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1. Bevezetés

A kutatas fokusza

Az lizleti vilagban egyre nagyobb jelentdséget kapnak azok az elemzések €s kutatasok, melyek
segitségével jobban megismerhetjik a vallalatok miikodését, hatékonysagat ¢és
versenyképességét. Kutatdsom témaja egy specifikus logisztikai szolgéltatdé kockazatkezelési
stratégidja, kiemelt figyelmet forditva az emberi tényezOre, mint kockazati tényezd. A
kockazatok hatassal vannak az emberi é¢let Osszes teriiletére; ezzel éliink minden nap és
megtanuljuk kezelni az életiinkre kifejtett hatdsait (Merna, Al-Thani, 2008). Kutatdsom
relevanciaja abban rejlik, hogy napjainkban szamos tényezd, tobbek kozott emberi faktor,
technoldgiai fejlodés, jarvanyok, valsagok és természeti katasztr6fak hatasara a vallalatok egyre
nagyobb bizonytalansagnak vannak kitéve. A kutatés célja az emberi er6forrasok kockdzatainak
elemzése a logisztikai szolgaltatok korében, valamint az ehhez kapcsolddo stratégidk és
megoldasok feltarasa. Ebben a turbulens idészakban a kockazatkezelés stratégiai fontossagu,
hiszen jelent6s hatdssal lehet a vallalat teljesitményére. Ezt fokozza, hogy a globalis ellatasi
lancok ma tobb kockézati tényezOnek vannak kitéve, mint a multban azonosithato, lokalis
ellatasi lancok. Ezek a kockdzatok magukban foglaljak az ellatas zavarait; az ellatasi késéseket;
a kereslet, az arak és az arfolyam ingadozasait (Chopra, Meindl, 2016). Emellett az iparagak
kozotti fokozott kdlesonhatas €s az egymastol vald fiiggés még nehezebbé teszi a kockazatok
elérejelzését és kezelését. Az ellatasi lanc szerepldi koziil a logisztikai szolgaltatot valasztottam,
mert az ellatdsi lancban betoltott szerepiik kritikus fontossagu a hatékony miikodéshez és
versenyképességhez. A logisztikai szolgaltatok feleldsek a termékek hatékony mozgatasaért €s
kezeléséért az egész ellatasi lanc mentén, ideértve a beszerzéstdl a gyartason at az értékesitésig
és az utols6 mérfoldkdig, az {ligyfelekhez torténd szallitdsig. Ezek a szolgaltatok
szakértelmiikkel és infrastruktarajukkal hozzdjarulnak a termelékenység noveléséhez, a
koltségek csokkentésehez és az ligyfélélmény javitasdhoz (Nagy et al., 2022). A logisztikai
szolgaltatok kivalasztisa tehat azért indokolt, mert kdzvetlen hatéssal vannak az ellatasi lanc
hatékonysagara és versenyképességére. A logisztikai rendszerek megtervezéséhez sziikséges,
kritikus technikai, human és szervezeti eréforrasok fontos szerepet jatszanak. A szolgaltatok
kozotti legnagyobb kiilonbség az operativ eréforrasoknal mutatkozik (Bokor, 2005). Eppen
ezért fokuszal dolgozatom a human erdforrds kockdzataira, amit sok oldalr6l meg lehet
kozeliteni. A munkavallalok joléte, képzettsége, Osszetétele és termelékenysége jelentds
hatéssal lehet az ellatési lanc teljesitményére és megbizhatosagara. Ide tartoz6 kockazatok kozé

tartozik a munkavallaloi fluktuacio, a képzés hidnya €s a rossz munkakoriilmények, amelyek



operativ hatékonysagi problémakat és ndvekvo koltségeket eredményezhetnek. Osszességében
tehat elmondhat6, hogy a logisztikai szolgéaltatok szamara az emberi erdforrdsok
kulcsfontossaguak a vallalatok hatékony és sikeres miikddése szempontjabol, kiillondsen a
kockazatok kezelése és az ellatasi lancok fenntartasa terén. Kutatdsom eredményei alapjan
megallapithatd, hogy a kockazatkezelés ¢és a huméan eréforrasok menedzsmentje
kulcsfontossagiak a vallalatok szdmara, kiilondsen a logisztikai szolgaltatok esetében. Az
ellatasi lancok és a human erdéforrasok kockdzatai rendkiviil Osszetettek és dinamikusak
lehetnek, ami megnehezitheti a hagyomanyos kockazatkezelési moddszerek alkalmazasat.
Fontos rugalmas stratégiakat kidolgozni és alkalmazni, amelyek hatékonyak lehetnek a valtozo
kornyezetben miikodé vallalatok szamdra. A human eréforrasok nemzeti Osszetétele és a
foglalkoztatasi modok kiilonbségei jelentés kockazatot jelentenek a vizsgalt logisztikai
szolgaltatonak. a vallalatnak meg kell keresnie az egyensulyt a sajat alkalmazottak, a
kolesonzott-, illetve a bérmunkaerd alkalmazasa kozott annak érdekében, hogy hatékonyan
tudjak kezelni a munkaeréhianyt és fluktuaciot. A kutatds mddszertana magaban foglalja az
elméleti kutatast szakirodalmak, tudomdanyos cikkek ¢és tankonyvek formdajaban, majd
gyakorlatban kiilonb6z6 kockézatok azonositasat, értékelését €s a kockazatkezelési stratégidk
felmérését a specifikus vallalat esetében. Félig strukturalt interjukat készitettem az azonositott
ellatasi lanc kozponti vallalat két munkavallalojaval, a vizsgalt logisztikai szolgaltatd tobb
alkalmazottjaval, illetve elemzéseket végeztem a vallalati dokumentumok alapjan és kovettem

a kockazatkezelési 1épéseket a gyakorlatban.

