilyen jellegli szabadsaga. Sok étterem azonban nem tizemel folyamatosan. Ennek
ellenére a legtobb nem folyamatosan {izemeld étterem esetén is megoldott mar a nyitvatartasi idén
kiviili szallitds lehetdsége, ami szintén jelentds eldnyoket jelenthet pl. az éjszakai szallitasok
tervezésénél, kiilonos tekintettel a nagyobb varosok belvarosi éttermei esetében, ahol napkdzben

jelentds forgalom-korlatozasokat is figyelembe kell venni a jarattervezés soran.

A BTO és a Lathatatlan szallitds beveztésével az éttermi aruellatasi folyamatban kialakitott

funkcionalis feladatokat és operativ jellemzdket a 13. és a 14. tablazatokban fogalom Gssze.

A két tablazatbol (elotte és utana) jol lathatdo a feladatok jelentds athelyezése a logisztikai
szolgaltato oldaldra, mint a két bevezetett koncepcid egyik jelentds elonye az Tligyfél

szempontjabol.

13. tablazat: Ettermi druelldtds funkciondlis megosztisa és operativ jellemzdi a BTO és a

Lathatatlan Szallitas bevezetése elott

BTO és Lathatatlan Szdllitds elétt
Paraméter Operativ jellemzé Ki hatarozza meg? / Ki végzi?

Ettermi rendelések adott McDonald's
Szallitasi gyakorisag heti 3 széllitas/hét/étterem McDonald's
Szallitasi id6ablakok +/- 30 perc HAVI

Jaratterv fix (3-4 jaratterv/év) HAVI

Aruatvétel 45-50 perc HAVI / McDonald's
Raktari bepakolas és rotacié 3-4 6ra McDonald's

Forras: sajat szerkesztés
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14. tabldzat: Ettermi druelldtds funkciondlis megosztdsa és operativ jellemz6i a BTO és a

Lathatatlan Szallitas bevezetését kovetoen

BTO és Lathatatlan Szdllitds bevezetését koévetben
Paraméter Operativ jellemz6 Ki hatarozza meg? / Ki végzi?
Ettermi rendelések adott McDonald's
Szallitasi gyakorisag atlag 2,4 széllitas/hét/étterem HAVI
Szallitasi id6ablakok meghatarozdsa el6z6 napon HAVI
Jaratterv napi szintl, dinamikus HAVI
Aruatvétel 15-20 perc HAVI
Raktari bepakolas és rotacio 3x1,5-26ra HAVI

Forras: sajat szerkesztés

A két tablazat jol szemlélteti az elmult kézel 10 év véltozasait. Ma mar az ellatési lancban szinte
az Osszes feladat meghatarozasa a mintaként vizsgélt Vallalat hataskorébe tartozik. A
jérattervezésnek €és az éttermi raktarak rendszerezettségének kdszonhetéen csokkent a szallitasi
gyakorisdg, a végleges rendelések meghatarozasa pedig szintén hozzajarul az optimalis
tehergépkocsi kihasznalashoz és a szallitds lebonyolitdsdhoz. Az egy szallitdsi utvonalra eso
éttermek rendelését ugyanis Ugy tudjdk moddositani, hogy a tehergépkocsi maximalis

kihasznaltsagu legyen.

A logikus és allando éttermi raktarozasi rendszer kialakitasanak és lizemeltetésének az tizemeltetés
szempontjabol is jelentGs elényei szarmaznak, ugyanis azaltal, hogy minden terméket egy jol
azonosithat6 ¢€s allando helyen tarolunk, konnyebb ¢€s gyorsabb az egyes termékek kikeresése €s
kiszedése a konyhai felhaszndldst megeldzden (éttermen beliili belsd attarolasi feladat) és

jelentdsen lecsokken a leltarozas iddigénye.

Ezek az elonyok az ligyfél oldalan jelentkeznek és tapasztalhatok, melyeknek kdszonhetéen
csokken a raforditott munkaidd. Az igy megtakaritott munkaidé kozvetlen koltcségesokkentést
jelent, illetve lehet6séget arra, hogy az étteremben dolgozok a megtakaritott id6t is az ételek

elkészitésére és a vendégek kiszolgalasara hasznalhassak fel.

5.4.3.4. A Vendor Managed Warehouse (VMW) koncepcié

A Vendor Managed Warehouse (beszallito altal vezérelt raktar) koncepcid alapvetéen a Vendor
Managed Inventory (beszallito altal vezérelt raktarkészlet) koncepcié funkcionalisan kiterjesztett
valtozata. Bevezetése, azaz a kiillonboz0 feladatok atvétele a szolgaltato altal a vizsgalt esetben két

fazisban tortént:
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1. fazis:

- arudtvétel (mennyiségi és mindségi atvétel),

- arubepakolas az éttermi raktarakba,

- aru elhelyezése a kijelolt tarhelyen,

- aruk berotalasa a tarhelyen beliil, lejarati 1d6 szerint,

- eltérések kezelése és adminisztracioja.
Az els6 fazis bevezetése a Lathatatlan Szallitas bevezetésének részeként tortént meg, az éttermi
raktarakban atvett feladatokat a pakold csapatok kiképzett munkatarsai vették at az éttermek
dolgozo6itol.
2. fazis:

- készlettervezés és -megrendelés véglegesitése,

- készletszintek karbantartasa.
A masodik fazis a készletmendzser bevezetésével valosult meg (5.4.3.5. fejezet). Jelenleg még az
éttermek allitjak Ossze a rendeléseiket a készletmenedzser segitségével, de a Vallalat-nak elkiildott
rendeléseket a Vallalat tervez6 munkatarsa a jarattervezés soran még modosithatja. A tervezés
soran fontos szempont a mindenkori aktualis és a tervezett készletek folyamatos biztositasa oly
modon, hogy azokat biztonsdgosan tarolni lehessen az éttermi raktdrakban és az éttermeknek

folyamatosan rendelkezésére alljon a sziikséges termék.

5.4.3.5. Készletmenedzser Koncepcio

A legtobb vallalat, igy a Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc esetében is az egyik legnagyobb napi
szintli kihivast a készletallomany kezelése jelenti. A készletezési management magaban foglalja
az igények folymatos kielégitését a megfeleld termékek rendelkezésre allasaval, ezzel egyidejlileg

a veszteségek minimalizalasat. Az egyensuly megteremtése az optimalizalasi folyamat alapja.

A Készletmenedzser rendszer megalkotasanak kivalto oka az éttermek altal leadott rendelések nem
megfelelosége volt. Mindamellett, hogy az egyes éttermekben kiilonbozhetnek a készletezési
szokasok ¢és a helyi iranyelvek, a feladatot végzOk tudasa és tapasztalata sem feltétleniil
ugyanolyan szinvonald. A helyi szokasokat ¢s irdnyelveket figyelembe véve azonban kijelenthetd,
hogy a lokalisan optimalis rendelés azt jelenti, hogy az adott étteremnek nem jelentett kockazatot
egy esetleges készlethiany, mert rendelése alapjan tobbnapos biztonsagi készletet kapott, illetve
tartott. Ezen beliil viszont voltak éttermek, ahol preciz szamolasokkal, tervezéssel €és a
beszallitasok figyelembevételével valdban jo szinten sikeriilt tartani a készleteket, de voltak olyan

éttermek is, melyek a maximalis biztonsagra torekedtek, ezaltal a sziikségesnél magasabb
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készleteket is felhalmoztak. A sziikségesnél magasabb készletek viszont a készlettartassal és az
idénként jelentkezd, a lejart szavatossagi termékek megsemmisitésével jard tobbletkdltséget
jelentettek, pl. a tervezettnél alacsonyabb forgalom esetében. A rendszer mindezek mellett jol,
vagy elfogadhatoan miukodott. Ez azonban rendszerszinten nem bizonyult optimalisnak.
Gazdasagilag nem lehetett hatékony a rendszer, csak ha a lokalis optimalizaci6 feldl a globalis

optimalizaci6 felé torténik egy elmozdulas.

A globalis, rendszer szintli optimum tervezésekor az alabbi szempontokat kell figyelembe venni:
- az étterem (megbiz6) folyamatosan rendelkezzen a sziikséges mennyiségli és mindségi (pl.
friss) termékekkel,
- az ellatas koltsége minimalis legyen

- az ellatést biztosito raktari készleteket a szolgéltatonal optimalis szinten kell tartani.

Mivel a szobanforgd rendszerben a kozponti (pl. logisztikai szolgaltatd) koltségek mennyiségi
alapon keriilnek leosztasra, nem feltétleniil lathatéak az egyes lokalis veszteségek, illetve rossz

gyakorlatok rendszerszintii hatasa, melyek azonban jelentds koltségnovekedést okoznak.

A hagyomanyos megbizd-szolgaltatd kapcsolatban — és jelenleg még ez az elterjedt — az a
jellemzd, hogy amit a megbizo megrendel, azt ki kell szallitani. Ez azonban komoly nehézségeket
jelenthet a szolgaltatoi oldalon a mindenkori sziikséges kapacitasok biztositasa érdekében, ami
jelentds, de elkeriilhet pluszkoltséget jelenthet a szallitdjarmiivek nem megfelelé kihasznalasa

esetén.

A fenti listan szereplé szempontokat vizsgalva kijelenthetjiik, hogy az eltéré és akar valtozo
éttermi készletezési és rendelési szokasok kozvetlen negativ hatdssal vannak a kozponti készletek
szintjére, hiszen egy nehezen vagy egyaltalan nem kiszamithato ellatasi igény esetén a szolgaltato
kénytelen a sziikségesnél magasabb kozponti készleteket bztositani a termékek mindenkori
rendelkezésre alllasanak érdekében. Az éttermi készletek és igények kezelésére egy egységes
rendszer keriilt kifejlesztésre és bevezetésre, a ,,Készletmenedzser” nevili alkalmazas, melyet
szakmai irdnyitdisommal a Vallalat magyarorszagi csapata fejlesztett ki. A Készletmenedzser két
fazisban keriilt megvaldsitasra. Az els6 fazis a Készletmenedzser 1.0 volt, ami egy excel-ben
programozott webalapli eszkdz és minden étterem informatikai rendszerében telepitésre keriilt. A
Készletmenedzser 1.0-t az éttermi dolgozok miikddtették, nem volt Osszekdtve az étterem
vallalatiranyitasi rendszerével és az abban 1év6 adatokat minden hasznalat eldtt le kellett tolteni,
ami kb 2-3 percet vett igénybe. Az els6 verzid remekiil miikodott és kivald lehetdséget biztositott

arra, hogy minden szerepld megismerhesse és megszokja az uj koncepciot.
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Az elsO fazis tanulsagait és az 1dékozben megfogalmazott ujabb funkcionalis célokat mar a

Készletmenedzser 2.0-ba épitettiik be.

A Készletmenedzser 2.0-hoz és az éttermek vallalatiranyitasi rendszeréhez mar interfészeket is
fejlesztettiink, igy a sziikséges adatok a rendszer hasznalatakor folyamatosan rendelkezésre allnak.
A fejlesztésnél az is cél volt, hogy az excel-es verziot egy megbizhatobb és kifejezetten erre a célra
kifejlesztett szoftverrel valositsuk meg és a magyar nyelv mellet a valaszthatd angol nyelv is
rendelkezésre alljon. A tobbnyelvii megoldds mellett az is fontos volt, hogy a rendszer
funkciondlisan is integralt legyen, igy meg kellett valdsitani azt a lehetdséget is, hogy a
felhasznalo6i oldalon tobb funkciondlis felhasznald is hozzaférhessen a rendszerhez. Ezeket a

felhasznalokat funkcionként csoportositottuk:

A Vallalat (logisztikai szolgaltatd) oldalan:

- tervezOk (alap felhasznalok)

- szallitas,

- igyfélszolgalat,

- raktar,

- Lathatatlan szallitas pakolo csapatai
Megbizo oldalan:

- éttermi felhasznalok,

- kdzponti felhasznalok (pl. Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc kdzpont).

