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Megéri-e? Megtakaritasok a vallalati logisztikaval

Sem a gyakorlati szakemberek, sem a tudosok nem vitatjak, hogy a logisztika — optimalis kialakitas
esetén — nagyban hozzajarul az értéknovekedeéshez. A Business Gateway AG ezer legnagyobb né-
met vallalat korében végzett felmérése szerint — melynek keretében 194 vallalati menedzsert és 204
logisztikai szakértot is megkérdeztek — a tobbség ugy véli, hogy hatékonyabb logisztikai koncepci-
oval jelentos megtakaritast lehet elérni. A cégvezetok 29 szazaléka és a logisztikai felelosok 42
szdzaléka szerint tobb mint husz szdazalékos megtakaritdast lehet elérni. Komoly lehetoséget latnak
a kommunikacios folyamatok, valamint a raktariranyitas javitasaban. Az alabbi tanulmany azokat
a pontokat veszi sorra, ahol megtakaritas érheto el a logisztikaval, és megprobal modszert kinalni

ennek meréséhez is.

Targyszavak: vallalatiranyitas; szabalyozokor; beruhazas; modellezés; teljesitmény; szallitas; értékelés; koltség.

Logisztika a gazdasagi—vallalati A liberalizalas a nemzetkozi verseny élesedéséhez
kornyezetben vezet, aminek kdvetkeztében a véllatok kénytele-

nek csokkenteni koltségeiket. A megtakaritasokra
A szabad piaci gazdasag vilagszerte terjed. Ennek azonban nem annyira a termelésben van lehetdség,
jellemzo tiinetei a kovetkezok: inkabb a logisztikai folyamatok racionalizalasa
e a hatarellendrzés megsziinése; utjan, vallalaton beliil éppen ugy, mint azon kiviil.
o a kereskedelem miiszaki korlatainak leépiilése; A beszallitokra és a vevokre kiterjedd folyamatok
e koz0s szabvanyok alkalmazasa; Uj logisztikai megoldasa a kooperativ értékteremtés
e akdzbeszerzés liberalizalasa; — ezzel reagal a gazdasag a szabad piac felsorolt
e az adoérendszerek harmonizalasa; tiineteire. Ekdzben a rugalmassag novelése érdeké-
o koz0os kutatasi—fejlesztési projektek; ben egyre csokken az egyes vallalatok sajat része-
e cgyeztetett kornyezetvédelmi programok; sedése az értéktermelésben és egyre tobb partnert
e gazdasagi és pénziigyi egyiittmiikddés; vonnak be az értéktermeld lancolatba.

e az eurO bevezetése.
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Az ellatdsi lanc iranyitasaval (Supply Chain
Management, SCM) lehetdség van a beszallitoktol
a vevokig terjedd értéktermelési lancban a szerve-
zeti, funkcionalis és informatikai kapcsolatokat
ugy racionalizalni, hogy ebbdl eldnye legyen a
vevoknek. A vevoknek nagy hasznuk szarmazik
abbdl, ha a beszallitott alkatrészek a sajat termé-
kekkel innovativ rendszermegoldasokka kapcso-
lodnak Gssze. A logisztikai halozatok segitségével
lehet6ség nyilik az anyagi, informatikai és pénz-
igyi folyamatok kozos fejlesztésére. Ezért a fo-
lyamatlancolatok iranyitasa aktualis feladat. Ebbe
bele kell érteni a hulladék eltavolitasat, 1étesitmé-
nyek lebontasat és a megmaradt anyagok ujrahasz-
nositasat is, ami egyre erésebben jelentkez6 6kolo-

giai kovetelmény.

Az
feladata mindazoknak az adatoknak gyijtése és

informacidés és kommunikacidés rendszerek

feldolgozéasa, amelyek a vevok gazdasagi, 0kologi-
ai és emberi igényeinek kielégitéséhez sziiksége-
sek. A logisztikai kontrolling feladata pedig a lo-
gisztikai célok elérésének garantalasa.

A vevdorientacio csak a teljes értéktermelési lanc
javitasaval valdsithato meg. Ehhez rendelkezésre
kell bocsatani az Osszes erdforrast, amely minden
résztvevld félnél a termelési tényezok rugalmas és

igény szerinti kombinacidjahoz sziikséges.

Az ellatasi lanc menedzselésének f6 célja az anya-
gi, informacios és értékfolyamatok teljes korti javi-
tasa az egész értéktermelési lancon. Emellett még
tovabbi célok is lehetnek pl.:

e avevoOorientacio javitasa;

e azigények és a beszerzés dsszehangolasa;

o akészletek csokkentése az értéktermelési lanco-

lat minden pontjan;
e igény szerinti és kdrnyezetbarat termelés;

e rugalmassag a beszerzésnél és értékesitésnél.
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Ebbe az atfogo értéktermelési lancba kapcsolodnak
be szakteriiletiiknek megfeleléen a kiillonbozo
szolgaltatok. A kiils6 szolgaltatok igénybevétele
mindig kockazattal jar és a szolgaltatasok ¢és a lo-
gisztikai koltségek kozott ellentétes érdekek fe-
szlilnek, amelyek kozott kell az optimumot megta-
lalni (/. dabra). Az egyik oldalon a kiils6, azaz a
piaci érdekek (a vevoelégedettség fokozasa, a ve-
vOk er6sebb kotddésének elérése differencialis
versenytényezOkkel, pl. rovidebb teljesitési hatar-
idével, megbizhatdsaggal, az aruk jo mindségével),
mig a masik oldalon a belsé érdekek (pl.: a logisz-
tikai kiadasok csokkentése) allnak.

A logisztikai koltségek aranya a termékek fajtajatol
fliggben az Osszes koltség 10-25%-at teszi ki. Ez a
szam is mutatja, hogy milyen nagy jelent0sége van
a logisztikanak a vallalatok iizleti eredményeiben.
Ezért is feltétlentil sziikséges az Osszkoltség terve-
zésében megkiilonboztetett figyelmet forditani a
logisztikai koltségekre.