A dolgozat az ellatasi lancok ¢€s a logisztikai szolgaltatok kockéazatkezelésének fontossagat és
modszereit targyalja. A bevezetés utan a szakirodalmi attekintést kovetkezik, ahol az ellatasi
lanc és a kockazat fogalmat ismertetem, majd részletezem a kockézatkezelés folyamatat és
modszereit. A szakirodalom fejezetben bemutatjuk az ellatdsi lanc és a kockazatok
Osszefliggéseit, valamint a logisztikai szolgaltatok specifikus kockdzatait. A modszertan
részben ismertetjiik, hogyan azonositottuk a vizsgalt vallalatot, és hogyan helyeztiik el azt az
ellatasi lancban, majd részletesen elemzik az emberi erdforrdsok kockazatait és kezelési
modjait. A kovetkeztetésben 0sszefoglalom a fobb megallapitasokat és tanulsagokat, mig az
Osszegzésben kiemelem a dolgozat legfontosabb részeit, eredményeit €s ajanlasait. A
hivatkozésjegyzékben feltiintetjiik a dolgozatban hasznalt irodalmi forrasokat, mig a

mellékletekben tovabbi adatokat és tablazatokat talalhatnak az olvasok.



2. Szakirodalom

2.1. Az ellatasi lanc

Az ellatasi lanc fogalma nemzetkdzi szakirodalomban kiilonb6z6é formakban megtalalhato,
ezért nincs egyértelmli meghatarozas, az azonban biztos, hogy fedik egymast a definiciok. Az
ellatasi lanc minden eréfeszitést magéban foglal, amely a végsd termék eldallitasaban és

szallitasaban részt vesz a beszallitdé beszallitdjatol a vasarld vasarlojaig (LeMay, et al., 2017).
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1. abra: Az ellatasi lancok altalanos felépitése (Szdsz, Demeter;, 2017)

Az ellatasi lanc kiilonbozd funkcidkat foglal magéban a szervezeten beliil, ideértve a gyartot,
beszallitokat, szallitokat, raktarozokat, kiskereskeddket és ligyfeleket, magaban foglalva az uj
termékfejlesztést, a marketinget, az tlizemeket, a terjesztést, a pénziigyeket és az

igyfélszolgalatot (Chopra, Meindl 2016). Dolgozatom a kovetkezd mdodon definidlja az ellatasi



lancot: ,,Az ellatdsi lanc olyan egyiittmiikodé szervezetek haldzata, amelyek értékteremtd
folyamatok megvaldsitasaval a végso fogyasztd szamara hasznos terméket/szolgaltatast hoznak
létre és kozosen menedzselik az ellatasi lanc anyagi, informacios és pénziigyi dramlasait”
(Szasz, Demeter, 2017, 1.2.fejezet). Az ellatasi lanc gyakorlatban nem egy linearisan felirhato
egyszeri lancolat, hanem tobb vallalatbol allo, 6sszetett halozatok, amelyek sokszor atfedésben
vannak egymadssal. Az ellatasi-lanc tagjai lehetnek elsddleges tagok, amelyek gy hajtanak
végre értékteremtd folyamatokat, hogy az kozvetleniil jelen van a végsdé fogyasztd szamara
szant termékben, szolgaltatisban vagy tamogatd tagok, akik pedig az elsddleges vallalatok
munkajat és miikkodését konnyitik meg kiillonb6z0é modszerekkel. A tagok altalanossagban tobb
szerepet tOlthetnek be. Egy ellatdsi-lanc abrazolasandl fontos meghatarozni a kozponti
vallalatot, a végsé fogyasztdt, illetve a beszallitdi és vevoi szinteket, valamint a logisztikai
szolgaltatokat. ,,Ezen vallalatok feladata az anyagaramlés biztositasa az ellatasi lancban ugy,
hogy bizonyos szallitasi, raktarozasi és egyéb — akdr termelési — tevékenységeket atvallalnak
az ellatasi lanc tagjaitol” (Szasz, Demeter, 2017). Ezen szolgaltatokat csoportosithatjuk a
kovetkez6 modon: 2PL, 3PL vagy 4PL. A szolgaltatok leggyakoribb csoportja a 3PL tipusu
szolgaltatd, amely nem egy-egy alapfeladatot 1at el, hanem szolgaltatdscsomagért felelds. Az
ellatasi lancok arra torekednek, hogy megfeleld koordinacioval és folyamatszervezéssel minél
magasabb szinten elégitsék ki a végso fogyasztd igényeit, tehat minél nagyobb vevoi értéket
alkossanak. A vevoi érték nem mas, mint a fogyaszto, vevo sajat véleménye arrol, hogy szamara
mennyire felel meg az adott termék. Mashogy megfogalmazva a vevéi érték a tranzakcios ar és
az ¢észlelt mindség kiilonbsége (Szész, Demeter, 2017). A vevdi értéket az autdiparban a
kovetkezd faktorok hatarozzak meg: mindség, dizdjn, teljesitmény, megbizhatosag, ar-érték
arany, kiegészitd szolgaltatasok, garancia, innovacié €s a marka hirneve. Fisher (1997) a
logisztikai kutatasban a legelterjedtebb ellatasi lanc tipusok megkiilonboztetését végzd kutatok
koz¢ tartozik. Fisher két f6 csoportba sorolja a termékeket a keresleti jellemzdék alapjan:
funkciondlisak €s innovativak. Az autoiparban a funkcionalis termékek dominalnak, mivel az
autok alapvetéen mindennapi kozlekedési és szallitdsi célokat szolgdlnak. Az emberek
altalanosan az autovasarlas soran a megbizhatdsagra, teljesitményre és funkcionalitasra
helyezik a hangsulyt, ami hozzdjarul a funkcionalis termékek dominanciajdhoz az autoiparban.
Fisher (1997) azt is leirja, hogy a termék tipusa meghatarozza a kovetendd ellatasi lanc tipusat
is. Szerinte megkiilonboztetiink hatékony ¢és rugalmas ellatasi lancokat. A funkcionalis
termékekhez 6 hatékony ellatasi lancot illeszti. A funkcionalis termékek kiszamithato kereslete
egyszerlsiti a piackozvetitési kérdést, igy ezeket a vallalatok a fizikai koltségeik