A rendszerintegraciot az alabbi egyszerisitett dbra szemlélteti (51. abra):

Készletmenedzser

~

Megbizé
vallalatiranyitasi rendszere

51. abra: Integralt rendszerek a Készletmenedzser 2.0 koncepcioban
Forras: sajat szerkesztés
Az inetrfészkapcsolat révén az alabbi adatok atadasara és fogadasara van lehetdség:
Megbizo6 (Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc) vallalatiranyitasi rendszerébdl (éttermi adatok)
- raktari kapacitas adatok termékenkeént és tarolasi hdmérsékleti zonanként,
- szaraz (normal hémérséklet),

- hiitétt,
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- mélyhiitétt,

- egyéb tarolo helyek (pl. tisztitd szerek),
- forgalmi/eladési adatok,

- készletadatok,

- biztonsagi készletbeallitasok,

- forgalmi eldrejelzésadatok,

- egy¢b éttermi adatok (pl. nyitvatartas).

Szolgaltato (Vallalat) vallalatiranyitasi rendszerébol
- termék torzsadatok,
- alapadatok,
- logisztikai adatok,
- egy¢éb adatok (pl. komissidzasi csoport/kategoria),
- listdzasi adatok szallitasi cimek szerint megkiilonbdztetve,
- készletadatok,
- rendelkezésre all6 mennyiség,
- lejarati idok,
- gongyolegadatok.
Készletmenedzser 2.0-bol mindkét rendszerbe
- szamitott €s javasolt igény (rendelés) adatai,
- készleteldrejelzés termékenként, a tervezett kovetkezd két szallitas idejében,

- riportok (igény szerint kialakitva).

A Készletmenedzser 2.0-ban annak funkcionalitasait tekintve az alabbiak szerepelnek:
Ettermi igény Kiszamitasa
A Készletmenedzser 1.0 egy Legnagyobb hazai gyorsétteremlanc specifikus igényszamitési
algoritmussal és logikaval rendelkezett, mig a 2.0-4s verzié mar mas tligyfelek, mas algoritmust
1gényszamitasi modszerét is lehetéveé teszi. Az éttermi igények szamitasakor 2 féle igényt
szamolunk:
- minimalis igény, figyelembe véve az
- aktualis készleteket,
- a kovetkez0 idpdszakra tervezett dtlagos napi forgalmakat,
- a kovetkez0 szallitas tervezett idépontjat,
- maximalis igény, figyelembe véve az

- étterem tarolokapacitasait termékenként.
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Az ¢éttermek nem termék és nem alapanyag szinten készitik el forgalmi elOrejelzéseiket a
kovetkez6 idGszakra, csupan a teljes arbevétel szempontjabol. Annak érdekében, hogy egy
tervezett 6sszarbevételbdl szamolni lehessen a termékenként, illetve alapanyagonként jelentkezd
igényt, illetve forgalmat, a Készletmenedzser egy kiegészité funkcioval is rendelkezik, mely az
elmult idoszak alapanyagfelhasznélasa €s az étterem Osszforgalma alapjan kiszamolja az aktualis
alapanyagmennyiségi fogyasi aranyokat a realizalt dsszforgalom tekintetében. Ez az alapadat,
melyet felhaszndlunk a tervezett Osszarbevétel értelmezésére alapanyagigény szinten. Ez egy
meglehetdsen Osszetett, de egyszerli aranyokkal modellezhet6 eldrejelzési metddus.
A jovObeni konkrét tervezett igények kiszamitasat kovetéen azonban figyelembe kell venni az
esetleges multbéli és a tervezett aktivitdsokat is, hiszen azok torzitjdk a standard mennyiségi
aranyokat. Ilyen aktivitasok lehetnek példaul a

- termék belistazasok és kilistazasok,

- promociok,

- egyéb események.
Az egyes aktivtasok és események lehetnek

- kdzpontilag szervezett, egységes orszagos aktivitasok, vagy

- helyi aktivitasok, melyeket helyileg, vagy kozpontilag is szervezhetnek.
Ezen informaciok jelentésen moddosithatjdk az alapanyagszintli ardnyokat és igényeket az
Osszforgalmon beliil, ezért erre kiilon informacios feliileteket kellett biztositani, melyeknél
lehetdség van mennyiségi és/vagy mindségi elorejelzés modositasra.
A mennyiségi modositas esetében konkrétan meg kell hatarozni az egyes termékekre jellemzd
terveket, pl. egy Kkilistazas konkrét idépontjat, vagy annak kezdetét (amennyiben a kilistazas
kezdetét hatarozzuk meg, ugy van lehetdség a meglévo készletek kifuttatasara, felhasznalasara).
A mindségi moddositas jellemzdéen szazalékos tervezett eltéréseket és azok okait (pl. helyi
rendezvények) ad meg a standard idészakhoz képest. Az ilyen mindségi modositasokra, vagy
eldrejelzésekre valdjaban nem feltétlentil lenne sziikség, hiszen ezek hatdsa szerepel a forgalmi
elorejelzésben is. Ilyen esetekben azonban a szolgaltatd szakemberei nagyobb figyelmet tudnak
szentelni az ellatas és készletszintek szokasosnal is fokozottabb vizsgalatara az ellatasi problémak

elkeriilése érdekében.

Igények jovahagyasa, vagy modositasa

A Készletmenedzser 2.0 a mar véglegesitett rendelésekrdl szold adatokat kiildi a megbizd
vallalatiranyitasi rendszerébe, amik mar a szallitasi terv és kapacitas-kihasznalas szempontjabol is
optimalisak (a véglegesitett rendelések kialakitasanak folyamatat a kovetkezd fejezetben

ismertetem).
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Ezt kovetden a megbizénak még van lehetdsége a rendelések modositasanak kezdeményezésére,
vagy egyéb visszajelzések, informaciok elkiildésére a szolgaltatd felé. llyen esetekben a
szolgaltatd szakemberei megvizsgaljak, hogy indokolt-e a rendelés mddositasa és amennyiben az
indokolt, Gigy a tervezési folyamat ujra indul. A véglegesitett rendeléseket tehat a megbiz6 minden
esetben elfogadja, a felelosség és az esetlegesen sziikséges korrekcios intézkedések alapvetben a

szolgaltatd oldalan jelentkeznek.

Kommunikacios funkciok
Az igények szamolasa alapvetden objektiv adatokra tamaszkodoé feladat, mégis sziikséges ¢€s
hasznos, hogy a szolgaltatd és a megbizé is folyamatosan tdjékoztassak egymast a szokasostol
eltéré eseményekrol, informaciokrol. Ez mindkét szerepldt hozzéasegiti ahhoz, hogy naprakész
informécioi legyenek, megfeleléen és idoben reagéalhassanak az egyes eseményekre ¢és
természetesen érts€ék is az egyes valtozasok, események hatterét, ezzel is tovabb javitva az
egylittmiikddés szinvonaldt.
A kommunikacids funkcion beliil megkiilonboztetiink
- konkrét étteremre, vagy éttermekre vonatkozo6 informacidkat,
(pl. étterem felujitas tervezett kezdete, vagy regionalis promociok)
- minden étteremre vonatkozo informacidkat
(pl orszagos promaciok és tajékoztatas azokrol).
Az informdciot kiildhetik az
- éttermek,
- a megbizo vallalati kdzpontjanak dolgozoi,
- a szolgaltatd munkatarsai.
A szolgaltat6 altal kiildott informéciok egyik tipikus esete példaul az tinnepek miatt megvaltozott

szallitasi rendrdl szolo tajékoztatas.

Készletkezelési funkciok
Mivel a Lathatatlan Ellatasi Lanc részeként a Készletmenedzser funkcion beliil terveztiik
megvaldsitani a Vendor Managed Warehouse koncepcid készletkezéssel kapcsolatos

adatforgalmat, ezért egy készletkezelési funkcio is kialakitasra keriilt a Készletmenedzser 2.0-ban.

A VMW egyik fontos feladata, hogy a szolgéltatd atvegye a megbizotdl a megbizoi raktarak és
készletek kezelését. Ezen beliil a szolgaltatd képviseldi, a Lathatatlan Szallitdst megvalositd
pakolo csapatok végzik a rendszeres leltarozas és készlet ellendrzés feladatait is. A szolgéltatod
munkatarsainak azonban nincs hozzaférése a megbizé vallalatiranyitasi rendszeréhez, ezért a
tapasztalt/szamolt készleteltéréseket a Készletmenedzser 2.0-ban kezelik, illetve rogzitik, majd a

frissitett készlet adatok innen keriilnek letoltésre a megbizd vallalatiranyitasi rendszerébe. Ez a
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készletmoddositds a megbizd oldalan egy kétlépcsds engedélyezési és jovahagyasi folyamat
eredményeképpen keriil be a megbizé rendszerébe, melyet ebben a dolgozatban nem ismertetek

részletesen.

5.4.3.6. Szallitasi kapacitas optimalizalas

Az ellatas koltségének legnagyobb eleme a szallitasi koltség, melyen beliil a szallitd jarmi
beruhazasi- és tizemeltetési koltsége és a gépkocsivezetd(k) bérkoltsége a legjelentésebb. Ennek
maximalis kihasznélasara vald torekvés tehat k6zos cél a szolgaltatd és a megbizd szamara
egyarant. A szallité jarmivek kihasznaltsaganak 2 f6 szempontja van:

- szallito kapacitas kihasznalasa,

- futott km minimalizalésa.
Ezen szempontok alapjan sziikségessé valt egy egységes rendszer bevezetése, melyet a logisztikai
szolgéltatd ilizemeltet. Ezen rendszeren beliil a logisztikai szolgéltatohoz keriiltek az alabbi
feladatok:

- éttermi készletezési koncepcidk egységes meghatarozasa €s éttermenkénti alkalmazasa,

- kozponti készletek kezelése (ez korabban is a szolgéltatd feladata volt),

- éttermi készletek folyamatos biztositasa a megéllapodott kritériumok és elvek alapjan,

- éttermi igények meghatarozésa (rendelések),

- kiszallitas tervezés és szallito kapacitds optimalizalas.

Mindezen feladatok megfeleld szinvonalil elvégzéséhez a szolgaltatonak eszkozoket, illetve
dontési jogkoroket is kellett biztositani. Az egységes éttermi készletezési koncepcid bevezetését
¢és az éttermi igények meghatdrozasat is szolgalta a ,,Készletmenedzser” koncepcid és eszkdz

megvaldsitasa és bevezetése.

A kozponti készletek optimalizalasa a bemeneti (beszallitéi) oldal paramétereinek és a kimeneti
(éttermi igények) oldal igény-meghatdrozasdnak ismeretében mar viszonylag egyszerlien
biztosithatova valt és ezaltal az optimalisnak mondott koézponti készletszintek biztositasa is

megoldodott.