A vallalati logisztika szabalyozokore

A logisztika az utobbi években olyan tényezové
valt, amely jelentés szerepet jatszik a vallalatok
sikertényez6i kozott és segiti a vallalatokat, hogy
elérjék a megcélzott versenypoziciot. Logisztikan
azokat a vallalaton beliili és kiviili tevékenysége-
ket értik, amelyek a beszerzési forrasokat a feldol-
gozo6 tizemekkel és a felhasznalasi helyekkel 0sz-
szekotik, ezzel segitik a vallalatok termel6 és érté-
kesitd tevékenységét. A logisztika feladata tehat
kiterjed a beszallitokkal ¢és a vevokkel kapcsolatos
anyagi folyamatokra (termékek szallitasa, rakoda-
sa, tarolasa), valamint e folyamatokkal kapcsolatos
tervezési, szabalyozasi és informacios folyamatok-

rais.
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e tarolasi koltségek allbeszkoz- csomagolasi szallitasi arufogadas
koltségek (t6kelekotés, koltségek koltségek koltségek és arukiadas
és anyagok kockazat) koltségei

felhasznalasaval

a logisztikai koltségek csokkentése

1. abra Logisztikai célok az 6sszes koltség csokkentése érdekében

A logisztikai célok és feladatok a vallalatok min-
den tevékenységében jelentkeznek. A kdvetelmé-
nyek, célok, feladatok és mutatdszamok rendszerét
a vallalatmodellhez kapcsolva a 2. adbra mutatja.

Az abran lathat6 vallalatmodell egy altalanos érvé-
nyl keretet ad vallalati stratégia és tizleti tevékeny-
ségek leirasahoz a vallalat hierarchikus szintjeire
vonatkoztatva. A modell négy egymdashoz kapcso-
16d6 szintbdl all, amelyek egymassal kibernetikai
szabalyozokorhoz hasonld médon kommunikalnak.
Ezek szintek a kovetkezok:

o stratégiai szint (vallalati szint);
o taktikai szint (f6 folyamatok szintje);
o diszpozitiv szint (részfolyamatok szintje);
e operativ szint (munkafolyamatok szintje).

A legfelsd, azaz a stratégiai szint a vallalatvezeto-
ség, a top-menedzsment hataskorébe tartozd kérdé-
sekkel foglalkozik. A masodik szint az {izleti terii-

letek, agazatok szintje, amelyhez a f6 folyamatok

tartoznak. A részfolyamatokkal kapcsolatos intéz-
kedésekben a harmadik szint, az egyes osztalyok,
alkdzpontok illetékesek. A negyedik szint az ope-
rativ munkafolyamatok szintje, amelyben a miive-
zetok, a csoportok és az egyes munkatarsak jatsza-

nak szerepet.

A vallalatmodellben a fiiggbéleges tengelyen lefelé
az intézkedések részletessége novekszik és idého-
rizontja rovidill, mig a vizszintes tengelyen az in-
tézkedések hatasanak kiterjedése van abrazolva.
Ebben a modellben a stratégia megvalositasa feliil-
rol lefelé (top-down), fokozodo részletességgel és
pontossaggal megy végbe, mig alulrol felfelé
(bottom-up) az adatokat fokozatosan tomoritve
éptil fel a kontrolling szabalyozo kore. Ez a szaba-
lyozokor az egyes vezetési szempontok szerint
strukturalt, igy besz€élni lehet mindségiigyi, kor-
nyezetvédelmi, koltséggazdalkodasi vagy logiszti-

kai szabalyozokorrol.
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2. adbra Hierarchikus folyamat- és feladatmegosztas a szabalyozdkorben

A vallalati logisztikaval szembeni
kovetelmények

A 3. dbran a vallalati logisztika iranti kdvetelmé-
nyek lathatok a vallalatmodell egyes szintjeihez
kapcsolva. A logisztika szerves része a vallalatve-
zetésnek €s szerepe a termelési folyamatok integra-
lasaban van. A logisztikai folyamatoknak gyorsan,
biztonsdgosan és pontosan kell végbemenniiik,
hogy a vevOk igényeit kielégitsék. A logisztikai
funkciot tehat integralni kell az értéktermeld fo-
lyamatokkal jol koriilirt teljesitménykdvetelmé-
nyekkel és koltségfelelosséggel. A vallalatok jelen-
leg egyre inkabb az alaptevékenységre 6sszponto-
sitjak figyelmiiket, a ,,make or buy” (gyartani vagy
venni?) dilemmaban

az erOforras-kihelyezés
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(outsourcing), vagyis alvallalkozok bevonasa felé
hajlanak, ami a logisztikai szolgaltatasok novekvo

szerepéhez vezet.

A logisztikai lancolatokat az értéktermeld folyama-
tokhoz optimalis modon kell kapcsolni. Az egyes
logisztikai folyamatokat nem szabad elszigetelve
vizsgalni, hanem a komplex termelési folyamattal
Osszefiiggésben kell értékelni. A logisztikai alrend-
szerek (pl. szallitas, raktarozas) tervezésénél szoro-
san egyiitt kell mikddni a munka-eldkészitéssel, a
beszerzéssel €s értékesitéssel. Ezt az egyiittmiiko-
dést a korszerli informacios ¢és kommunikacios
rendszer teszi lehetévé, ennek segitségével a
folyamatlancok szabalyozokorokké kapcsolhatok

0ssze.
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A logisztikai kdvetelmények abrazolasa a valla-
latmodellben azt mutatja, hogy a logisztika ,ke-
resztmetszet-feladat” (vagyis a wvallalat minden
funkcigjara kiterjed) és mint a vallalati stratégia
egyik eleme lényeges differencialasi tényezd és
fontos hozzajarulasa lehet a piaci sikerekhez. Ezért
indokolt a teljes vallalati folyamatot atfogé logisz-
tikdval kapcsolatban a ,,vallalatlogisztika” fogal-