minimalizaldsara Osszpontositjdk (Fisher, 1997). Ezen vallalatok eldzetesen kialakitjak a



termelési tervet €s az litemezést, €s szigoruan ragaszkodnak azok betartasahoz. A termelési terv
szilard rogzitése lehetdvé teszi az MRP (termelési sziikséglettervezési rendszer) alkalmazasat,
mely segiti a rendelések, termelés és kiszallitas szerves dsszehangoladsat, ezzel minimalizalva

az ellatasi lanc készleteit €s maximalizalva a termelés hatékonysagat (Nagy, Venter, n.d.).

2.2. A kockazat

A kockézatok hatdssal vannak az emberi élet Osszes teriiletére; ezzel éliink minden nap ¢és
megtanuljuk kezelni az életiinkre kifejtett hatdsait. A legtobb esetben ezt egy nem strukturalt
cselekvéssel tessziik jozan ész, relevans tudds, tapasztalat és 6szton alapjan (Merna, Al-Thani,
2008). A kockazatok mindig bizonytalansaggal jarnak kéz a kézben és nemcsak maganéletben,
de azon kiviil szamos helyen megjelenhetnek, példaul az iizleti életben. Bizonyos szakirodalom

szerint a kockazat valdszinisithetd bizonytalansag, ezért a kockazatot lehet irni a bekovetkezés

valészinliségével is (Vasvari, 2015).

2.2.1. A kockazatkezelés folyamata

A kockazatkezelés folvamata
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2. dbra: A kockazatkezelés folyamata (Palinkas, 2011 alapjan sajat szerkesztés)



A kockazatkezelés folyamata a masodik abran lathatdo. Az elsé 1épés az Osszefliggések
meghatarozasa és a kezdeti helyzet értékelése, beleértve a belsdé és kiilsd kornyezet
tulajdonsagait ¢és a kockazatkezelés végsd céljat. Ezutan kdvetkezik a kockazatok azonositéasa,
ami magaba foglalja az okokat, a kivaltd problémat ¢és a jovobeli kovetkezményeket. A
harmadik 1épés a kockazatelemzés, amely soran becslést végeznek a kockazat bekovetkezési
valdszinliségére €s hatasara. Az elfogadhato kockézati szint értékelése a meglévd védettség €s
a kockazatok fiiggvényében a negyedik 1épés (Vasvari, 2015). Ezen kiviil az dbran lathato, hogy
az ellenOrzés ¢és visszacsatolas, valamint az megfigyelésnek is szlikséges megtorténnie ahhoz,
hogy ez a folyamat hatékony és jol mikodo legyen. A kockazatelemzés azon veszélyekkel
tarsitott kockazat becslése, amelyeket azonositottunk. Ez a karok el6fordulasanak
valészinliségének ¢és sulyossaganak Osszekapcsolasa, akar mindségi, akar mennyiségi
folyamatban. Néhany kockdzatkezelési eszkdzben a karok észlelési képessége (érzékelhetdség)
is szerepet jatszik a kockdzat becslésében (Pharmatech, 2005). A kockézatelemzési modszerek
kozott szamos kvalitativ és kvantitiv elemzés koziil vélaszthatunk a megfigyelt teriilettdl
fiiggden. A kvalitativ kockédzatelemzésnél a bekdvetkezés valoszinlisége és a kdvetkezmény
csupan mindségileg van vizsgalva, mig a kvantitiv mddszereknél mar becsiilt pontokat kell
meghatarozni és az alapjan rangsorolni (Rausand, 2011). Amikor a kockézatot kvantitativ
modon fejezziik ki, numerikus valoszintiséget hasznalunk. Mésrészt a kockazatot kvalitativ
jellemzokkel is kifejezhetjiik, példaul "magas", "kozepes" vagy "alacsony", amelyeket
lehetdség szerint részletesen kell definialni (Pharmatech, 2005). A leggyakrabban hasznalt
kockézatelemzési modszerek kozé tartoznak a teljesség igénye nélkiil a hibamodok és hatdsok
elemzése (FMEA), a hibafa elemzés (FTA) ¢és a strukturalt mi-térténik-ha technika (SWIFT)
(Cristea, Constantinescu, 2017). Dolgozatom ezeken a modszereken kiviil a teknds diagrammal

is foglalkozik, a gyakorlati példa megfeleld szemléltetése érdekében.

2.2.2. A kockazatok azonositasa és elemzése

Hibamodd és hataselemzés - FMEA

Az FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) lehetdséget nyujt a folyamatok lehetséges
hibamodjainak értékelésére, valamint ezek varhatd hatasaira a kimenetekre és/vagy a termék
teljesitményére. Ahogy azt az abra is mutatja, miutan az esetleges hibamodokat meghataroztak,
a kockazatkezelés alkalmazhatdé a potencidlis hibak megsziintetésére, korlatozasara,
csokkentésére vagy ellendrzésére. Az FMEA modszeresen képezi le a bonyolult folyamatokat

kezelhetd 1épésekre. Ez egy erdteljes eszkoz a fontos hibamaddok, ezeket okozd tényezdk és



ezeknek a hibdknak a varhaté hatasainak Osszefoglalasara (Pharmatech, 2005). A mddszer
induktiv és alulrdl felfelé iranyuld, a technikai rendszerek hibamodjainak, hatisainak és
okainak azonositasara hasznalhat6 (Cristea, Constantinescu, 2017). Tovabba alkalmazhato6 a
kockazatok priorizaldsara ¢és a kockazatkezelési tevékenységek hatékonysaganak
monitorozasara, illetve eredményei alapul szolgalhatnak a tervezésre, tovabbi elemzésre, vagy
utmutatasként szolgalhatnak az eréforrasok elosztdsdhoz (Pharmatech, 2005). Az FMEA-ban
hasznalt kockazat prioritasi szam (RPN) az adott hibamdd sulyossagéanak, eléforduldsanak és

¢észlelhet6ségének harom mutatdjanak szorzata (Rah, et al., 2016).