A kiszallitas tervezése (jarattervezés) és a szallitd jarmiivek kapacitdsanak kihasznaldsa azonban
Ujabb praktikus rugalmassagot igényelt a szolgaltato oldalan, amely viszont mar jelentdsen eltér a

megszokottnak mondhato6 szolgaltatoi szerepektol.
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Az igények meghatarozasat kovetden, azaz a szolgaltatoi feladatok ismeretében torténik meg a
kiszallitas tervezése. A jelentds valtozast az biztositotta, hogy a szolgaltatonak lehetdséget
biztositott a megbiz6 a korabban kiszamolt és meghatarozott igények rugalmas €s igény szerinti
modositasara annak érdekében, hogy a szallitasi kapacitasokat optimalizalni, a koltségeket ezaltal
minimalizalni tudja. Ezt a szolgéltat6i dontési rugalmassagot €s feladatot szemléltetik az 52. és az

53. abrak.

Az abrakon bemutatott rendelésmoddositasi megoldasok lehetdvé tették, hogy a szallitasok

folyamatosan maximalisan kihasznalt szallito6 armii-kapacitasokkal torténjen.

Az 52. abra szerint az egy szallitojarmiire allokalt rendelések nem hasznaljak ki a meglévo
szallitasi kapacitast. Ebben az esetben a szallitds hatékonysdga kapacitas-kihasznalés

szempontjabol csupan 88,2%-0s lenne.

Mivel a logisztikai szolgéltatonak lehetdsége van modositani az igényeket, ilyen esetben
megvizsgalja annak lehetdségét ugy, hogy a megndvelt &rumennyiség még tarolhatd legyen a vevo
raktaraban (éttermi raktar). Ezen folyamat soran természetesen a nagyobb volument, gyorsan

forgd termékeket célszerii és elegendd vizsgalni.

A rendelésmodositas kovetkeztében a szallitojarmii kihasznaltsaga 100%-0s lesz.

Eredeti éttermi rendelések
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52. abra: Rendelések modositasa tobblet raklap esetén

Forras: sajat szerkesztés

Az 53. abran az el6z6 abran bemutatott eljaras ellenkezdje torténik. Ilyenkor a logisztikai
szolgaltaté lecsokkenti a rendelt mennyiségeket annak érdekében, hogy ne kelljen az adott

szallitasi napon egy Ujabb szallitojarmiivet bevonnia, hiszen annak nagyon alacsony lenne a
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kihasznaltsaga. Ebben az esetben a dontés fontos kritériuma, hogy a vevé (étterem) nem maradhat

termék nélkiil a kdvetkezo szallitasig.

Eredeti éttermi rendelések
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53. abra: Rendelések modositisa kevesebb raklap esetén

Forras: sajat szerkesztés

A tervezési folyamat végén a véglegesitett rendelések visszakeriilnek a Készletmendzser
szoftverbe, majd bekeriilnek a szolgaltato vallalatirdnyitdsi rendszerébe és a megbizo

vallalatiranyitasi rendszerébe. Ennek sematikus kapcsolatai lathatok az 54. abran.

Szolgaltatd ﬁ Készletmenedzser
jarattervezd szoftvere 2.0

N\

Megbizé

vallalatiranyitasi rendszere

54. abra: Adataramlasi csatornadk az egyes rendszerek kozott

Forras: sajat szerkesztés

A rendelések modositasanak alapfeltételei az alabbiak:
- az éttermekben nem keletkezhett készlethiany (pl rendelés csokkentése esetén),
- az éttermekbe csak annyi termék szallithatd be, amennyi az adott étterem raktaraiban

megfelelden tarolhatd (pl rendelés ndvelése esetén).

Ahhoz, hogy ezen elvarasoknak a szolgaltatd meg tudjon felelni, a tervezéskor mar ismernie kell
- az éttermek raktari kapacitésait - ez a BTO rendszerének kdszonhetden megoldott,
- az éttermek varhatd és tervezett értékesitését - ez a Készletmenedzser bevezetésével

folyamatosan és rednszeresen ismertté valt.
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Egy ilyen rendszer tervezésekor fell kell késziilni a rendkiviili, nem vart eseményekre is. [lyen pl
ha egy étteremnél egy nap tobb olyan busz is megall, amik ¢hes kirandulokat szallitanak. Ez
eredményezhet nem tervezett hirtelen forgalom ndvekedést. Ilyen esetekben felléphet jelentds
készlet csokkenés az étteremben, de akar készlethiany is, amikor a logisztikai szolgaltatonak
azonnal reagalnia kell és soron kiviili szallitast kell biztositania. A soronkiviili szallitasok
természetesen plusz koltséggel jarnak, és ezekkel is szdmolni kell rendszer szinten. A rendszer
bevezetése Ota eltelt 5-6 év azonban azt bizonyitotta, hogy ilyen soronkiviili szallitasra csak 1-2
esetben volt sziikség, melyeknek a koltsége elenyészo a rendszerszintli megtakaritasokhoz képest
és Osszességében is bizonyitott, hogy a szolgaltatd ilyen felel0sségli és szabadsagfoku feladat

végzése jelentds koltségmegtakaritast eredményez.

5.4.5. A Lathatatlan Ellatasi Lanc miikodésének egyéb feltételei

Ahogy azt dolgozatomban korabban mar tobbszor is kihangstlyoztam, a Lathatatlan Ellatasi Lanc
¢s mas hasonlo fejlett és kiterjedt funkcionalitasu logisztikai szolgaltatoi rendszerek bevezetésének
¢s hatékony mukodtetésének alapvetd feltétele a megbizd és a szolgaltatd kozott kialakitott jo
partnerkapcsolat, melynek legfontosabb alapjai a magas szinvonalli szolgéltatds és a bizalom,

kiilonods tekintettel a kozosen megfogalmazott és vallott célok elérése érdekében.

Az ilyen rendszerek miikddtetési feltételeit két fo kategoriaba sorolom:

- human alapt feltételek,

- technikai alapu feltételek.
A human alapu feltételek kozé sorolom azokat a tényezdket, melyek alapjan az érintett {izleti
kapcsolatban dolgoz6 0sszes munkatars - szolgaltatd és megbizd egyarant — képes €s szandékozik
is megfelelni a megfogalmazott feladatoknak. Ezek a feltételeket az alabbiak szerint fogalmaztam
meg:

- nagyfoku elkdtelezettség,

- 16 teljesitményre valo torekvés,

- munkatarsak elfogadasa ¢s tisztelete,

- nyitottsdg masok véleményének maghallgatésara és elfogadasara,

- munkatarsak segitése,

- készség €s képesség a folyamatos tanulésra és fejlodésre,

- Oszinte légkor és egytittmikodés,

- folyamatos hibaelemzés ¢€s javito intézkedések,

- innovativ gondolkodasmad,
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- szakmai felkésziiltség,

- bizalom a koriilottiink dolgozokkal szemben.

A technikai feltételeknek is van egy jelentds humdn oldala és a két feltételrendszernek
gyakorlatilag egyiittesen kell megfelelni, hiszen hiaba rendelkezik barmely vallalat vagy csoport
a legfejletteb technoldgiaval, mindez nem sokat ér, ha azt nem, vagy nem megfelelden tudjak

kezelni. Ezt a kritériumot viszont a huméan alapt feltételek kozé sorolom.

A technikai feltételek esetében ujabb két csoportot kiillonboztetek meg:
- alap technikai feltételek

- hozzaadott értéket teremto feltételek:

A technikai alapfeltételek koz¢ tartoznak az alapvetd infrastruktaralis eszk6zok és 1étesitmények,
mint példaul egy raktarépiilet, szallito- és anyagmozgato gépek és eszkdzok, vagy a munkatarsak

munkavégzését segitd €s kiszolgald miiszaki- és épitészeti megoldasok.

Mindezeknél nagyon fontos szempont — a meglétiik mellett —, hogy mindségiik igazodjon az elvart
szolgéaltatasi szinvonalhoz. Nem lehet ugyanis elkotelezett, motivalt és fejlesztd munkatarsakkal
dolgozni olyan kornyezetben, ahol az egyes gépek és/vagy eszkozok elavultak, nem az

elvardsoknak megfelelden funkcionalnak.

A hozzédadott értéket teremtd feltételek alapvetden informatikai feltételek. A szoban forgo
feladatokra jellemzdek a jelentdés méretli, Osszetett adatbazisok és az egyes, akar napi szintii
optimumkeresések szintén alapveto feltétele a sok ezer, vagy akar sok millio lehetséges megoldas
kidolgozésa, 6sszehasonlitasa és a legjobb megoldas kivalasztasa. Az ilyen jellegli feladatok csak

megbizhatd informatikai rendszerek és megoldasok mellett végezhetdek el.

Az egyes rendszerek, megoldasok €s alkalmazasok mellett az egyes rendszerek Osszekapcsolasa
¢és azok kozotti gyors, hatékony €s megbizhatd adataramlas is elengedhetetlen. Erre egyik jo példa
a dolgozatomban is ismertetett Készletmenedzser és az ahhoz kapcsolodo tervezési folyamat,

melynél a szolgéltato és a megbizo rendszerei kozotti adataramlas gyakorlatilag folyamatos.

A human és a technikai feltételek mellett meg kell emliteni a pénziigyi feltételeket, amely egyfajta
ernyOt szimbolizal a két feltételrendszer folott, ugyanis akar a human, akéar a technikai oldalt
vizsgaljuk, mindkett6hoz megfeleld pénziigyi forrasok sziikségesek. Az erds pénziigyi hattér tehat
elengedhetetlen. Mindemellett fontos a hosszu tdva gondolkodas és tervezés és nyitottsag a hosszl

tavl beruhazasokra, melyek azért elobb-utobb megtériilnek.
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5.4.6. A lathatatlan ellatasi lanc elemzése a megbizo és a szolgaltato szemszogébol

A LEL-koncepci6 fontossagat és elonyeit a megbizé is és a szolgaltato is kiillonbdzd szempontok
alapjan értékeli. A LEL-koncepcio, vagy mas hasonld, fejlett ellatasi lancmegoldas azonban
mindkét partner szamara egyértelmiien visszaigazolja

- a bizalmi alapokon kialakitott szakmai partnerkapcsolatot,

- a kozosen megfogalmazott stratégiak meglétét, és

- @ hosszl tavu egyiittmitkddés melletti elkdtelezddést.

A partnerek érdekeit megvizsgalva az aldbbiakat allapithatjuk meg:
a megbizo érdekei:
- profit elérése ¢és folyamatos novelése,
- folyamatos ¢és zavartalan lizletmenet biztositasa,
- elvart magas mindség biztositasa,
- folyamatos fejlesztés, innovacio,
- koltségek minimalizalasaval,
- folyamatok optimalizalasaval,
- sziikséges erdforrasok hatdkony felhasznalasaval,
- megfeleld eszkozok és nyersanyagok felhaszndldsaval,

- f6 tevékenységre koncentralas.

A lista alapjan azt is elmondhatjuk tehat, hogy a konkrét anyagi elénydk mellett a megbizonak
alapvetd célja, hogy a {6 lizleti tevékenységére koncentralhasson, ezért a nem ebbe a korbe sorolt
tevékenységek kiszervezése fontos szempont a megbiz6 szamara, de csak olyan feltételekkel, ha

mas érdekek (példaul: mindség, vagy koltség) nem sériil.