A logisztikai koncepcio célja
és tartalma

A gazdasagi versenyben jo eredményeket csak a
piac igényeinek megfeleld stratégiai kidolgozasa-
val és megvalositasaval lehet elérni. Az eredmé-
nyes logisztikai koncepciot ezért a vallalati straté-
giabdl kell levezetni. A stratégiai célok hatarozzak

mat bevezetni. Ez a fogalom 0sszefoglalja az sz- meg a véllalat piaci pozicibjat, de ezek a célok

szes logisztikai folyamatot a legfelso szinttdl kezd- csak akkor lesznek elérhetdk, ha a vevék a vallalat

ve az operativ munkafolyamatok szintjéig. A valla- elképzeléseivel egyetértenck. A logisztikai kon-

latloglsztllka ugyanakk’or szabz.llylozoele’nﬂ(er’lt "1s cepcié jelentdsége abban 4ll, hogy a vevéknek

tf)elfoghatl(?, amely a‘ 4: aér;z Sze,rlr'lt'l s?a;)alyozokor- nytjtott értéket fokozza. Ugyelni kell arra is, hogy

en a teljes anyagl ¢s Informacios folyamatot az 4y s aliozasokat (a vevkdr, az értékitélet, a

anyagbeszerzéstol a késztermék leszallitasaig ki- . et s D .y .
. o . technoldgia teriiletén) a logisztikai koncepcioban is

szolgalja. A kiilsé valtozasokat, melyeket a logisz- fievelemb 4

igyelembe vegyék.

tikai koncepcid kidolgozasakor figyelembe kell &y gy

venni, az 5. dbra szemlélteti.
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— . . _—
vallalati feladatok
elofeltételek visszajelzés
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stratégiai stratégiai
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fé folyamatok
a logisztikai rendszer kiépitése
taktikai (szervezet, anyag- és taktikai
sikertényez6k informacioaramlas) mutatok
részfolyamatok
iranyitasi feladatok
diszpozitiv (a fizikai teljesitmények tervezése diszpozitiv
sikertényezoék szabalyozasa, ellendrzése) mutatok
munkarendszerek
o B piaci teljesitmény,
elemi tényezbk —» végrehajtasi és kontrolling- ||~ > arukibocsatas
feladatok
operativ (fizikai teljesitmény, operativ
sikertényez8k anyagaramok) mutatok

4. dbra A vallalatlogisztika szabalyozokore

A logisztikai koncepcid kidolgozasa egy folyama-
tos vezetési, szervezési, egylittmitkddési feladat. A
koncepcié elemeit ssze kell hangolni a stratégia
egyes teriileteivel, mert ha ez elmarad, a stratégia
nem hozza meg a kivant eredményt. Gondolni kell
arra is, hogy a stratégia értékelésének klasszikus
szempontjai (mindség, koltség, ido) szintén valtoz-
nak. Ezek az értékelési kritériumok fontos szerepet
jatszanak jelenleg is, de egyre fontosabb szempont
a reakcioképesség, mozgékonysag €s folyamatos
jobbitas, amely ugyszintén a logisztikai koncepcid
utjan lesz elérhetd.

Reakcidképességen, mozgékonysagon a vallala-
toknak azt a tulajdonsagat értik, hogy gyorsan tud-
nak reagilni varatlan eseményekre, zavarokra.

Ennek kulcsfontossagi tényezdi az informaciok
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rendelkezésre alldsa, az 6nalld dontOképesség és
mindenekel6tt a targyaloképesség.

A sikertényezok és a kockazatok elemzésével ki-
alakithatok az 1. tablazatban megadott kiindulasok
és célok, amelyekkel a termékek és szolgaltatasok
a logisztikai féfolyamatokon beliil tokéletesithetok.
A logisztikai koncepciok célja ezeknek a célérté-
keknek az elérése a vallalat egyes szintjein az adott

logisztikai f6 folyamatokon beliil.

A logisztikai rendszerek és logisztikai
koncepciok felosztisa

A 2. tablazatban — a teljesség igénye nélkiil — a
vallalati szinteknek és a logisztikai f6 folyamatok-

nak megfeleléen azok a logisztikai rendszerek és
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5. abra A logisztikai koncepcid kidolgozasakor figyelembe veendo kiilsé valtozasok

Logisztikai koncepcio és rendszersulypontok

1. tablazat

Logisztikai | Ertékesitési Fejlesztési Beszerzési Gyartasi Kiszallitasi Hulladék-
féfolyamatok folyamat folyamat folyamat folyamat folyamat eltavolitasi
folyamat
Stratégia,
iizletpolitika,
célrendszer
Logisztikai stratégia A vevéi haszon | Fejlesztd Beszallitok Optimélis Optimalis Optimalis
(globalis eléfeltételek optimalasa kozosségek segitése, kotése teljesitmény elérése | disztriblicios hulladék-
a célok eléréséhez) (kooperaciok) struktura eltavolitasi
f6 folyamatonként megallapitdsa | stratégia
Logisztikai politika (elofel- | Rugalmassagi | Termelési politika | Beszerzési Eléfeltételek a Készletezési és | Hulladék-
tételek megfogalmazasa az | politika Anyagvalasztasi politika, munkaszervezéshez | disztriblicios eltavolitasi
anyag- érték- és informa- (helyettesitési) szerzodéskotési és jo teljesitmény politika politika
ciés aramok kialakitasa- politika szempontok eléréséhez
hoz) f6 folyamatonként
Logisztikai célok Optimalis Rovid fejlesztési | Alacsony beszerzési | Készletek csokken- | Hataridétartas, | Alacsony
f6 folyamatonként szallitas és id6 koltségek tése, rovid termelési | hidnytalan hulladék-kezelési
arumindség atfutas szallitas koltségek
Kiindulépontok a logiszti- | A vallalat piaci | Tipizalas Just-in-Time (JIT) Teammunka Utoptimalas Egyiittmiikodés
kai értéktermelési lanc pozicionalasa | Szabvanyok ABC-elemzés Gyartasszervezés Csomagolas és | szakértokkel
optimalasiahoz Ertékelemzés Arstruktira elemzése | Anyagaramok szallitasi mod | Optimalis
Anyagnormak Beszallitoi halozat Osztonzési rendszer | optimalasa hulladékkezelés