Az FMEA médszer lépései
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3. abra: Hibamod és hataselemzés (Rah, J.-E. et al., 2016 alapjan sajat szerkesztés)
Hibafa elemzés - FTA

Az FTA (Fault Tree Analysis) egy rendkiviil hatékony szisztematikus modszer, amelyet széles
korben alkalmaznak a folyamatmindség becslésére. A felsé eseménybdl kiindulva a
hibafakészitési modszer Boole-algebrat és deduktiv logikai modellezést hasznél, hogy grafikus
abrazolast készitsen a kiilonb6z6 hibas események kozotti kapcsolatokrodl a folyamat kiilonb6z6

szintjein. Ez lehetdvé teszi egy folyamat hibas eseményeinek gydkérokainak megtalalasat. Ez



a logika tipusa részletes kapcsolatokat allit fel azok kozott az események kozott a folyamatban,
amelyek befolyasolhatjdk annak mindségét (Cristea, Constantinescu, 2017). A hibafa elemzési
eszk6z egy olyan megkozelités, amely a termék vagy folyamat funkcionalitdsanak
meghibasodasat feltételezi. Ez az eszkdz a rendszer (vagy részrendszer) hibainak egyesével
torténd értékelésén alapul, de tobb hiba el6fordulasanak okait is kombinalhatja, az ok-okozati
lancok azonositasaval. Az eredményeket a hibamddok faformaja abrazoldsaval szemléltetik. A
fa minden szintjén a hibamodok kombindcioi logikai operatorokkal (és, vagy) vannak leirva
(Pharmatech, 2005). A mddszer részletesen lathatova teszi a folyamat lehetséges hibapontjait,
segit deduktivan azonositani a hibakat, a folyamat egyes részeire 6sszpontosithat, és képes
kiilonféle hibakat kinyerni. A modszer f6 eldonye, hogy az elemzés csak azon események
azonositasara korlatozodik, amelyek a folyamat egy adott hibajahoz vezetnek. A moddszer
hatranya, hogy megvalositdsa jelentds bemeneteket igényel, mivel a részletes folyamatok
geometriai ndvekedéshez vezetnek az elemzett teriileten, és a befolyasold események szdma
ennek megfeleléen nd. Egy hibafa diagram Boole-logikat mutat be, amely csak két allapotot
mutat: miikodik és hibas. gy nehéz megallapitani a folyamatrészek részleges hiballapotat,
mert a modszer hasznalata altalaban azt jelenti, hogy a folyamat vagy jo allapotban van, vagy
hibés allapotban van (Cristea, Constantinescu, 2017). Alkalmazhaté panaszok vagy eltérések
vizsgalatara annak érdekében, hogy teljes mértékben megértsiik azok gyokérokait, ¢€s
biztositsuk, hogy az eldzetes javitasok teljes mértékben megoldjdk a problémat, és ne
vezessenek mas probléméakhoz (példaul egy probléma megolddasa masik problémat
eredményez). A mddszer hatékony eszkdz a tobb tényezd hatasdnak értékelésére egy adott

problémaban (Pharmatech, 2005).
,,Mi lenne ha” - SWIFT

A ,mi lenne, ha” (SWIFT) modszer egy rugalmas, magas szintli kockazatfelismerési technika,
amely onalldéan hasznalhato, vagy egy fokozatos megkozelités részeként alkalmazhato a FMEA
tipusu alulrol felfelé modszerek hatékonyabb felhasznalasa érdekében. Ez egy rendszer alapu
kockazatfelismerési modszer, amely strukturalt Gtletelésre épiil, elére kidolgozott utmutatod
szavak/cimszavak felhasznalasaval, kombinalva a résztvevoktol szarmazo 0Osztonzokkel a
rendszerek vagy alrendszerek szintjén fennallo kockazatok és veszélyek vizsgalatara. A magas
szintli folyamatokra Osszpontositva gyakran gyorsabban végezhetd, mint a részletesebb
modszerek. Az ehhez tartoz6 hatrany az, hogy néhany kockézat elkeriilhetd lehet a SWIFT
megkdozelités alkalmazasakor, amelyeket részletesebb modszerekkel azonositananak, azonban

nem kell 6nall6é alapon hasznalni ezt a keretrendszert. Ez a modszer lehet elsé 1épése egy



fokozatos kockazatkezelési megkozelitésnek, amely gyorsan azonositja a folyamatokat és
alrendszereket, amelyek esetében érdemes kiegészitd, részletezd modszerekkel végzett
kockazatértékelést végezni. Ennek a megkdzelitésnek potencialja van arra, hogy jelentésen
csokkentse az Gsszes 1dot anélkiil, hogy a szigoritast feldldozna. A lehetséges kockazatokat a
résztvevoktol nyerik ki, ezért fontos, hogy megfeleld csapatot allitsanak 6ssze, amikor ezt a
megkozelitést hasznaljuk. A SWIFT eszkéz moédszertani hozzajaruldsa veszélyazonositasi
technikaként jelentkezik (amikor azt kérdezziik, "Hogyan lehetne..."), és kockazatazonositasi
technikaként (amikor azt kérdezziik, "Mi lenne, ha..."). A gyakorlatban azonban altaldban
kiegészitik kockazatelemzéssel (azaz a kockazat jellemzésével ¢és  becslésével),
kockazatértékeléssel (azaz annak meghatarozasaval, hogy elfogadhaté-e a kockazat, vagy
intézkedésekre van sziikség), és kockazatkezelési tervezéssel (azaz intézkedési tervek
kidolgozasdval ¢és értékelésével a kockdzatok irdnyitdsara). A kockazatelemzés ¢s
kockazatkezelés megvaldsitasa altalaban generikus (nem haszndlnak semmilyen konkrét
modszert), mig a kockazatértékelés és a kockazatkezelés értékelése altalaban egy valds vagy

sejtett kockazatmatrixot hasznal (Card, et al., 2012).