A logisztikai szolgaltaté érdekei:
- profit elérése és folyamatos novelése,
- partnerek megtartasa és tovabbi partnerek megszerzése,
- folyamatos és zavartalan lizletmenet biztositasa,
- elvart magas mindség biztositasa,
- folyamatos fejlesztés, innovacio,
- koltségek minimalizalasaval,
- folyamatok optimalizalasaval,
- sziikséges erdforrasok hatakony felhasznalasaval,

- megfeleld eszkozok és nyersanyagok felhasznalasaval.
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Az egylittmiikddo partnerek érdekeit vizsgalva és azokat egymas mellé rendezve egyértelmiien
lathatova valik, hogy az érdekek alapvetéen megegyeznek, és a minimalis eltérés csupan az eltérd

tevékenységekbdl és szerepekbdl adodik, ahogy azt sszefoglaldoan a 15. tablazatban ismertetem.

15. tablazat: Megbizo és logisztikai szolgaltato érdekei

Megbiz6 érdekei: Logisztikai szolgaltato érdekei:

profit elérése és folyamatos novelése = profit elérése és folyamatos novelése
elvart magas mindség biztositasa = eclvart magas mindség biztositasa
folyamatos és zavartalan (izletmenet biztositasa = folyamatos és zavartalan (izletmenet biztositasa
koltségek minimalizalasa =  Koltségek minimalizalasa
folyamatos fejlesztés, innovacio = folyamatos fejlesztés, innovacio

o folyamatok optimalizalasaval = o folyamatok optimalizalasaval

o szilkséges erdforrasok hatadkony felhasznalasaval = o szikséges erdforrasok hatakony felhasznalasaval

o megfeleld eszkozok és nyersanyagok felhasznalasaval = o megfeleld eszkozok és nyersanyagok felhasznalasaval
\fG tevékenységre koncentrdls. @ partnerek megtartsa és tovabbi partnerek megszerzése.

Forras: sajat szerkesztés

Az alapérdek valdjaban mindkét fél esetében megegyezd. Minden nyereségorinentalt vallalkozas
elsddleges célja a nyereségesség elérése, majd annak tovabbi, minél nagyobb iitemi novelése.
Gyakorlatilag ez az egyetlen olyan cél, aminek érdekében az Gsszes egyéb célt megfogalmazza a
megbizo is €s a szolgaltato is. Ennek zavartalan biztositasahoz €s eléréséhez sziikséges az dsszes

tobbi megfogalmazott cél elérése.

Az 5.47, az 5.4.8 ¢és az 5.4.9 fejezetekben konkrétan is megvizsgalom a LEL- koncepcid elényeit

¢s esetleges nehézségeit a megbizo és a szolgaltatd szemszogébol.

5.4.7. Koltségek osszehasonlitasa és elemzése

A Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcio egyes elemeinek kiilon-kiilon torténd gazdasagossagi
vizsgalata fontos, de nem feltétleniil célravezetd megoldds. A LEL-koncepcid koltséghatasat
Osszességében kell vizsgalni, hiszen nem minden 0j vagy a szolgaltato altal atvett feladat jar
koltségesokkenéssel. Az egyes olyan funkciok azonban, amelyek tobbletkoltséget jelentenek,
lehetove teszik a koltségmegtakaritast mas teriileteken. A LEL-koncepcid dsszességében jelentds

megtakaritast eredményez a megbizd szamara, ahogy ezt a 16. tablazat mutatja.
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Az egyes funkcionalis koltségeket €s koltség kategoriakat vizsgalva:

Lathatatlan Szallitas és szallitasi koltség

A Lathatatlan Szallitas a pakolasi feladatokat tekintve (aruatvétel és raktarba torténd bepakolas)
Onmagaban is megtakaritast eredményez. A pakold csapatok ugyanazt a munkat végzik el, mint
amit korabban az éttermi dolgozok. Az egyes pakold csapatoknak azonban az éttermi munkajuk
befejeztével egy masik étterembe at kell utazniuk, ami tobbletkoltséget jelent. Ezt a
tobbletkoltséget viszont megtakaritjuk az éttermi dolgozok un. atallasi koltségével, hiszen az
aruatvételt és a bepakolast végzé dolgozok kordbban jellemzden az éttermi konyhakban is
dolgoztak. A két feladat kozott munkaruha cserére €s tisztalkodasra volt sziikség (a szigoru
¢lelmiszerbiztonsagi eldirdsok miatt) és ez dsszességében ellensulyozza a pakold csapatok utazasi
koltségét. A tapasztalatok szerint a pakold csapatok azonban hatékonyabban, gyorsabban képesek
ugyanannyi arut elpakolni, ezért az eredeti koltség szdmitasokat modositanunk kellett, hiszen ez a
hatékonysagjavulas is jelentds, éves szinten kozel 13 millio Ft-0s koltségesokkenéssel jart (16.

tablazat).

A Lathatatlan Szallitas el6tti idoszakban a gépkocsivezetoknek jelen kellett lenni az aru atadasakor
is. Ez atlagosan 45-50 percet vett igénybe szallitdisonként. A Lathatatlan Szallitas rendszerében a
gépkocsivezetok nincsenek mar jelen a tételes mennyiségi- €s mindségi aruatvételkor, a kiszallitott
termékeket (raklapon, vagy rollkocsin) csupan atadjak a pakol6 csapatnak, igy a gépkocsivezetok
atlagosan 30 perccel hamarabb indulhatnak a kdvetkezd szallitasi cim felé. Ezen megtakaritas
mérhetéen jelentkezik a gépkocsivezetok ,lizemidejében” ¢és annak koltségében, a
szallitojarmiivek kihasznaltsdgdban ¢és a tehergépjarmiivek fogyasztasaban is, mivel a
tehergépkocsi rakterét az arudtadas alatt is hiiteni kell, ez az id6 viszont lerdvidiill. Az igy
megtakaritott 30 perc/szallitas hatékonyabb szallitojarmii és munkaidé kihasznalast is

eredményez.

Raktari komissiozasi feladatok

A BTO és a szallitasi gyakorisagok feliilvizsgalata €s rendszerszerli meghatarozéasa a szallitasok
szdmanak 9%-os csOkkentését tette lehetdve. Mivel az éttermek forgalma a vizsgalt idészakban
nem valtozott, azonos forgalom és lecsokkentett szallitasi szamok mellett a rendelések nagysaga
megndvekedett. Ez a valtozas a raktari komissiozas szempontjabol azt jelentette, hogy egyfajta
termékbdl egy-egy rendelésnél nagyobb mennyiségre volt sziikség és ezaltal javult a komissidzas
hatékonysaga is. Ez a hatékonysagjavulds a szamitadsok alapjan éves szinten nagysagrendileg 15

milli6 Ft-os megtakaritast eredményezett (16. tablazat).
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Készletmenedzser és BTO

A BTO ¢s a Készletmenedzser bevezetésével némileg megnovekedtek az éttermi készletek €s ez
tobbletkoltséggel jart. Ez a tobbletkdltség elenyészd €s leginkabb a készletfinanszirozasi koltség
szempontjabol szamolhat6. A kozpontositott tervezés plusz kozponti erdOforrasok bevonésat
igényelte a szolgaltato oldalan ¢és a Készletmendzser éves lizemeltetési koltsége is Uj
koltségelemként jelent meg, ami mar jelentés pluszkoltséget is eredményezett. Mindezen
tobbletkoltségeket tobbszordsen ellensulyozta a rendelések Osszeallitasanak lecsokkent iddigénye
¢és a szallitasok szamanak csokkenése, ami egyébként a rendelések szamanak csokkenését is

jelentette.

Ettermi leltarozas koltsége

Az éttermek meghatarozott menetrend szerint szamoljak meg a raktaraikban 1évo termékeket,
ellendrzik a készletet. Ez rendszerint egy rendelés Osszeéllitasat megeldzden torténik. Mivel
lecsokkent a rendelések szama, annak kozvetlen hatdsa volt a sziikséges leltarak szdmanak

lecsokkenése is, mely tovabbi koltség csokkenést eredményezett.

Osszességében megallapithatd, hogy a bevezetett LEL-koncepcié 8,4%-o0s koltségcsokkenést
eredményezett. A koltségesokkenés ezen szintje nem csupan abszolut értékben jelentds (kdzel 80
millio Ft), de az éves inflacid mértékét is meghaladja. Az éves inflaci6 Magyarorszagon az elmult
5 évben 3% alatti volt. Ez alapjan az elért koltségesokkentés minimum a 3-4 évvel ezel6tti szintre

vezeti vissza a vizsgalt koltségeket.

Az elért koltségesokkenés valdjdban a tevékenység alapu koltségelemzés alapjan kerdilt
kiszamitasra és a koltségek kozott nem szerepel a szolgaltatd és a megbizé munkatérsai altal a
LEL teljes bevezetésével eltoltott idejének koltsége. Ezt egyébként nehéz is lenne kiszamolni (bar
nem lehetetlen), hiszen nem dedikélt projekt csapat dolgozott az 0ij rendszer bevezetésén. Az
azonban kijelenthetd, hogy a projektmenedzsment koltsége maximum egy éven beliil megtériilt,
igy a bevezetést kovetd masodik évtdl mar teljes bizonyossaggal kdézvetlen megtakaritasrol

beszélhetiink.
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16. tablazat: Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcio koltségelemzése

Készletmenedzser el6tt

Készletmenedzserrel

Koltség kategdria Koltség tipus Koltség elem Mértékegység P— Sl MegtaKarltas
érték egysegny! osszesen (Ft.)|  érték egysegny! 6sszesen (Ft.) (Ft/év)
érték (Ft.) ) érték (Ft.) )
személyi koltségek|  lizemidd (vezetésiidd + pakolds)|  cra/széllitas 32 3000{ 89856 000] 2,7, 3000( 75816 000 14 040 000]
futés teljesitmény km/éy 1700000 1564 000
lizemanyag
felhaszndlt izemanyag liter 544 000 340| 184 960 000} 500 480 340| 170 163 200f 14 796 800
amortizacio Ft/é 16 000 000] 14720 000] 1280 000
biztosités Ft/é 1200 000 1200 000 0
behajtasi engedély Ft/é 1200 000 1200 000 0
Széllitasi koltség
Gtdij Ft/é 5000 000 5000 000 0
szallitd jarmivek koltsége
egyéb engedélyek Ft/é 500 000] 500 000 0
1 gumi szett/tehergépkocsi szett/é 7 1200000 8 400 000 71 1200000 7728 000 672 000)
1 gumi szett/pdtkocsi szett/é 7 800 000} 5600 000 7 800 000 5152 000 448 000}
karbantartas Ft/é 7 1800000f 12600000 7 800 000] 11592 000 1008 000
személyi koltségek adminisztracios koltség Ft/é 1 10000 000f 10 000 000 1§ 10000 000f 10 000 000| 0
atlagos rendelési sor/szallitas db. 80 74
atl. komissiozasi idd/rendelési sor mésodperc| 240 260,
Raktar komissiézas
éttermi rendelések szdma| db/éy 11232 10 109
raktéri komissidzas koltsége Ft/é 59 904 2600) 155 750 400f 54 026} 2600) 140 467 392 15 283 008
tonna tonnal 34 000 34000
Lathatatlan Szallitas személyi koltségek
pakold csapat koltsége Oral 68 000} 2400) 163 200 000} 62 560} 2400) 150 144 000f 13 056 000]
atlagos készletszint nap 32 34
éttermi készletek étlagos készlet Ft.] 1800000 90| 162000000 1912500 90| 172 125 000f
Készletmenedzser készletfinanszirozési koltség Ft/éy 162 000 000 5% 8100 000 172125000 5% 8606 250| -506 250|
+
BTO éttermi leltdrozas Osszes leltdrak szama leltér/év 4680 20800( 97344000 4306, 19200 82667 520 14 676 480)
éttermi rendelések szama db/é 11232 10 109
éttermi rendelés
rendelések idd- és koltség igénye dra-Ft/é 9360 2600 24336 000] 3370 2600 8760 960 15 575 040)
Készletmenedzser személyi koltségek tervez6 (HAVI) Ft/é 0 8000 000 -8 000 000
izemeltetes karbantartds| ~ Készletmenedzser karbantartds F/é 90 3000 0 90 3000 3240000 -3 240 000|
L i 79089078
Teljes éves megtakaritas:
8,4%

Forras: sajat szerkesztés

5.4.8. SWOT analizis

A Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepci6 valdjaban egyszeri megoldasok jol 6sszehangolt mitkodésii

csoportja és latszolag egy meglehetdsen egyszerli €s gyakorlatias megoldas. A nehézségeket nem

is az egyes részmegoldasok jelentik, hanem azok dsszekapcsolédsa és az azok kézotti megbizhato

adat- és informacio aramlas és az adatok megfelel6 felhasznalasa.