37




* Altalanos kérdések

Differencialt stratégia és célrendszer a logisztikai f6 folyamatokban

2. tablazat

Fo folyamat Ertékesitési Fejlesztési Beszerzési Gyartasi Kiszallitasi Hulladék
logisztika logisztika logisztika logisztika logisztika elszallitasanak
Koncepcios szint logisztikaja
A vevok Stratégiai Globalizacios Decentralizalas. Vertikalis/ Stratégiai
A napi tizlet- véltozasara termékfejlesztés. | koncepcio. Gyartasi struktura. horizontélis disztri- | hulladék-
O\ iteltsl fiiggetlen re,agél(')' Gyartasi Egyiittmiikddés Gyartési bucios struktira. kezelési 3
— keépesség. mélység. beszallitokkal. | szegmensek Szolgaltatasok koncepcio.
ks"ateg'.?;( Stratégiai Halézat képzése. csatolésa.
oneepelo kontrolling az Kialakitdsa.
v értékesités terén.
Ertékesitési Standardizalasi Venni vagy Gyartasi rendszer Szallitasi Hulladék-
informacids koncepcio. gyartani? kifejlesztése. eszkdzok kezelési
e . rendszer. CAD Just-in-Time. Mindség- kivélasztasa. eljarasok.
Taktlk‘f‘,l Internet alkalmazésa. Készletezési menedzsment. Komissiozasi eljaras. | Kiszallitasi
koncepciok . S - ..
alkalmazasa. Szimulacid. szint. Uzemelrendezés, Raktar- és utak.
anyagaramok csomagolastervezés.
koncepcioja.
Diszpozitiv Alapadatok Beszerzés Programozott Vonalkodok Hulladék-
A napi iizlet- értékesitési rend- | kezelése, tervezése. gyartasi koncepcid. | alkalmazasa. kezelés
© \ vitelhez kapcsolva / | S7er- visszakeresése. | A szallitas Karbantartasi Egyiittmiikddés tervezése és
Ertékelemzés Ertéktervezés megszervezése. | koncepcio. fuvarozokkal. Iranyitasa.
g (Value analysis). | (Value Beszallitok Folyamatok
. . engineering). ellendrzése. szinkronizalasa.
Diszpozitiv
koncepciok
Megrendelések Fejlesztési Anyagok Anyagaramlas Rakodas. Hulladék-
. adatainak adatok atadasa. beszallitasa és szervezése. Komissiozasi eljaras. | kezelés
° Overati rogzitése és rendejllfezésre Termékvaltas Szallités. optimalasa.
K peral ,'Yk kezelésének bocsatasa. optimélésa, Rakodas,
oncepeio rendszere. Belso rugalmassa tétele. kiszallitas.
anyagmozgatas.

koncepciok vannak feltiintetve, amelyek a logiszti-
kai stratégiabol levezetett célokat alatamasztjak.
Az els6 és masodik szinten levo stratégiai és takti-
kai koncepciokat a napi tevékenység mogottiik allo

rendszereivel egylitt kell vizsgalni.

A stratégiai és taktikai szinten olyan logisztikai

koncepciok talalhatok, amelyek kezdé- és végpont-

kifejlesztése,

a Dbeszerzési

las, a fejlesztési logisztika terén stratégiai termékek
logisztika alatt a
globalizalas koncepcidja talalhatd. A termelési

logisztika alatt folyamatorientalt szervezeti felépi-

tés, a disztribucios logisztika keretében a vertikalis

vagy horizontalis struktirak kifejlesztése, a hulla-

tal rendelkez6 projektek. A diszpozitiv és operativ

szinten viszont foképpen olyan logisztikai fel-
adatok vannak, amelyeket folyamatosan kell telje-

siteni.

Példaul a stratégiai koncepciok kozott az értékesi-

tési logisztika terén a valtozo vevoéi igényre reaga-

kidolgozasa szerepel.

dékeltavolitas logisztikaja stratégia koncepciok

A masodik szinten a stratégiai elgondolasok logisz-

tikai rendszerekkel megoldasat készitik eld, azaz

helyszinrajzi terveket, miiszaki megoldasokat dol-

goznak ki a szallitasi, tarolasi, komissiozasi felada-
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informacids rendszer is szerepet kap.

tok elvégzésére. Minden folyamatban a logisztikai
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fels6 vezetéség

e szervezeti felépités

stratégiai > il e vezetési struktira

o kontrolling

logisztikai szemléletii menedzsment

logisztikai f6 folyamatok

a napi tevékenységtol
fliggetlen

taktikai >

logisztikai szemléletii rendszerek
e lizemelrendezés
o termékfejlesztés
o informacios rendszer

logisztikai részfolyamatok

e tervezeés

diszpozitiv >

feliigyelet

logisztikai szemléletii iranyitas

e iranyitasi struktira

logisztikai funkciok

a napi tevékenységhez
kapcsolodo

operativ >

logisztikai szemléletii
munkavégzés

e a folyamatok strukturaja

e a munkatarsak részvétele

o a folyamatok atlathatosaga

6. abra A logisztikai szemléletli vallalati struktira kdvetelményei

A harmadik (diszpozitiv) szinten a tervezési, sza-
balyozasi és ellendrzési rendszerekrél van szo,
amelyek a napi tevékenység zavarmentességét
hivatottak biztositani. Ezek teremtik meg az opera-
tiv logisztikai folyamatok (szallitas, tarolas, komis-
siozas, rakodas) eldfeltételeit arra, hogy minden
kivant jellemzd (pl. rovid atfutasi id6, pontossag,
kis készlet) megvalosulhasson.