Teknds diagram

A folyamatok mindségellendrzése a részfolyamat elemek azonositasat jelenti a folyamatanalizis
egy eszkozével, példaul a tekndsdiagram segitségével. Kulcsfontossagu termékek jellemzoi és
folyamatai alapjan egy tekndsdiagram modellt lehet kialakitani a mindségellendrzési folyamat
elemzésére (Guo, et al., 2019), illetve a kockazatok feltardsara. Az alabbi abran lathat6, hogy
miutan kivalasztottak egy vizsgalni kivant folyamatot, azonositjadk a folyamat bemeneti és
kimeneti részeit, ¢s megkapjak a folyamatban részt vevé anyagi erdforrasokat és standard
modszereket. Ezutan a kovetkezd kérdésre kell valaszolni: mivel, kivel, hogyan végzik el a
folyamatokat. Végiil meghatarozzuk a folyamat teljesitményjelzdit. Ez a négy tényezo6 a teknds

laba. Ezekhez rendelnek kockéazatokat, amelyeket értékelnek és felallitanak egy rangsort.

Teknés diagram
Mivel? Kivel?
1. Eszkoz 1. Folyamatban
2. Felszerelés résztvevo
3. Asziikséges anyag szereplok
4. Szoftver, rendszerek 2. Sziikséges human
5. Er6forrasok erdforras
l _ 1
Bemenet \ 4 Kimenet
I. El(zkeSZ}llet I. Eredmény
2. Eroforrras” \ Folyamat megnevezése |5 2. Termek
3. Informacio 2 g
.. . 3. Mindségi
4. Kovetelmények .
szabvanyok
5. Standard N N
Hogyan?
&Y Mérés?
1. Folyamatleiras 1. Szazalékos értékelés
2. Modszerek 2. Vasarloi elégedettség
3. Ellendrzések, rataja
dokumentumok 3.  Megtériilési rata
4. Fajlok 4. Koltség csokkentés
5.  Munkautasitasok mértéke

4. abra: Teknds diagram (Guo, et al., 2019 alapjan sajat szerkesztés)
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2.2.3. A kockazatok kezelésének modjai

A kockazatkezelés folyamatanak utolso kritikus eleme a kockazatkezelés megvalositasa. Ez az
az intézkedés, amelyet a kockazatok azonositasa és értékelése sordn azonositott €s kiértékelt
kockazati problémak kezelésére hoznak létre. Altalaban ezek az intézkedések az alabbi

kategoridk egyikébe tartoznak: elkertilés, csokkentés, vallalas, atadas (Chapman, 2016).
Elkertilés

Sok olyan helyzet van, amikor tobb alternativa koziil elérhetd a kisebb kockazatu valasztas. A
kisebb kockazati valasztas kivalasztasa a kockazat elkeriilésére vonatkozd dontést jelent
(Chapman, 2016). A kockazatok elkeriilése azokat az eljarasokat jelenti, amelyek célja a
kockazati események bekovetkezésének megakadalyozésa vagy azok gyors felfedése. Ezt
akkor alkalmazzdk, ha a kockézati tényez0 gyakran jelentkezik, és ha bekdvetkezése sulyos
kovetkezményekkel jarhat. Péld4ul ilyen lehet az egyes folyamatokba beépitett ellendrzési
pontok megfeleld belsé szabalyozasa, a mindségiranyitds, valamint a munkafolyamatok
kontrollalt és hatékony mukodésének feliilvizsgalata. Emellett ide tartoznak a védelmi
intézkedések, mint példaul a technikai védelem, a rendszerek sziirése €s monitorozasa (Fekete,

2009).
Csokkentés

A kockazatkezelés leggyakoribb formdja a kockazatcsokkentés. Ennek lényege az, hogy
tudataban vannak a kockazatnak, és mindent megtesznek annak érdekében, hogy csokkentsék
a bekovetkezését és hatasat. A kockazatcsokkentés folyamatos figyelést és korrekciot jelent a
folyamat allapotanak tekintetében. Gyakran tartalmazza az attekintéseket, a kockazatcsokkentd
mérfoldkoveket, tartalékpoziciok kifejlesztését €s hasonld irdnyitasi intézkedéseket. A
kockazatiranyitas kiterjed egy kockézatcsokkentési terv kidolgozédsara, majd ennek nyomon
kovetésére a terv szerint (Chapman, 2016). A kockazatcsokkentés soran a dontéshozé sajat
eszkozeit alkalmazza a kockazatok kezelésére. Két alapvetd modszer létezik: a megeldzés,
amely a bekovetkezés valoszinliségét csokkenti, €s az enyhités, amely a hatasok mérséklésére
Osszpontosit, feltéve, hogy a kockazat bekovetkezése bizonyossag. Ez a stratégia lehetdséget
nyUjt a nagyobb biztonsagra és kontrollra a hatasok felett, amikor kilépiink a bizonytalansag
vilagabol. Az elévigyazatossdgon alapuld stratégia ezen elvet koveti, inkabb elfogadva a
bizonytalansdgot, mintsem t6bb tudédst és pontosabb eldrejelzéseket keresve. FO célja a
rugalmassag, a sebezhetdség csokkentése és a robusztus, ellendlld folyamatok kiépitése,

amelyek segitségével ellenallobbak lehetiink a varatlan eseményekkel szemben (Vasvari, 2015).
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Vallalas