A LEL-koncepcio eldnyeit vizsgalva is kijelenthetjiik, hogy azok egyértelmiiek. A koncepcioval

kapcsolatos teljes vizsgalat €s értékelés érdekében azonban érdemes megvizsgalni annak

- elényeit,

- esetleges gyengeségeit,
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- tovabbi lehetdségeit és

- esetleges veszélyeit.

Mindezeket a 17. és a 18. tablazatokban foglaltam 6ssze, SWOT elemzés formajaban.

17. tablazat: Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcio SWOT-analizise a megbizo szempontjabol

Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcié
SWOT analizis
a MEGBIzO (UGYFEL) SZEMSZOGEBOL

Strengths / Er6sségek

Weaknesses / Gyengeségek

A f4 tevékenységre (Core Competence) koncentralas
lehet&sége

Kiszolgdltatottsag a szolgaltato felé

Kevesebb sajat munkaerd igény

Megbizhatd ellatas

Alacsonyabb logisztikai koltségek

Kapacitasok jobb kihasznaltsaga - névekedési lehetGségek
azonos kapacitds mellett

Forgalom ndvekedés miatt sziikségessé vald tarold kapacitas
novelés (beruhazas) elkerilése

A szolgaltatas-csomag komplexebbé valik, igy a szolgdltatd
nehezebben cserélhetd le

Opprotunities / Lehetéségek

Threats / Veszélyek

Versenyképes ellatasi lanc koltségek a versenytarsakkal
szemben

Kisebb munkaeré-piaci kiszolgaltatottsag

Kisebb kdzvetlen ralatds az ellatdsi lanc egyéb szereplSinek
tevékenységére (beszallitok)

Forras: sajat szerkesztés

A SWOT-elemzésbdl egyértelmiien latszik, hogy a a LEL-koncepcio jelentds eldnydket és tovabbi

lehetdségeket jelent a megbizd szamara.

A gyengeségek ¢€s veszélyek ravilagitanak arra a logikus kovetkezményre, hogy a megbizd

bizonyos szempontbdl eltdvolodik az ellatasi lanc szereplditdl (pl a beszallitoktol), hiszen operativ

feladatait atveszi a logisztikai szolgéltatd és mindezek altal a megbizd kiszolgaltatottsaga is
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megnd. Ezt a valtozést és a kialakult helyzetet azonban megnyugtatéan lehet kezelni, ha

partnerek fenntartjak a korabbi erds bizalmi kapcsolatukat és a hatékony kommunikaciot.

18. tablazat: Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcio SWOT-analizise a szolgaltato szempontjabol

Lathatatlan Ellatasi Lanc koncepcio
SWOT analizis
a SZOLGALTATO SZEMSZOGEBOL

Strengths / ErGsségek

Weaknesses / Gyengeségek

Lead Logistics Provider koncepcio

Komplex tervezd/iranyitd rendszer

Versenyképes koltségszint a meglévd Gsszes Uigyfél szamara

Folyamatos tervezési igény (pl. nincs standard jaratterv)

A sziikséges kritériumok miatt nehezen masolhaté

Kiszolgaltatottsag a "Bazis Ugyfél" felé

Teljes optimalizalas (készletek, szallitas) lehet6sége

Esetleges hiba korrekcidja koltséges lehet

Ugyfelek - kiildnésen a "Bazis Ugyfél" erésebb kdtédése a
szolgéltatéhoz

Osszetett informatikai rendszer igény

Széllitasok optimalizalasanak lehet&sége az éttermi
mikodéstdl fuggetlenedd szallitasi idGablakokbdl adéddan

Szolgaltatasi paletta kiszélesedése és megnovelt szolgéltatasi
arbevétel

Novekvé lgyfél elégedettség

Magas szint(i szaktudas igénye

Opprotunities / Lehetdségek

Threats / Veszélyek

Versenyképes ellatasi lanc koltségek Ujabb Ugyfelek esetében
is

Tovabbi Bazis Ugyfelek kifejlesztése és integralasa

Az ellatasi lanc iranyitasanak és Uj megoldasok (pl. VMI)
kiszélesitése a beszallitok felé

A munkaer@piaci valtozasok miatt a szolgdltatds
szinvonaldnak fenntartasa jelentds kéltségnovekedéssel
jarhat

Forras: sajat szerkesztés
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A logisztikai szolgaltatd helyzetét vizsgdlva szintén szembetlind a magasabb foku
kiszolgaltatottsdg a bazis ligyfél felé, hiszen a bazis ligyféllel kiépitett egylittmiikodés teszi

lehetévé a versenyképes mitkddést.

A megndvekedett kiszolgaltatottsag tehat mindkét oldalon megtalalhatd és ez esetben mar nem
kiszolgaltatottsagrol érdemes beszEélni, hanem egymasra utaltsagrol, ami tovabb erdsitheti a mar
kialakult stratégiai partnerkapcsolatot és ezt a gyengeséget, vagy veszélyt a partnerek erdsségbe

¢és ujabb lehetdségek kihasznalasaba fordithatjak at.

5.4.9. Komplexitas valtozasanak és a masodlagos hatasok vizsgalata

Az LLP alapu ellatasi lancok és annak a jelen dolgozatban ismertetett egyik példaja a Lathatatlan
Ellatasi Lanc koncepcido komplexitds vizsgalati célkitiizése el6tt érdemes ¢és sziikséges
megvizsgalni a komplex rendszerek fogalmat és jelentését. A kiilonféle rendszerek bonyolultsagat,
Osszetettségét ¢s komplexitasat vizsgalva 4 féle rendszert kiilonboztethetiink meg (SNOWDEN -
KURTZ, 2003):

Egyszeri rendszer

Az egyszerii rendszerek esetében az instrukcidkat kell kovetni. Némi tapasztalatra sziikség van, de
kiilondsebb szakértelemre nincs. Ilyen egyszerli rendszer példaul a raktarosi komissiozo feladat.
Bonyolult rendszer

A bonyolult rendszerek kezeléshez ¢€s iranyitasahoz magas szintli szakértelem €s analizis kell. Ha
az analizis helyes ¢és a megfeleld dontéseket hozzuk meg, a siker csaknem biztos.

Komplex rendszer

A komplex rendszerek esetében a legjobb analizis és szakértelem mellett sem biztos, hogy sikeriil
elérniink a kitlizott célokat, a struktira nagyon Osszetett, sokszereplds és a hatas jellemzden
nehezen, vagy egyaltalan nem pontosan kiszamithato, a siker tehat sohasem garantalt.

Kaotikus rendszer

A kaotikus rendszerek kiismerhetetlenek, a hatas eldre nem kiszamithato.

crer

Amennyiben elfogadjuk a rendszerek bonyolultsaganak szintjeir6l megfogalmazott leirasokat,
megallapithatd, hogy az LLP feladatkor egy bonyolult rendszer és feladat, de komplexnek nem
nevezhetd, hiszen a helyes elemzések és a j6 dontések nagyon nagy valosziniiséggel j6 eredményre
vezetnek. A lathatatlan Ellatasi Lanc is egy bonyolult rendszer, melynek bonyolultsagat egyrészt

az elemek (pl. rendelések) nagy szama, masrészt a lehetséges megolddsok (pl. egy napi
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jarattervezés optimalizalasa érdekében rendelések ¢és szallitdjarmiivek kombinacids lehetdségei)

nagy szdma okozza.

KOMPLEX (utdlag érthetd) BONYOLULT (el6re megismerhetd)

Kezelés: kiprobalni > érzékelni > reagalni Kezelés: érzékelni > elemezni > reagalni

Stratégia: kiemelkedd (emergent) Stratégia: jo gyakorlatok (good practises)

megoldas

KAOTIKUS (kiismerhetetlen)

Kezelés: cselekedni > érzékelni > reagalni

EGYSZERU (ismert)

Kezelés: érzékelni > osztalyozni > reagalni

Stratégia: teljesen Uj megoldas (novel) Stratégia: a legjobb gyakorlat (best practises)

55. dbra: Rendszerek modellje és definicioja

Forrdas: SNOWDEN - KURTZ (2003)

A j6 eredmény eléréséhez azonban elengedhetetlen a mar emlitett 3 feltétel:
- a megfeleld szakértelem,
- a korrekt analizis,

- j0 dontések.

Mivel a lehetséges megoldasok szama nagyon nagy, a testreszabott és megbizhat6 informatikai
tamogatas elengedhetetlen. A bonyolultsagot éppen az informatikai rendszer algoritmusanak
meghatarozasa okozza, de amennyiben azt jol hatdrozzuk meg, elvarhaté az optimalis megoldas
elérése. Azt persze, hogy valdjaban mit nevezhetiink optimumnak, keretekbe szoritjak a meglévd
adottsagok, mint pl. a rendelkezésre allo szallitdo jarmiivek kapacitdsai, vagy az altaluk éppen
hasznalhat6 uthalézat. Ezért aztan valdjdban nem is mindig célszerli az optimumkeresésrol

besz¢lni, hanem inkabb az elért hatast kell minimalisan megvizsgalnunk.

A logisztika teriiletén és igy a LEL-koncepcidval kapcsolatosan is fel kell tenniink néhany kérdést
a valasztott megoldas hatasat illetden:
Kikre van és kikre nics hatdsa a fejlesztésnek?

Milyen iranya és milyen mértékii hatasa van a fejlesztésnek az ellatasi lanc szerepldire nézve?
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Az elért hatdsok megegyeznek-e az eredetileg elvart hatasokkal?
Milyen valtozasok befolyasolhatjak az elért hatdsokat?

Mit és hogyan éremes valtoztatni, ha tovabb akarjuk javitani az elért hatdsokat?

Ezen kérdéseket a LEL-koncepciora vonatkozoan a 19. és a 20. tablazatokba oOsszefoglalva

valaszoltam meg.