Ezeknek a kivanalmaknak teljesitéséhez a logiszti-
kahoz ill6 vallalati felépitést kell 1étrehozni. Aho-
gyan a 6. dbra mutatja, ez a struktira a hierarchi-
kus szintek és a folyamatok szintje szerint diffe-
rencialhatd. A logisztikanak megfeleld menedzs-
ment legfelsé szintjén pl. a logisztikahoz ill6 szer-
vezeti felépitést, folyamatokat és vezetési rendszert
kell érteni. Ehhez illeszkedik a taktikai szinten a
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logisztikanak megfelel6 rendszere. A diszpozitiv
szinten sulypont a feladatoknak a logisztikanak
megfelel6 szabalyozasa, mig a legalsd szinten a
logisztikdnak megfeleld0 munkavégzésen van a
hangsuly.

Folyamat- és munkaszervezés, idégazdalkodas

Az ellatasi lanc koncepciojanak megvalositasahoz
az sziikséges, hogy minden résztvevd egységesen
értelmezze a folyamatot és felsé stratégiai szintrol
kiindulva egységesen modellezzék az ellatasi lanc
folyamatait, hogy a legjobb megoldasokat at Iehes-
sen venni. Ezt tipizalt folyamatleirasok segithetik
el. Igen fontos, hogy minden vallalati és folyamat-
szinten azonos logisztikai folyamatleirasokat fo-
gadjanak el.
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Az egységes folyamatmodell, a strukturak és fo-
lyamatok egységes leirdsa megkonnyiti a kommu-
nikaciot az érdekelt vallalati szervezetek kozott. A
modell atlathatova teszi a célokat, a hataskoroket, a
kapcsolddasi pontokat, a sziikséges erdforrasokat
¢és a teljesitményeket. A modell egyuttal lehetdvé
teszi a folyamat elemzését, szimulalasat, dokumen-

talasat és tokéletesitését.

A folyamatmodelleknek egyre nagyobb jelentdsége
van mint vezetési eszkdznek, amellyel a feladatok
megoldasara alkalmas vallalati szervezet alakithato
ki. A modellezés mddszerével egyszerlsithetok a
komplex folyamatok, hatékonyabba tehetdk az
lizleti és lizemi folyamatok. A szervezeti és folya-
matmodell segitségével az alkalmazd a szamara
sziikséges részletességgel minden folyamat 0sszes
funkcigjahoz meghatarozhatja az inputokat és out-
putokat, valamint a folyamat paramétereit, amelyet
adatbankban helyezhet el. A folyamatparaméterek
pl. a kovetkezOk lehetnek: célok, koltségek, 1d6-
normak, utasitasok, dokumentumok, munkatarsak,
munkautasitasok, gyenge pontok, eléirasok, gyako-
risag, mutatdészamok, mindségi jellemzok, csopor-

tositas.

A folyamatmodellen beliil az egyes folyamatok
egy folyamattérkép forméjaban kapcsolodnak
egymashoz. Kiindulva a legfelsébb szintrél lefelé
haladva mind részletesebben lehet folyamatokat

leirni és pontositani.

A folyamatok minden funkciéjat hozza lehet ren-
delni a vallalat meglevd szervezeti felépitéséhez.
Igy 6sszekapesolhatd a funkcidorientalt szervezeti
felépités a folyamatorientalt szemlélettel. A folya-
mat ilyen abrazoldsa kiindulasul szolgal a munka-
szervezéshez és az idogazdalkoddshoz (2. tabla-
zat).

40

Logisztikai beruhazasok értékelése

Az tehat nem kérdés, hogy a logisztika nagyban
hozzajarul a wvallalti teljesitményhez. A kérdés,
csak az, hogy ezt hogyan tudjuk mérni, pénzben
kifejezni. Ehhez nyujt segitséget a ,,Mérlegképes
logisztika, a vallalati logisztika kvantitativ értéke-
1ésének eszkoze” cimi német kutatasi projekt.

A logisztikai beruhdzasokat ma gyakran bizonyta-
lan adatok alapjan tervezik. Mig a beruhazasi ra-
forditasokat rendszerint nagy pontossaggal lehet
prognosztizalni, nehéz meghatarozni, hogy a lo-
gisztikai beruhazasok milyen valtozasokat eredmé-
nyeznek a koltség- és nyereségstruktiraban. Ennek
oka elsésorban, hogy a logisztika szerteagazo terii-
leten hat, valamint az, hogy a meglévd vallalati
kornyezetben az Ujszeri logisztikai koncepciokrol
nincsenek tapasztalatok. Nincs olyan megbizhato
modell sem, amellyel a logisztikai beruhdzasok
vallalati hatasait egységesen tervezni és pénziigyi-
leg értékelni lehet. Pedig

e a menedzsment ezzel ra tudna vilagitani a lo-
gisztika hasznara, valamint

e meg tudna hatarozni a kiilonb6z6 beruhazasi
alternativak prioritasait;

e a kiilonbo6zo logisztikai stratégidkat az értékek
figyelembe vételével lehetne fejleszteni,

e megfeleld elonydk esetén mas beruhazasi terii-
letekkel szemben gyorsabban lehetne dontést
hozni és

e a megvalositas idotartamat le lehetne roviditeni,

e a logisztika altal kinalt lehetdségeket jobban ki
lehetne aknazni és

e a versenytarsakkal szemben tartdos koltség- €s
teljesitményelOnyt lehetne elérni.

A felvetett probléma megoldasat harom adatfel-
dolgozassal tamogatott €s egymasra épiild elemzési
eszkdz egyesitése jelenti:
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1. alogisztikai hianyossagok megallapitasa,
2. alogisztikai lehetoségek megallapitasa,
3. beruhazasi alternativak értékelése.