A kockéazatvallalas a tudatos dontés arrél, hogy elfogadjuk a kovetkezményeket, ha az esemény
bekovetkezik. Az igénylési programokban mindig jelen van valamilyen mértéka
kockazatvallalés. A véllalatnak meg kell hatarozza az adott helyzetben biztonsadgosan vallalhaté
kockazat megfeleld szintjét (Chapman, 2016). Végiil nem lehetséges az Osszes fenyegetést
megsziintetni vagy az 0sszes lehetdséget kihasznalni, igy dokumentalhatjuk azokat és legalabb
tajékoztatast nyjtanak arrél, hogy ezek 1éteznek és azonositasra keriiltek. Ez a stratégia akkor
alkalmazhatd, ha nem lehetséges vagy praktikus a kockéazatra mas stratégiakkal valaszolni,
vagy egy valasz nem indokolt a kockdzat nagysaga miatt. Amikor ez a dontés megsziiletik akkor
legtobben 1gy gondoljak, hogy foglalkozni fognak a kockézattal, ha az bekdvetkezik
(Mahendra, et al., 2013).

Megosztas vagy atvitel

A vallalatoknak lehetdségiik van a kockdzatkezelésre a kockazat megosztdsaval vagy
atvitelével. Szamos modszer 1étezik a kockazat megosztasara a szerz6do felekkel. A szerzddés
tipusa, teljesitménydsztonzok, garancidk mind olyan formak, amelyek ehhez hozzéjarulhatnak
(Chapman, 2016). Masik lehetdség a kockazat atvitele, ami azt jelenti, hogy megtalaljuk azt a
masik felet, aki hajlando feleldsséget vallalni a kockazat kezeléséért, és aki viseli a kockdzatérti
felelosséget, ha az bekovetkezik. A kockdzat atvitele nem sziinteti meg a fenyegetést; a
fenyegetés tovabbra is létezik, azonban egy masik fél birtokolja és kezeli. A kockazat atvitele
hatékony modszer lehet a pénziigyi kockéazatok kezelésére. A cél az, hogy a kockazatot az a fél
birtokolja és kezelje, amelyik a legjobban képes hatékonyan foglalkozni vele. A kockazat
megosztasa is egy lehetdség, ilyenkor a kockazat tulajdonjogat atadjak egy masik félnek, aki
legjobban képes csokkenteni annak bekovetkezési valoszinlis€égét és ndvelni a potencialis
elényoket, ha az bekovetkezik. A fenyegetések atadasa és az esélyek megosztasa hasonlo abban
a tekintetben, hogy harmadik fél segitségével torténik, akiknek atadjak a fenyegetéseket és
azoknak, akiknek az esélyeket kijeldlik, szintén lehetdséget kell biztositani a potencidlis

elényok megosztasara (Mahendra, et al., 2013).
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2.3. Kockazatok az ellatasi lancban

,»Az ellatasilanc-kockazat tagabb értelmezésben olyan eseményeknek vald kitettséget jelent,
amely zavart okozhat (az értékteremtd folyamatokban), és ezaltal negativan befolyasolja az
ellatasi lanc hatékony menedzsmentjét.” — olvashatd Szasz és Demeter (2017, 14.2.fejezet)
konyvében. Ebbol a megallapitasbdl is arra kovetkeztetek, hogy az ellatasi lanc kockazatainak
megfeleld kezelése kulcsfontossagu a vallalati siker és versenyképesség szempontjabol. A
kockazatok hatékony azonositidsa és kezelése lehetdvé teszi a vallalatok szamdara, hogy
rugalmasan reagaljanak a valtoz6 piaci feltételekre és biztositsdk a folyamatos iizletmenetet,
ezaltal pedig hozzajarulhatnak az ellatasi lanc hosszua tavu fenntarthatosaghoz és novekedéshez,
amely manapsag elég nehéz feladat. A globalis ellatasi lancok ma tobb kockazati tényezdnek
vannak kitéve, mint a multban azonosithato, lokalis ellatasi lancok. Ezek a kockazatok
magukban foglaljak az ellatds zavarait; az ellatasi késéseket; a kereslet, az arak és az arfolyam
ingadozasait (Chopra, Meindl, 2016). A termelési haldzatok karcstisodasa az input- és
outputoldali  racionalizdladson keresztiil, az alacsonyabb készletszint, a magas
kapacitaskihasznalas, az optimalizalt atfutasi id6, a termékek nemzetkdzi terjesztésének
lehetdsége, a ,.global sourcing”-nak koszonhetéen mind képesek elénydket produkalni a
vallalkozasok szamara a koltségek és ligyfélszolgaltatasok terén, ugyanakkor maésik oldalrol a
véllalatok sebezhetdségének novekedését is okozhatjak (Csapi, 2011). Jelenleg a
kockazatkezelés turbulens idészakéban vagyunk, amelyet tobb tényezd egyiittes hatasa general.
Elészor is, a globalis gazdasagi rendszerben tapasztalhatdé gyors valtozéasok, példaul a
technologiai fejlodés, az éghajlatvaltozas €s a geopolitikai fesziiltségek, novelik a vallalatokra
¢és szervezetekre nehezedd kockézatok sokféleségét és komplexitasat. A COVID-19 jarvany
kiilonosen kihivasok elé allitotta a kockazatkezelést, hiszen globalis egészségiigyi, gazdasagi
¢s tarsadalmi kovetkezményekkel jart, és jelentds bizonytalansdgot teremtett a jovobeli
eseményekkel kapcsolatban. Emellett az iparagak kozotti fokozott kolcsonhatas és az
egymastol valo fliggés még nehezebbé teszi a kockazatok eldrejelzését és kezelését. Munkaerd-
¢s humanerdéforras-kockazatok is felmeriilhetnek, tobbek kozt a szakképzett munkaerd hianya,
sztrajkok, vagy emberi sériilések is megnehezithetik az ellatasi lancok miikodését (Gal, et al.,
2024). Ezaéltal a sebezhetdség €s a kockazatkezelés turbulens idészaka hozzajarul ahhoz, hogy
a vallalatok és ellatasi lancok a lehetd legnagyobb figyelmet forditsak erre a teriiletre. Ezen
koriilmények kozott a vallalatoknak és szervezeteknek dinamikus és rugalmas kockazatkezelési
stratégiakat kell kidolgozniuk, amelyek képesek alkalmazkodni a valtozo kornyezethez és