19. tablazat: A LEL-koncepcio hatdsai a megbizo esetében

LEL koncepcid hatasai a megbizo esetében

LEL koncepcio elemei koltségek eréforrasok készletek rugalmassdg  |kiszamithatdsag| megbizhatdsag
Bolti Tarhely Optimalizalas + + + 0] @ +
Szallitasi gyakorisag feliilvizsgalat + + = @ + +
Lathatatlan Szallités + + ? ? @ ?
Készletmenedzser + + + @ + +
Rendelések médositésa + @ - @ @ @
Vendor Managed Warehouse + + @ @ @ @
jelmagyardzat: ~ + pozitiv hatds - negativ hatds + nincs jellemzé hatds
Forras: sajat szerkesztés
20. tablazat: A LEL-koncepcio hatdsai a szolgaltato esetében
LEL koncepcid hatésai a szolgaltato esetében
LEL koncepcio elemei koltségek profit versenyképesség rugalmassag
Bolti Tarhely Optimalizalas @ ] 0] +
Szallitasi gyakorisag felulvizsgalat + @ 0] [0)
Lathatatlan Szallitas - + + @
Készletmenedzser + + + +
Rendelések médositasa + ] + +
Vendor Managed Warehouse @ + 0] [0)
jelmagyardzat: ~ + pozitivhatds - negativ hatds  + nincs jellemzé hatds

Forras: sajat szerkesztés

A hatasvizsgalatom alapjan tehat megallapitom, hogy a kifejlesztett Lathatatlan Ellatasi Lanc
koncepcido a konkrét anyagi elényok, azaz a koltségcsokkentés mellett sok egyéb, a jelen
dolgozatban szamszerlileg nem mért pozitiv hatdssal jar az ellatasi lanc szerepldire nézve, a
megbizot és a szolgaltatot egyarant beleértve és tovabb erdsiti a mar kialakult szakmai partnerséget

¢s kozvetlen moédon ugyan, de Gjabb lehetdségeket biztosit a tovabbi fejlesztésekhez.
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6. A HIPOTEZISEK MINOSITESE, UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

Disszertaciomban az altalam megfogalmazott hipotézisek igazolasat, vagy cafolasat alatdmasztod
szakirodalmi elemzések, az altalam elvégzett kutatasok és azok eredményei alapjan az alabbiakban
ismertetem valaszaimat a korabban felallitott hipotéziseimre. Ezek alapjan a kovetkezo téziseket

fogalmazom meg:

T1: A mai magyarorszagi logisztikai szolgaltatok jellemzéen a 3PL és/vagy a 4PL szinten
vannak.

Primer kutatasom soran, online kérddives felmérésem segitségével megallapitom, hogy a hipotézis
helyes. A felmérés egyértelmiien igazolja, hogy a logisztikai szolgaltatok jelenleg nagyrészt a
klasszikus alapszolgaltatasokat nyujtjak tigyfeleiknek (szallitas/szallitmanyozas, raktarozas,
komissiozas, atcsomagolas, cimkézés). A szolgaltatdsi palettan jelen vannak ugyan olyan
szolgéltatasok, melyek mar az LLP feladatkorébe tartozhatnak, ezek azonban csak néhany
szolgéltatd esetében mitkddnek és tipikusan csupdn egyfajta elszigetelt extra szolgaltatdsi
elemként.

A meglévo ligyfél-szolgaltatd kapcsolatokat vizsgalva is kijelenthetd, hogy még jellemzden nem
beszélhetiink kialakult valés partnerkapcsolatokrél, melyek akér nagyobb mértékii feladat-
atcsoportositast is eredményezhetnek a szolgaltato felé. Ezen megallapitasomat igazolja az eddigi
egyuttmiikddések hossza és az tigyfelek tenderezési gyakorisaga.

A szolgaltatok informatikai felkésziiltségét megvizsgalva is kijelentem, hogy a jelenlegi
magyarorszagi szolgaltatok nincsenek azon az informatikai fejlettségi szinten, ami egy gyors
koncepciovaltast eredményezhetne az LLP felé.

A mai magyarorszagi logisztikai szolgaltatok tehat jellemzdéen a 3PL és/vagy a 4PL szinten

mukodnek.

T2: Az LLP-koncepciéo konkrét anyagi és egyéb elényoket jelent a megbizonak és a
szolgaltatonak.

Disszertaciomban ismertettem az LLP eldnyeit is az ligyfél és a szolgéltatd szemszogébol.

Az LLP koncepci6 az ligyfeleket (mint megbizdkat) egyértelmiien segiti és képessé teszi arra, hogy
6 tevékenységiikre koncentralhassanak gy, hogy ekdzben a szolgéltatd hatékonyan miikodteti az
ellatasi lancot, biztositva az elérhetd optimalis koltségszintet, mindemellett folyamatosan
fejlesztve a folyamatokat.

Az 4ltalam kidolgozott ¢és ismertetett LEL-modell erre egy konkrét megvalositott
esettanulmanyként szolgal, mely esetben a bevezetett 1j megoldasok egyik eredménye jelentds,

8% feletti koltségcsokkentés volt.
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A szolgaltatdo szempontjait vizsgalva egyértelmi, hogy a feladatok atvételével n6 a szolgaltatasi
protfolio és ezaltal ndvekszik a szolgaltatasi arbevétel is, ami logikusan Gjabb profit tartalmat és
novekedést jelent.

A szolgaltatd konkrét lizleti érdekei mellett fontos tényezonek tartom a szolgaltaté szakmai
koncepcionalis €s funkcionalis fejlodését az LLP bevezetése altal.

Az LLP-koncepci6 tehat jelentds elonyoket biztosit a megbizd, és a szolgaltatd szdmara is, ami
kozvetett modon igazolja hipotézisem helyességét, miszerint Magyarorszagon is van igény az LLP

bevezetésére.

T3: Magyarorszagon a jelenlegi gazdalkodasi szinten jelentds igény jelentkezik az LLP-K
(Lead Logistics Service Provider) bevonasara az értékteremto folyamatokba

A Hipotézis 2. vizsgalatandl mar ismertetettem az LLP-t alkalmazé tugyfél és szolgaltatd
egylittmitkdésébdl szarmazo eldnyoket.

Az LLP koncepcid bevezetése tovabbi elénydket is jelent, vagy jelenthet a szolgéltatonak is és az
LLP-ben résztvevo tigyfélnek is, hiszen az LLP potencialisan olyan tigyfelek esetében is haté-
konysag javulassal jarhat, akik esetében még nem valdsult meg az LLP-koncepcid. Ennek egy
altalam bemutatott példdja a bazis ligyfél koncepcio €s az abbol fakado lehetdségek és elényok.
Abban az esetben, ha a szolgaltatd tobb iigyfelet is kiszolgal és bizonyos tevékenységeket
kombinaltan végez, mint pl. a kombinalt szallitdsok, tigy lehetdség nyilik a teljes feladatkor
optimalis elvégzésére. Ez Osszességében és altalanosan jelent koltségesokkentést a szolgaltato
tevékenységében, és ezen szinergidk kihaszndldsa jabb megtakaritast jelent a bazis tigyfél
szamara is.

Az LLP altal feltételezett €s elvart partnerkapcsolattal és jo egylittmiikodéssel jellemzden egytitt
jar az un. ,,win-win” koncepcio alkalmazéasa, ami a megszerzett eldnydket (pl. egy kombinalt
jérattervezeés €s kiszallitas esetén) az egylittmiikodo partnerek megosztanak egymassal.

A hipotézis helyes, hiszen az LLP egyéb konkrét anyagi és egyéb elényoket jelent a megbizonak

1s és a szolgaltatonak is.

T4: A hazai ellatasi lancokban is van mar lehetoség az LLP megvalositasara.

A magyarorszagi logisztikai piac felkésziiltségét az LLP szempontjabdl vizsgalva megallapitom,
hogy a szolgaltatasi paletta szempontjabol a magyarorszagi szolgaltatok még altalanosan nem
allnak készen az LLP-koncepcid gyors bevezetésére.

A jelenleg nyujtott szolgaltatasok eszkozrendszere és mindsége ugyanakkor nem marad el a mas
orszagokban tapasztalhatd eszkozok fejlettségétdl és az ottani szolgaltatasi szinvonaltol. Ezt
részben a jelentds szdmu nemzetk6zi logisztikai szolgaltatd magyarorszagi jelenléte okozza, amire
az jellemzd, hogy a nemzetkozi vallalatokon beliil jo1 miikddik a tapasztalatcsere, a benchmarking
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¢s a folyamatok és eszk6zok lehetdség szerinti standardizalasa. A fejlettség egy masik oka, hogy
a globalizacioval a vilagon mar barhol elérhetdk a legujabb eszkozok és megoldasok. Ezen a
terlileten sem beszélhetiink a magyarorszagi szolgaltatok lemaradéasarol.

Az altalam bemutatott LEL-modell ugyanakkor ebbdl a szempontbdl is azt igazolja, hogy
Magyarorszagon is van lehetdség az LLP megvaldsitasara.

A hipotézis tehat helyes.

Az LLP megvaldsitasa ugyanakkor munka- ¢s iddigényes folyamat. Véleményem szerint
Magyarorszagon a kovetkezd években mar ujabb jo példak lesznek az LLP-re, de a koncepcid

elterjedésére még minimum 10 évet kell varnunk.

Uj, tjszerii kutatasi eredmények:
A fentiekben megfogalmazott 4 tézisemet alapul véve az aldbbi 0j, és Ujszerli tudoményos

eredményeket sorolom fel:

E1l: Szisztematikusan elemeztem és Osszehasonlitottam a kiilonbozoé logisztikai szolgaltatasi
modelleket, azokat a szolgaltatasi portfolid szempontjabol vizsgéalva a szakirodalomban
fellelt definiciok segitségével. Megallapitottam, hogy jelenleg nem indokolt a 4PL feletti
szolgéltatoi szintek konkrét definidlasa és megkiilonboztetése. A 4PL-t meghalado
szolgaltatasi modellek esetében Osszefoglaloan a Vezetd logisztikai szolgaltato (Lead

Logistics Provider) meghatarozast javaslom.

E2: Feltérképeztem az LLP-koncepcio jelenlegi leirasait, melyek alapjan és sajat kutatasaimra
¢s tapasztalataimra tdmaszkodva az alabbi sajat definiciot fogalmaztam meg:
»A Lead Logistics Provider funkcié egy olyan logisztikai szolgaltatoi fejlédésnek az
eredménye, melyre az tigyféllel az egylittmiikodés évei soran megalapozott és elért magas
szintll szakmai és partneri bizalmi kapcsolat jellemz6. Ez alapjan az ligyfél az ellatasi lanc
tervezeési, iranyitasi és iizemeltetési feladatait tekintve aldveti magat a szolgaltatd (LLP)
szakmai javaslatainak ¢s felhatalmazza a szolgaltatdét az ellatasi lanc egyes és atfogod
folyamatainak innovativ fejlesztésekkel megvaldsuld folyamatos optimalizalasara, a

legkorszeriibb és leghatékonyabb informatikai megoldasok alkalmazasaval.”

E3: Uj modellt dolgoztam ki az innovacié és az informatika szerepével kapcsolatban a 3PL, 4PL
¢s az LLP-koncepciok vonatkozasdban, rdmutatva azok lényeges kiilonbozdségeire az
ellatasi lanc hatékonysdga szempontjabol (56. dbra) és megmutatva az adott megoldasok
komplexitasanak és a megbizo-szolgaltatd kapcsolati mindségének fejlédését is az LLP

szintje felé haladva.
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Forras: VALENTINYI - BALOGH (2017)

Elemeztem a megbizoi-szolgaltatoi partnerkapcsolatokat €és ismertettem az LLP eléréséhez
alapvetden sziikséges partnerkapcsolatok kritériumait és jellemzait.
Az LLP eszkOzrendszerét tovabb vizsgalva bizonyitottam a fejlett informatikai eszk6zok €s

megoldasok (hardver €s szoftver) alapvetd sziikségességét is az LLP elérése érdekében.