A logisztikai hidnyossagok
megallapitasa

A teljes értékteremtd lanc fontos adatainak felvéte-
1ével el6szor egy vallalat logisztikai teljesitoképes-
ségét allapitjak meg. Ez egy egységes kérdéskata-
logus segitségével torténik, ami a beszerzés, a ter-
melés, az elosztds, az utdgondozas és az inverz
logisztika témakoreit foglalja magaba. A megkér-
dezés interneten, online torténik, interaktiv €s in-
gyenesen hasznalhatdé. Az Osszehasonlitishoz és
specifikus kiértékeléshez sziikséges alapok biztosi-
tasa érdekében a vallalatokat gyartasi eljaras, valla-
latnagysag, vallalati teriiletek és agazatok szerint
differencialjak. A struktarajukban hasonld vallala-
tokat egymas kozott hasonlitjak 0ssze és minden
kategoriaban meghatarozzak a vizsgalt vallalat,
valamint a legjobb teljesitményt nytjtdo kozotti
tavolsagot. A felhasznalot a sziikséges logisztikai
intézkedéseken tilmenden tdjékoztatjak azokrol a
megoldasi koncepciokrol, amelyek mas vallalatok-
nal bevaltak a hasonld hianyossdgok megsziinteté-

sére.

A logisztikai lehetéségek
megallapitasa

A logisztikai megoldasi koncepciok megvaldsita-
sahoz gyakran alapvetd valtozasokra van sziikség a
szervezeten, valamint a kapcsolodo infrastruktiran
beliil. A sziikséges beruhazasi 6sszeg — vallalat-
nagysagtol fliggdben — gyakran tobb szazmillio
eurés is lehet. Az ilyen beruhazasok igazolasat
segiti annak kimutatasa, hogy a logisztika mennyi-
ben jarul hozza a vallalat értékéhez. Ehhez az elsé
korben megallapitott adatokat egy tovabbi adatfel-
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dolgozas keretében kiegészitik és a vallalat pénz-
ligyi mutatoival Osszekapcsoljak. A megkérdezés
itt is interneten, online torténik. A vizsgalt vallalat
felhasznaldja logisztikai teljesitménymutatokat (pl.
atfutasi ido, szallitasi pontossag), valamint a vevo-
elvarasokkal kapcsolatos becsléseket bocsat ren-
delkezésre.

A rendelkezésre bocsatott adatokbol logisztikai
allitanak fel,
azonos tipusu és azonos strukturaji vallalatok pro-

teljesitményprofilokat amelyeket
filjaival hasonlitanak 0Ossze. A kiilonosen nagy
értéket teremtd vallalatok profiljatol vald eltéré-
sekbol becslést lehet késziteni a vizsgalt vallalat
értékvesztésének nagysagara és meg lehet adni a
mennyiségi potencialértékeket. A becslés szamitasi
szisztematikdja a gyakorlatbol megallapitott heu-
risztikan alapszik.

Eredményként a ,,logisztikai potencial vizsgalata”
adatfeldolgozasi eszkoz a logisztikai sikertényezok
tekintetében megadja a sajat vallalat adatbazisban
szerepld Osszes tobbi, foleg azonos logisztikai
tipusu vallalattal szembeni viszonylagos poziciona-
lasat. Ezenkiviil megad egy logisztikai ,,értéknove-
16 fat”, amelybdl szamszertien lathaté a logisztika
egyes gyenge pontjainak vallalati értékre gyakorolt
hatasa. A logisztikai menedzsmentnek igy érvelési
segédlet all rendelkezésre, amivel a vallalaton be-
lil fel lehet hivni a figyelmet a hianyossagok meg-
szlintetésének sziikségességére.

Beruhazasi alternativak
értékelése

A mennyiségben kifejezett logisztikai potencial
kimutatasa 6nmagaban nem elég ahhoz, hogy ki
lehessen alakitani a vallalatérték javitasanak tartos

crer

eszkozzel, a ,,logisztikai intézkedések értékellenor-
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z€sével” olyan eszkozt bocsatanak rendelkezésre,
ami segiti egy vallalat logisztikai infrastrukturaba
torténd beruhdzasainak egyéni értékelését. Az adat-
feldolgozasi eszkdz mogott allo modell célja, hogy
a logisztikai beruhazasoknak tulajdonithatd be- és
kifizetésmozgasokat mennyiségben kifejezze. Eh-
hez a logisztikai rendszerek valtozasait teljesit-
ménymutatokra leképezik. A mutatovaltozas ko-
vetkezményeként lehetéség van arra, hogy a be- és
kifizetési mozgasokat levezessék ¢és mint cash-
flow-t kimutassak. Az eljarast az alabbi példan
lehet bemutatni.

Egy szerszamgyartd a vevokhoz kozel elosztd koz-
pontot épit (logisztikai beruhazas), ezzel roviditi a
szallitasi idot és noveli a szallitasi pontossagot
(logisztikai mutatok valtozasa). Versenyképes
terméket feltételezve, a vevd ezt tovabbi megren-

delésekkel honoralja (befizetések valtozasa).

A be- és kifizetések valtozasait a hataskapcsolatok
abrazolasaval szemléltetik, amit ipari partnerekkel
kozosen dolgoztak ki. Minden hataskapcsolat egy,
a pénzgazdasagi és logisztikai mutatok kozotti
funkcionalis Osszefiiggést jelent. Egy logisztikai
beruhdzés értékelésének keretében a haszndlo a
logisztikai mutatokon belilli minden valtozast azo-
nosit. A meghatarozott hataskapcsolatok alapjan
adddnak a be- és kifizetések valtozasai, amelyek
végso soron Osszegezve a cash-flow-valtozast ad-
jék meg (7. abra).

A gyakorlati hasznalathoz a vizsgalt vallalatnal
kezdeményezni kell az adatfeldolgozast. Ehhez az
értékteremtd lanc 3—5 maltbeli ismert beruhazasara
van sziikség. A vallalat know-how-tulajdonosaival
kozosen a rendelkezésre allo tapasztalati adatok
alapjan, egy ellendrzo lista segitségével fel lehet
allitani a hataskapcsolatokat és végiil optimalizalni
lehet 6ket. A logisztikai beruhdzasok szempontjait
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azutan sajat maguk is megallapithatjak vagy a
rendszerben talalhatéd sikeres esetpéldakon keresz-
tiil vallalatoktol — atvehetik érték-
hozzajarulasukat kiszamithatjak. Az adatfeldolgo-

mas és
zasi eszkoz lehetdvé teszi alternativ stratégiak ki-
alakitasat és ,legrosszabb” valamint ,legjobb”
forgatokdnyvek Osszeallitasat.