gyorsan reagalni az 0j kihivasokra. A folyamatos megfigyelés, a kockazatok elemzése és az
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agilis reakcioképesség elengedhetetlen a stabil és sikeres iizleti mitkodéshez a jelenlegi

kockazatokkal teli id6szakban (Szasz, Demeter, 2017).

Ellatasi lanc kockazatkezelése

i K(),,Ckflzatl Ellatasi lanc kockazatmenedzsmentje
tényezok jellemzoi
e Kéresemény hatasa .
e Karesemény Megelf)zes megel6z¢Es : Miikodési
. ,, 7] lehetséges Rugalmassag )
bekdvetkezésének hatas
valészinlisége /
Idémutatok: \ Megeldzés Z
o ]j:semény gyorsasaga N | hnfn’l — Fenntarthatésag Pénziigyi hat4s
o Eszlelésiido ehetseees e
reagalas

e  Helyreallitasi id6

helyreallitas

5. abra: Ellatasi lanc kockazatkezelése (Szasz, Demeter, 2017)

Ahogy az éabran is lathatd, a kockazatokat tobb mutatoval jellemezhetik, amelybdl a kettd
legjelentdsebb a kockéazat bekdvetkezésének valoszinlisége €s az esemény varhato hatdsa. Ezen
kiviil a vallalatok monitorozhatjak a kockazatok gyakorisagat, kar keletkezésének gyakorisagat,
az észlelési 1dot, illetve az atfutasi idot is (Szasz, Demeter, 2017). Miutan megallapitottak és
értekelték a kockazatokat, azokat kezelni is kell. A kockdzatkezelés célja nem mas. mint az
ellatasi lanc rugalmassaganak novelése annak érdekében, hogy tartds és fenntarthato legyen a
kockazatok bekovetkezésekor is (Ertugrul, Kozma, 2021). A kockdzatkezelésnél fontos
megallapitani, hogy a megeldzés lehetséges-e vagy sem, majd utdna kivalasztani a megfeleld
modot. Amennyiben az elemzés nem megfeleld, vagy a modot nem jol valasztjak ki, esetleg
nem valasztanak semmit akkor ezeknek a Iépéseknek, kockéazatoknak, illetve azok

megvaldsuldsanak miikodési, illetve pénziigyi hatasuk lehetséges.
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2.4. Logisztikai szolgaltatok kockazatai

Az intenziv és versenyképes kornyezetben, amelyben ¢€liink, sok vallalat fontoléra veszi a
logisztikai kiszervezés lehetdségét annak érdekében, hogy racionalizdlja az értéklancat. A
,harmadik fél logisztikai szolgaltatokat” (3PL) altalaban a gyartok hosszu tavu logisztikai
tevékenységeinek kiszervezése kapcsan (Rajesh, et al., 2012). A 3PL szolgaltatokat olyan
vallalatokként hatarozzuk meg, amelyek teljes egészében vagy részben végzik tligyfeleik
kiilonféle logisztikai tevékenységeit (Delfmann, et al., 2002). Ezek a funkciok magukban
foglalhatjdk a hagyomanyos tevékenységeket, mint példaul a szallitast, raktarozast,
csomagolast stb., de lehetnek olyan konvencionalis tevékenységek is, mint a vamkezelés,
szamlazas, valamint a nyomon kovetés €s az utankovetés. Az elmult évtizedben a 3PL
szolgaltatok fejlodése jelentOséget kapott. Az hatékonysadg novekvo fontossidga és a tagok
kompetencidira valo koncentraci6 sok tizleti lehetdséget nyitott meg a 3PL szolgaltatok szamara
(Christopher, 2013). Az tigyfelek varakozéasa a rovidebb szallitdsi idokre és a pontosabb
szolgaltatdsokra jelentdsen megnétt. Ennek eredményeként a logisztikai szolgdltatok
iranyitasdnak bonyolultsdga is jelentdsen megndtt (Rajesh, et al., 2012). A logisztikai
kockazatok befolyasolhatjak az atfogo ellatasi lanc teljesitményét. Ezért fontos elemzoének lenni
a logisztikai szolgaltatok altal szembesitett kockézatok tekintetében, mivel ezek a kockazatok
nemcsak hatdssal vannak ezekre a szolgaltatokra, hanem kiterjednek azokra a vallalatokra is,
amelyek ezeket a szolgaltatdsokat hasznaljak, és végiil az ellatasi lancokon keresztiil fejtik ki
hatasukat (Govindan, Chaudhuri, 2016). Ezért is fontos, hogy ezeknek a véllalatoknak a
kockazatkezelési stratégidik megfeleléek legyenek. A logisztikai szolgaltatok belsd
mitkddésének kockazatai olyan kockazatok, amelyek megakadéalyozzak dket abban, hogy
kielégitben végezzék miiveleteiket, és ezaltal befolydsoljadk az iigyfeleknek nyujtott
szolgaltatast. A logisztikai szolgéltatok belsé milkddésének alkategoriai tobbek kozott
magukban foglaljak a folyamattervezés és szervezés, mindségi kockazatok, informacio és IT
kockézatok, rugalmassagi kérdések, varatlan vagy gazdasagi események, emberi eréforras
kockdézatai, illetve az egyéb kockéazatokat egyarant (Govindan, Chaudhuri, 2016). Az eréforras
ellatottsag kritikus a szolgaltatok sikeres miikddése érdekében, ezért is rejthet szamottevo
kockazatot. A logisztikai rendszerek megtervezéséhez sziikséges, kritikus technikai, human és
szervezeti er6forrasok fontos szerepet jatszanak. A szolgaltatok kozotti legnagyobb kiilonbség
az operativ eréforrasoknal mutatkozik (Bokor, 2005). Podr és Karoliny (2002, 1. fejezet) szerint
»Az emberek, mint szervezeti eréforrasok, vagy a humdén- és tarsas tokeeldny biztositoi a