Kvantitativ primer kutatast végeztem a Magyarorszdgon logisztikai szolgaltatasokat nyu;jto
vallalatok kérddives megkérdezésével, elemezve a jelenlegi szolgaltatasi elemeiket,
ugyfélkapcsolataikat a szerz6dések iddtartamara €s a tenderezési szokasokra vonatkozoan,
a logisztikai szolgaltatok felkésziiltségét elsGsorban informatikai szempontbdl és felmértem
a magyarorszagi logisztikai szolgéltatok véleményét a kovetkezd 5-10 éves iddszakra
vonatkozdéan a logisztikai szolgaltatd piac és a szolgaltatok varhato fejlodésének

szempontjabol.

Kutatdsom eredményei alapjan megallapitottam, hogy a magyarorszagi logisztikai
szolgaltatok jelenleg jellemzden a 3PL, vagy a 4PL szintjén nyujtjak szolgaltatasaikat.
Mindemellet azonban mar jelen vannak olyan szolgaltatok is a hazai piacon, akik a Vezetd

Logisztikai Szolgaltatoként (LLP) iranyitjak az ellatasi lancot és szolgaljak ki tigyfeleiket.
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E7:

A disszertacioban bemutattam az elmult években altalam kifejlesztetett Lathatatlan Ellatasi
Lanc (LEL-koncepcid) elemeit, a megvalositds menetét és a koncepcid elényeit és
esettanulmany formajaban igazoltam annak miikodoképességét.

A kidolgozott és bemutatott LEL-koncepcid keretében a korabban megszokotthoz képest
jelentds feladatokat csoportositanak at az egylittmiikod6 partnerek a logisztikai szolgaltato
tevékenységi koreibe ¢és feleldsségébe. Ezéltal a logisztikai szolgaltatd is olyan mértékii
tervezési és operativ szabadsagot és lehetdségeket kap, melyek segitségével az ellatasi lanc
ezen részének teljeskort atlatasara és iranyitasara lesz lehet0sége, amely eszkoz szdmara a
hatékony megoldasok bevezetéséhez és az Un. globalis optimum eléréséhez, mindemellett
megteremtve annak a feltételét és lehetdségeit, hogy az ligyfél valoban a f6 tevékenységeire

koncentralhasson.
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7. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A disszertacio altalanos céljaként a Vezetd Logisztikai Szolgaltatoval (LLP) kapcsolatos

ismeretanyagok Oszefoglalasa, attekintése fogalmazhatd meg.

Kutatasaim tobb teriiletet is érintenek, igy példaul az LLP (Lead Logistics Provider) kritériumait
és jellemzoit, az ellatasi lanc elemeinek csoportositasat, allokalasat az tigyfél és a logisztikali

szolgaltato feladatainak szempontjabol.

Az LLP bevezetése szdmos potencialt rejt magdban az elmélyiilés €s a tovabbi fejlesztések
tekintetében, de emellett azt is fontos kihangsulyozni, hogy a megoldasokat mindig az adott

feladatokra kell testreszabni, kialakitani.

Az LLP egyik legfontosabb feltétele a megszerzett bizalmon alapuld partnerkapcsolat ligyfél és
szolgaltatd kozott €s a szolgaltatd magas szintli szakmai felkésziiltsége a megfeleld és fejlett

informatikai tamogatassal.

A valos partnerkapcsolat eléréséhez szakitani kell bizonyos hagyoméanyokkal. Ilyen példaul a
felmérésemben is visszaigazolt és jelenleg elterjedt gyakori tendereztetés. Amennyiben az tigyfél
és a megbizdé kozosen megfogalmazzak céljaikat, ugy mindkettének azokra a célokra kell
koncentralni, ahol viszont a rendszeres tendereztetés folosleges frusztraciodt, folosleges ido- és
anyagi raforditast jelent, ami gatolja a hosszutavu célok elérésére torténd koncentraciot és neheziti,
vagy akar meg is gatolja a sziikséges fejlesztéseket, hiszen egy rendszeres tendereztetéssel
teletlizdelt rendszerben a hosszitavl fejlesztések €és beruhdzasok iizleti kockazata is jelentdsen

megno.

A tendereztetés elmaradasa mellett arra is sziikség van, hogy a partnerek egyiittesen vizsgaljak
meg az ellatasi lanc elemeit, kiemelten koncentralva az tigyfél altal definialt {6 tevékenységeire.
Azok a feladatok, amelyek nem tartoznak ezen f6 tevékenységek kozé, vagy szakmailag nem

kapcsolddnak szorosan azokhoz, azok a feladatok potencialisan atadhatok a szolgaltatonak.

Az LLP megvalositasdhoz tehat a koz6sen megfogalmazott és elfogadott célok részletes, taktikai

és/vagy operativ szintli elemzésére és szlikség szerinti atcsoportositasra van sziikség.

Az 1j folyamatok ¢és feladatok bevezetésekor innovativ megoldasokra van sziikség. Ez sok esetben
azt jelenti és feltételezi, hogy szakitani kell a megszokott mddszerekkel és eszkdzokkel. Ehhez

nem csupan széles korli szakmai ismeretekre és kreativ gondolkodasra van sziikség mindkét
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oldalon, de sziikség van a partnerek nyitottsdgara és bizonyos szintli kockazatvallalo képességére

IS. Mindez potencialisan egyfajta kulturalis valtozast is jelent és igényel mindkét fél részérol.

Az infrastruktaralis és kommunikacios feltételek és javaslatok szempontjabdl kiemelten fontos a
haldzatosodas. Nem varhatunk jelents elényoket, ha csupan az ellatasi lanc egy-egy kiragadott
részfolyamatat akarjuk megvaltoztatni. Mindemellett fontos, hogy a véltozasok 1€pésrdl 1épésre

haladjanak egymas utan, jo logikai sorrendben.

Erre is j6 példa az altalam bemutatott LEL-modell, amelyben a BTO (Bolti Tarhely Optimalizalas)
bevezetése Onmagaban nem jelentett nagy anyagi eldnyoket. Ezt kdvette azonban a szallitasi
gyakorisagok feliilvizsgalata és a Lathatatlan Szallitas, majd a Készletmenedzser bevezetése. Ezek
a fejlesztések és valtozasok egyiittesen mar jelentds kdzvetlen és kozvetett elonyoket jelentettek

mindkét fél szamara.

Kutatasaim soran elsdsorban a szolgéltatd és a megbizo (ligyfél) kapcsolatara és az ellatasi lanc
azon részére koncentraltam. Fontos azonban a beszallitoi oldal vizsgélata is. Annak ellenére, hogy
a disszertaciomban nincs részletes ismertetés ebben a témaban, a LEL-modell bevezetése kapcsan
a beszallitoi oldallal kapcsolatos elvarasokat is megfogalmaztam. Els6 korben azért, hogy a
kozponti készleteket optimalizaljam, majd ezt kdvette a beszallitokkal torténd egyiittmiikodés
fejlesztése, amelyben szintén sok lehetdség van, mint példdul a konszignacids készletek
bevezetése, a just in time koncepcio6 alkalmazasa és a készlet- és eladasi informaciok megosztasa,
ami mar a gyartd szempontjabol is jelentds optimalizalasra és koltségcsokkentésre ad lehetdséget,

pl a termelés tervezés €s litemezeEs teriiletén.

Mindezen fejlesztésekhez azonban elengedhetetlen az informatikai rendszerek folyamatos
fejlesztése és Osszekapcsolasa, a lehetdleg folyamatos és megbizhat6 adatcsere az egylittmikodo

partnerek kozott.

Az LLP-koncepci6 egyfajta kozds utazas, ami sok energiat, anyagi befektetést és idot igényel, de

az eredménye megjosolhato és biztosithato.

A megvalodsitas viszont minden esetben specifikus. Vannak modellek €s jo eljarasok, melyeket at
lehet iiltetni egy ujabb kornyezetbe. Ilyen példaul az ismertetett LEL-modell is, de minden esetben
vizsgalni kell a kiilonbozdségeket és az alapjan a valtoztatasi igényeket, és annak megfelelden kell

a testreszabott megoldast alkalmazni.
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8. OSSZEFOGLALAS

Az 1990-es évek kezdetétél megvalosuld rendszervaltds és a piacgazdasidg bevezetése
Magyarorszagon a logisztikai szakma ¢€s azon belill is a logisztikai szolgaltatdo vallalatok
gombamodra torténé megjelenését és gyors fejlodését jelentette. Ennek kovetkeztében
gyakorlatilag mar a rendszervaltas elsé 10 évében elterjedt és elfogadott lizleti megoldasnak
szamitott a logisztikai tevékenységek kiszervezése a megalakult 3PL- szolgaltatokhoz. A
kiszervezési hullam ezt kovetden — a 2000-es évek elején is — fokozoddott, de a logisztikai

szolgaltatasok kore nem fejlodott jelentdsen.

A XXI. szazad els6 fele az Ipar 4.0 kihivasairdl, de egyben lehetdségeirdl is szol. Ezeket a
lehetdségeket a logisztikai szolgaltatoknak is ki kell hasznalniuk, hiszen hosszu tdvon ez

versenyben maradasuk feltétele és megbizoik igénye is egyben.

Kérddives felmérésem alapjan arra a megallapitasra jutottam, hogy a magyarorszagi logisztikai
szolgéltatok jellemzden a 3PL, vagy a 4PL szolgéltatasi szinten mitkddnek, tehat
- kevés a valoban komplex logisztikai szolgéltatast nydjtok szama,
- a fejlett €s ma mar rendelkezésre allo informatikai rendszerek és megoldésok hasznalata nem
eléggé elterjedt,

- a kialakult iigyfélkapcsolatok nagyrészt még nem érték el a stratégiai partnerkapcsolat szintjét.

Ezen megallapitasok a logisztikai szolgaltatok nagy részére nézve helytalloak. Emellett azonban
vannak olyan vezet6 logisztikai szolgaltatok, akik mar elérték az LLP (Lead Logistics Provider)

szintet, és az ehhez tarsulo szolgaltatasokat is nyujtjak és/vagy ajanljak megbizoiknak.

Az éltalam a Lead Logistics Provider funkciora javasolt definici6 alapjan:

,»A Lead Logistics Provider funkcié egy olyan logisztikai szolgéltatoi fejlddésnek az eredménye,
melyre az ligyféllel az egyiittmlikodés €vei soran megalapozott és elért magas szintli szakmai €s
partneri bizalmi kapcsolat jellemz6. Ez alapjan az ligyfél az ellatasi lanc tervezési, iranyitasi €s
lizemeltetési feladatait tekintve aldveti magit a szolgaltatd (LLP) szakmai javaslatainak és
felhatalmazza a szolgaltatot az ellatasi lanc egyes ¢€s atfogd folyamatainak innovativ
fejlesztésekkel megvaldsuld folyamatos optimalizaldsara, a legkorszeribb és leghatékonyabb

informatikai megoldéasok alkalmazéséaval.”