A szallitasi logisztika eredményeinek
mérése

Ahhoz, hogy a szallitasi id6ket pénzben ki lehessen
fejezni, mar ismert ar/szallitasi id6 aranyok alapjan
az értékesitéssel egylittmiikodve termékekre és
orszagokra jellemz szallitasiid-gorbéket hoztak
létre. A szallitasi id6t a vevo altali megrendeléstol

a terméknek a vevohoz érkezéséig mérik.
A szallitasi idot értékelé gorbék definicioja

A szallitasi id6t értékeld gorbék megmutatjak,
hogy csokkentett szallitasi id6 esetén valtozatlan
tovabbi kritériumok (pl. mindség, ar) mellett mi-
lyen tobbletforgalmat lehetne elérni. Az ilyen gor-
bék eloallitasat szemléleti a 8. dbra. A gorbét
nagyjabol négy tartomanyra (A, B, C, D) lehet
felosztani. A vizsgalt vallalat aktualis szallitasi
idejét a szaz szazalék vonala jeloli. Az aktualis
szallitasi id6 romlasanak D tartomanyaban megje-
lenik a forgalomcsdkkenés. Az A tartomany mutat-
ja a versenytarsak tObbségének szallitasi idejét.
Ezzel szemben a vev6 a B tartomanyban egyértel-
miien kisebb szallitasi idoket tapasztal és bekovet-
kezik a forgalomndvekedés. A B tartomanyban a
vallalatok a rovidebb szallitasi idok alapjan egyre
tobb megrendelést kapnak. A B tartomanybol a C-
be atmenetet a legjobb versenytars szallitasi ideje

jellemzi.
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a befizetések valtozasa
(ezer eurd)

befizetési oldal

a kifizetések

kifizetési oldal

véaltozasa

szallitasi id6t
értékeld gorbe

a legjobb versenytars

A > 3 (ezer eurd)
30 Q00 | e ; A
: 0
0 .7%/ i | lp | 3000 4=----- disztribtciés
75% 95%  98% 100% | 1000 _“7/.}.___:1 ------------ 2 teljesitmény %
]
0 >
-20 000 4—----- disztribuciods teljesitmény % -500 ____/_____I __________________________ 3
75% 90% 95% 100%
7. abra Egy hataskapcsolat példaja
aktualis

szallitasi id6

©

®

£ szallitasi ideje /
E! —
=
< k
2 szallitasi id6 (BKT)
2 -
rendelésfelfutasi a vevok fokozottan a versenytarsak piacbiintetés
szakasz a rovid tapasztaljak tobbségének rossz szallitasi
szallitasi id6k a rovidebb szallitasi szallitasi id6kkel
kovetkeztében idéket iddtartomanya

N
O,

8. abra A szallitasi id6 értékelési gorbe tartomanyai

A szallitasi id6t értékeldé gorbékre haté tényezdok

Donté a vevének a rovid szallitasi id6 iranti igé-
nye. A tapasztalat azonban azt mutatja, hogy ezt a
kortilményt csak akkor érzékelik, ha a szallitasi ido

a felére csokken. Ennek oka, hogy a szokasos szal-
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litasi idok a beruhazo szamara normal esetben tiil
hossztiak. Még annak sincs jelentdsége abban,
hogy a vételi dontés lényegében a szallitasi 1d6
alapjan sziilessen meg, ha a komolyan veendé ver-
senytarsak szallitasi id6 atlaga 1/3-dal valtozik (a

gorbe A tartomanya). A leroviditett szallitasi id6-
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nek ebben a tartomanyaban a vevé mindig meg-
probalja az arat és az igért szallitasi id0 pontossa-
gat egyértelmiien értékelni.

Ha egy olyan versenytars jelenik meg, aki a szalli-
tasi idéket megbizhatoan tobb mint a felével tudja
csokkenteni (a gorbe B tartomanya), nagyobb fi-
gyelmet forditanak ra. Ezaltal tobb megrendelést is
kap. A nagyon rovid szallitasi id6k tartomanyban
mindig van egy szallitd, aki a tobbinél jobb és
rendkiviil révid id6 alatt szallit. Igy a vizsgalt val-
lalatok k6zott van néhany, amelyik kitlinik ezzel a
kiemelked6 szallitasi teljesitménnyel és harom
napon beliil szallitani tud olyan esetekben, amikor
a tobbi versenytarsnak 15-30 napra van sziiksége.
Ezek stabilan magas piaci részesedéssel és a nagy
készletek ellenére a legjobb jovedelmezdséggel €s
likviditassal rendelkeznek.

Ha a legjobb versenytarsnak is aldkinalnak, elvesz-
ti egyediilalld helyzetét és piaci részesedésének
egy részét. A nagyon rovid szallitasi idokkel elért
tobbletforgalom tovabbi alland6é koltséget nem
igénylé tobblethasznot eredményez. Mennyire
érdemes a gorbe A tartomanyaban a logisztikai
koltségeket csokkenteni és esetleg nemzetkozileg
is jelent6s beruhazasi koltségekkel 1) folyamatokat
kialakitani az 6sszkoltség csokkentésére, ha ennek
ellenében a szallitasi id6 drasztikus csokkentésével

tovabbi haszonra lehet szert tenni?

Még ha ezek a gorbék mindségileg annyira hiteles-
nek tlinnek is annak, aki ezeknek a szallitasi id6
leroviditéseknek a logisztikai koltség-optimaliz-
alasat osszehasonlitja, kiilonésen fontos, hogy az
lizemgazdasagi értékelés elvégezéséhez mennyi-
ségben kifejezett adatokat kapjon.

Ki képes erre? Foleg a C tartomanyban nagyon
nehéz megtalalni a gorbe alakulasat. Erre csak
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olyan értékesitési szakértok képesek, akik egyrészt
nagyon jol ismerik a vevOigényeket, masrészt a
versenytarsak szallitasi idejét és piaci részesedé-
sét. A modellt csak a gorbék kvalitativ értékelése
és paramétereik meghatarozasa utan lehet felhasz-

nalni.

A gorbék elkészitésekor az orszag-, valamint a
termékcsalad-kiilonbségeket is figyelembe kell
venni. A vizsgalt esetben ki lehetett mutatni, hogy
egyes orszagok a piacon a legjobbak kozé tartoztak
és a tobbiek szamara viszonyitasi alapot képeztek.
Mas orszagokban feltették a kérdést, hogy a logisz-
tikai
feladasok, készletezés) eldonyods-e, amikor gyorsan

koltségek novelése (pl. napi expressz-

kell szallitani.

Moédszerkombinacié szallitasi idé
és a logisztikai koltségek optimalizalasara

Inkabb tartsunk nagyobb készletet, mint néhany
oraig semmit se adjunk el, vagy a hosszu szallitasi
idoket hatarid6-késedelemmel kockaztassuk? Vég-
s6 soron a prognodzisokban rejlé nagy bizonytalan-
sagok egyetlen lehetséges kovetkeztetése, hogy
kell6képpen nagy készleteket kell tartani. Mit je-
lent a megfeleléen nagy, hiszen nem kellene tal
nagy készleteket tarolni, nehogy a logisztikai kolt-
ségeket sziikségteleniil noveljiikk. Ezen tilmenden
ezt az allitast termék vagy alkatrész vonatkozasa-
ban kellene nézni. A kovetkezOkben a meglévo
modszerek olyan kombinacidjat mutatjuk be, ami
lehetové teszi a szallitasi idok és logisztikai koltsé-
gek optimalizalasat. A szallitasi id6 értékelési gor-
béit ehhez egy raktarportfolioval kombinaljak
azért, hogy megallapithassak, mely termékeket
érdemes készletezni. Végezetil az ugynevezett
kiszolgalasi fok gorbéi lehet6vé teszik a készlet-
nagysag méretezését, s igy elvégezheto a logiszti-
kai kodltségek és szallitasi idok optimalizalasa.
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10. abra A szallitasi id6 és a logisztikai koltségek fontossaga

A kovetkez6 portfolio (9. dbra balra) tajékoztatast
ad arrél, hogy altalaban milyen termékeket vagy
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alkatrészeket kell készletezni. A termékeket a sziik-
ségletrata ingadozasanak fiiggvényében lehet kész-
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letezendd és nem készletezendd termékekre felosz-
tani, mely sziikségletratat az egy idészak alatt mért
atlagos ratanak a maximalis ratabol torténd levona-
saval, és a piac altal igényelt szallitasi id6 és az
1jboli beszerzési 1d6 kiilonbségébol allapitjak meg.
A bevonalazott részre es termékeknél a készlete-
zést feliil kell vizsgalni.

Az ugynevezett kiszolgalasi fok gorbéjénak alkal-
mazasaval meg lehet allapitani példaul a termé-
kenkénti 98 szazalékos kiszolgalasi fokhoz sziik-
séges készletszintet. A kiszolgalasi fok azoknak az
érdeklodéseknek az aranyat jelenti, melyek meny-
nyiségét ¢és hataridejét ki lehet szolgalni. A terve-
zettél valo eltéréseket a jelleggérbe meghataroza-
sanal ugyanugy figyelembe lehet venni, mint a
multbeli mennyiségi €s hatariddbeli eltéréseket, az
igényrata-ingadozasokat, a készlet-novekményeket
és csokkenéseket, valamint a beszerzések tétel-
nagysagait. Ezzel az eszkdzzel méretezni lehet a
raktarkészlet nagysagat, s igy egy kovetkezo 1é-
pésben meg lehet allapitani az abbol adodo koltsé-
geket. Ha az adott termékre a szallitasi id6 értéke-
1ési gorbéjét is elkészitik, az elérendd arrés-
hatasokat a szallitasi idének a készletezéstol fiiggo
leroviditésén keresztiil a felmeriild raktarozasi
tobbletkoltséggel 0ssze lehet hasonlitani. A 9. abra
jobb oldali része grafikusan abrazolja ezt az 6ssze-
fliggést. Ha az arréshatasok talstilyban vannak (az
eredé egyenesek 45°-nal nagyobb szoget zarnak
be) érdemes készletezni.

Az elemzés alapjan megallapithatok az aldbbiak.

o A rovid szallitasi id6 — legalabbis id6szakosan —
fontosabb, mint a logisztikai koltség, de a na-
gyobb koltséggel ,,megvasarolt” rovid szallitasi
id6 nem célravezetd: a szallitasi id6 csokkenté-
se a folyamatoknal kezdddik (az id6 hajtja a fo-

lyamatokat). A 0. abra megyvilagitja a két cél-
értek — a szallitasi id0 €s a logisztikai koltség —
fontossagi sorrendjét. A kezdetben hossza szal-
litasi id6 esetén a szallitasi id6k csokkentésének
fontossaga szaz szazalékra tehetd. A logisztikai
koltségek csokkentésének jelentOsége csak ak-
kor novekszik, amikor a szallitasi idoket érez-
hetden csokkentették.

e A termékpalettakat altalaban szabvanyos ¢€s
nem szabvanyos termékek szerint kellene oszta-
lyozni. A nem szabvanyos termékek esetében
ajanlatos a rovidebb szallitasi idoért magasabb
arat kérni. A vevdvel ezt elére kozolni kell.

e A logisztikai szolgaltatas a vallalati sikert a
célértékek optimalizalasi sorrendjének a figye-
lembevételével biztositja. A sorrendnek a ko-
vetkezOképpen kell kinézni:

— eldszor a folyamatoptimalizalast kell elvé-
gezni,

utdna a szallitasi id6 (tovabbi) csokkentését

és csak azutan képezhet elsddleges célt a

logisztikai koltségek csokkentése.
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