Az LLP kritériumait vizsgalva az alapvetd nehézséget a stratégiai kapcsolatok hidnyaban latom.
Ezt igazolja felmérésemnek azon része is, ami szerint az 5-10 éves egyiittmiikodések aranya 10,3
%-ot ér el, mig a 10 évnél is hosszabb egyiittmitkodések 7,4 %-os részt képeznek az Gsszes

egylittmiikddésen beliil. Ebben az esetben mar van esély a bizalmi kapcsolatok kialakuldséra, de
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ezek aranya még kicsi, ami azt igazolja, hogy az LLP elterjedésére tobb idore, véleményem szerint

legalabb 10 évre lesz sziikség Magyarorszagon.

Az igény oldalt, azaz a megbizdkat tekintve egyértelmiien kijelenthetd, hogy van igény az LLP
elterjedésére, hiszen az konkrét koltségcsokkenéssel jar és jelentds feladatot athelyez a
megbizoktol a logisztikai szolgaltatok oldalara. A jelenlegi munkaerdpiaci helyzetben ez egyéb

jelentds elénynek is értékelhetd és a megbizo ezaltal valoban koncentralni tud f6 tevékenységére.

A technologiai fejlodés és a megbizdi igények felerdsodése lecsokkentheti az LLP elterjedésének
altalam becstilt 10 éves iddigényét. Ehhez innovativ megoldasokra és a korszerli informatikai

alkalmazasokra van sziikség.

Az ellatasi lanc iranyitasa ma mar nem képzelhetd el az egylittmikodo partnerek aktiv haldzata
nélkiil, amelyben az ellatasi lanc tobb szintjén tevékenykedodk is megjelennek, mint pl a termeldk,

feldolgozok, logisztikai szolgaltatok és az értékesitést végzok, akik az ellatasi lanc tulajdonosai.

Az elmult 10 évben végzett munkam ¢és kutatdsaim sordn kidolgoztam a Lathatatlan Ellatasi Lanc
koncepciot az LLP megvalositasara, aminek koncepcionalis elemeit barmelyik iparagban lehet

alkalmazni, de csak ugy, hogy azt megfeleld informatikai megoldas tamogatja.

A logisztikai szolgéltatok egy masik fejlédési iranya a mesterséges intelligencia és az
automatizalas. Ma mar nem az a legfontosabb kérdés, hogy hany év alatt tériil meg egy raktari
beruhdzas, hanem az, hogy hogyan és milyen technoldgidval, milyen robotokkal tudjuk kivaltani
az emberi erOforrasokat. Ez a megoldas mar rendelkezésre all, a vallalatoknak csak meg kell
fogalmazniuk a részletes igényeiket, és altalaban 1 éven beliil megvalosul példaul egy automata

raktari rendszer.
Hasonlo robot-technoldgia ugyanakkor hasznalhato az iigyfelek kisebb-nagyobb raktaraiban is.

A logisztika egy masik nagy ¢€s klasszikus feladatat, a szallitast vizsgalva, véleményem szerint
sokkal nehezebb az automatizalas bevezetése. Nagyon sok gyartd vallalat fejleszt és tesztel
onvezetd autokat és mas szallitd jarmiiveket, de azok elterjedése jelenleg csak kotottpalyas

rendszerekben megoldott €s ezen a teriileten redlisan nem is varhato attorés a kovetkezd 10 évben.

A nemzetk6zi szakirodalmi kutatisaim alapjan véleményezhetd, hogy a fejlodés sebességét
altalaban alul értékeljiik, de a magyarorszagi logisztikai szolgaltatok fejlodési iranya adott és

kivéanatos lenne a hazai gyakorlati fejlesztéseket és kutatasokat is ebbe az irdnyba terelni.
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9. SUMMARY

The change of regime and the introduction of market economy in Hungary from the beginning of
the 1990s meant the revival and rapid development of logistics as a profession, including the
foundation of companies of logistics service and their rapid spread. At the same time, the
outsourcing of logistics activities to established 3PLservice providers became a widespread and
accepted business solution by the end of the millennium. The wave of outsourcing intensified in
the early years of the 21st century, but the range of logistics services has not developed

significantly.

The first two decades of the 21st century brought a wide range of challenges, together with the
vast opportunities of Industry 4.0. The tools and achievments of Industry 4.0. are being introduced
by logistics service providers, because in the long run Industry 4.0 is both an indispensible

condition for competitiveness and a means to meet the needs of clients.

Based on my questionnaire survey, | came to the conclusion that Hungarian logistics service
providers typically operate at the 3PL or 4PL service level, so

- the number of service providers of truly complex logistics services is low,

- the use of advanced and available IT-systems and solutions is not widespread enough,

- the established customer relationships have not yet reached the level of strategic partnership.

These findings have been found valid for most logistics providers. However, some leading
logistics providers have already reached the LLP (Lead Logistics Provider) level, and provide and

/or recommend such services to their clients, as the case study showed.

In my dissertation, | have formulated the definition of the functions of Lead Logistics Provider as

follows:

“The Lead Logistics Provider function is the result of a logistics service provider development
that is characterized by a high-level professional and partnership relationship of trust with the
customer over the years of cooperation.Based on this, the customer accepts and follows the
professional recommendations of the service provider (LLP) in terms of supply chain planning,
management and operation tasks , and empowers the service provider to continuously optimize
and develop certain comprehensive supply chain processes with innovative approach using state-

of-the-art and efficient IT solutions.”

Examining LLP criteria, I have found that the fundamental difficulty is the absence of strategic
partnerships and trustworthy business relationships. This finding has been confirmed by my survey

which found that the proportion of co-operations of 5-10 years is 10,3%, while co-operations
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which exists longer than 10 years account for 7.4% of all co-operations. In these cases, there are
good chances for the development of trustful relations, but the proportion of these is still small,
which proves that the spread of LLP will take more time, in my opinion at least 10 years, in

Hungary.

Looking at the demand side, i.e. the principals, it can be clearly stated that there is a demand for
the spread of LLP, as it entails a specific cost reduction and transferss significant tasks from the
principals to the logistics service providers. In the current labor market situation, this can also be
seen as another significant advantage and thus the client can really focus on his core business

activity.

Technological advances and the intensification of client needs may reduce the estimated 10-year
time required for LLP to spread. This requires innovative solutions and state-of-the-art IT

applications.

Supply Chain Management is no longer conceivable without an active network of cooperating
partners, including actors at several levels of the supply chain, such as producers, processors,
logistics providers and salespeople who own the supply chain.

The Invisible Supply Chain concept developed in my work and researched over the past 10 years
is also an example of how to implement LLP, the conceptual elements of which can be applied in

any industry, but only if it is supported by an appropriate IT solution.

Another direction of development for logistics providers is artificial intelligence and automation.
Today, the most important issue is no longer the length of the pay off period of a warehouse
investment, but the technology, e.g. robotics, which replaces human resources. This solution is
already available, the only thing companies need to do is to formulate their detailed needs, after
that an automated warehouse system can be implemented within 1 year. Similarly, robot
technology can be used in customers' smaller and larger warehouses. As far as automation in
transportation is concerned, it is a much harder task to achieve. Many manufacturing companies
develop and test self-driving cars and other delivery vehicles, but their proliferation is currently
seen only in fixed-track systems, no realistic breakthrough is expected in this area in the next 10

years.

Based on my research in the international literature, it can be argued that we usually underestimate
the speed of development, but the development direction of Hungarian logistics service providers
is given and it would be desirable to direct domestic practical developments and researches in this

direction as well.
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Kérdoiv

Tisztelt Kolléga!

A logisztikai szolgdltatok ellatasi lancban betdlthets szerepeirdl irom PhD dolgozatomat, amihez egy rovid felmérést is
készitek és ehhez kérem az On segitségét a kérdGiv kitdltésével véllalatukrél és szolgaltatdsaikrol.
ElGre is koszonom!

Valentinyi
Zoltan
Vallalkozas neve: Belf6ldi logisztikai szolgdltatasbdl eredd arbevétel:
Tevékenységi terilet:
Kiszolgalt tgyfelek szama:
Ugyfelek tenderezési gyakorisaga: EgylttmUkodésik hossza jelenlegi Ugyfeleikkel
1 év vagy rovidebb 1év
2 év 1.1-2év
3 év 2.1-3év
4 év 3.1-5év
5 év 5.1-10év
Nincs tender +10 év
0% 0%
Nyujtott szolgaltatasok Hasznalt informatikai megoldasok
[] Beszallitas eloszté kézpontba bel- és kiilféldrél [] vasérolt integralt vallalatiranyitasi rendszer
[C] Raktarozas [] sajat fejlesztésii integralt vallalatiranyitasi rendszer
[] komissiézés [C]WMS - raktar menedzsment rendszer
] Proméciés és egyéb értéknéveld szolgéltatas [] Disztribucié tdmogaté rendszer
[] Készletszint kezelés, tervezés és optimalizalas [] ENdtési lanc optimalizélé rendszer(ek)
[ kiszallitas (disztribcio) [] EKAER menedzsment rendszer
[] visszaru kezelés [C] CRM megoldasok (pl: web alapt rendelés, stb.)

] Hulladék visszagy(ijtés
[] EKAER adminisztracié
[C] Egyéb szolgaltatas

Egyéb:

Milyen folyamatokat var a logisztikai szolgaltatd piac valtozasainak szempontjabél a kévetkezé 5-10 évben?
[] Uj hazai szereplék jelennek meg
[] Uj nemzetkozi szereplék jelennek meg
[] csokkenni fog a szolgaltaték szama
[] Er8s6dni fog a megbizd-szolgéltaté kapcsolat
[] Megné az informatika és az Gj informatikai megolddsok fejlesztésének és bevezetésének jelentésége
[] szélesedik a logisztikai szolgaltatok hataskdre, nagyobb ellatasi lanc integratori feladataik lesznek

Véleménye szerint milyen teriileten vérhaté az Onék szolgdltatéi tevékenységeinek fejl6dése a kdvetkezd 5-10 évben?
Nem varunk jelent8s tartalmi valtozast, de az arbevételink névekedni fog

Uj hazai szerepl&k jelennek meg

Tobb tgyfellink lesz

Noveljlik a szolgaltatasaink palettajat

Uj, fejlett informatikai megoldasok bevezetése

Stagnalni fogunk és/vagy csdkken a logisztike

Oooogog

Ko6sz6n6m, hogy valaszaival segitette a munkamat!
Ha szeretné megkapni a felmérés 6sszefoglalé eredményét, kérem irja ide e-mail cimét:
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Koszonetnyilvanitas

Koszonettel tartozom témavezetdmnek, Dr. Szegedi Zoltannak az elmult 23 év értékes szakmai

egylttmiikddéséért, a biztatasaiért és a tudomanyos munka kihivasainak megszeretettetésért.

Kiilén készonom kollégaimnak, Balogh Csabanak, Balla Zoltannak és Papp Zoltannak (, hogy az
elmult 11 évben kollégakként és baratokként is egyiitt dolgozhattunk

Nagyon koszondm Dr. Reicher Regina segitségét, aki mindig kész volt segiteni €s akitdl ismét

sokat tanulhattam a statisztikai elemzések tudomanyabol.

A miihelyvita kapcsan sokat segitett Dr. I1lés Balint Csaba professzor ur, akitdl ezid6 alatt sokat

tanultam. Halas koszonetem 1ddt, faradtsagot nem kiméld, megértd €s hasznos segitségéért.

Szivbol koszonom sziileimnek és testvéremnek, akik folyamatosan szerettek, hittek bennem,

segitettek és biztattak.

Végiil koszondm mindenkinek, aki segitett abban, hogy eljuthassak ehhez a mondathoz.
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