szervezeti ¢let- és versenyképességben bizonyitott szerepilk miatt felértékelddve” 1j
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meglatasba helyezik szervezésiiket és koordindlasukat. A munkaerét és ahhoz kapcsolddo
tevékenységeket nemcsak koltség szerint, hanem tartds tavlil beruhdzasként is célszeri
szamitasba venni (Poor, Karoliny, 2002). Az emberi er6forrds menedzsment tevékenységei
szertedgazdak, igy szakértelem alapjan is tobb terlileten kell helytallni (pénziigyi, iizleti
szemlélet; pszicholdgiai ismeretek; HR rendszerekhez valdo hozzaértés), amely nemcsak
fokozott igényeket, de fokozott kockazatokat is jelent (Sz6ts-Kovécs, 2006). Ezen kockazatok
nagyrésze a kovetkezd csoportokba illeszthetd: munkavallald egészség €s jolét; produktivitas;
pénziigy; munkaerd fluktuéciod; jelenléti mintak; reputacid; legalitas; innovacio. A munkahelyi
egészség ¢s biztonsag alapvetd elemei a munkavallalok fizikai és pszicholdgiai kockéazatainak
felmérése, valamint olyan modszerek azonositdsa, amelyekkel ezeket a kockazatokat kezelni
lehet. A termelékenység és a pénziigyi teljesitmény csokkenése is megjelenik, mint emberi
tényez0 okozta kockazat, de ezt altaldban mas humdan eréforrds kockazatokkal kotik Ossze
kovetkezményként (Becker, Smidt, 2016). A magas munkavallaloi fluktuacio jelentds hatassal
lehet egy szervezet altalanos kultarajara. A szervezeti kultira azokat az értékeket,
hitrendszereket ¢és viselkedéseket jelenti, amelyek meghatarozzak, hogyan kommunikalnak
egymassal az emberek egy szervezetben €s azon kiviil is. Az egyik legjelentésebb hatas a
munkavallalok elmozdulasaval jard tehetségvesztés ¢€s intézményi tudds elvesztése
(Bernardino, 2023). Tovabba a jelenlét aranyokhoz kapcsolodd kockazatok, kiilondsen a
tavollét kontextusaban, jelentds hatassal lehetnek egy szervezet kiilonb6zd aspektusaira,
beleértve a termelékenységet, a nyereségességet €s a csapat teljesitményét (Bryan, et al., 2017).
Az etika, fenntarthatdsdg és vallalati tarsadalmi feleldsségvallalds témajaban felmeriild
kérdések és azok az intézkedések, amelyek pozitivan vagy negativan befolyasolhatjak azokat a
személyek altal azonositott szervezetek megitélését, részvényesek, ligyfelek vagy a szélesebb
tarsadalom altal. Szamos jogi kdvetelmény vonatkozik egy vallalat human eréforrasainak
kezelésére. Az innovativ szolgaltatdsok fejlesztése a humdan eréforrds menedzsment
szempontjabol szamos kockazatokat jelenthet (Becker, Smidt, 2016), példaul elbocsatas vagy

munkakorok megvaltozasa.
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3. Modszertan

A kutatas sordn a kockazatkezelési modszerek gyakorlati alkalmazasat vizsgéltam egy autoipari
logisztikai szolgaltat6 esetében. Ebben a fejezetben bemutatasra keriil az adatgytijtés és elemzés

modszertana, valamint a kutatas kvalitativ jellege €s korlatai is.

3.1. Bevezetés

Kutatdsom soran primer és szekunder adatokat is gytijtottem. A szekunder adatok haszndlatanak
elsd ¢és legfontosabb eldénye az, hogy jelentdés id6- és koltségmegtakaritdst eredményez.
Nemcsak segiti a kutatdt a kutatdsi probléma jobb megértésében és megfogalmazasaban, de
kibdviti a kutatdsi alapot, ami alapjan tudomanyos kovetkeztetések vonhatok le. Emellett
gyorsabb ellendrzést tesznek lehetové, és jelentésen ndvelik az informaciok és kovetkeztetések
megbizhatosagat. Masik elonyiik, hogy megfeleld modszereket vagy adatokat kinalhatnak egy
adott kutatasi probléma kezeléséhez, valamint 6sszehasonlitasi eszkozként is funkcionalnak,
ami segiti a primer adatok értelmezését és megértését. Idonként a legjobb vélasztas, hogy
egyesitjik a szekunder és a primer adatokbdl szarmazd informacidkat, hogy a kutatasi
kérdéseket a lehetd legteljesebb mértékben megvalaszolhassuk (Ghauri, P.N., Grenhaug, K.,
2011). A latokor kiszélesitése érdekében magyar ¢€s kiilfoldi szakirodalmakat is feldolgoztam.
Ezek segitették megalapozni az elméleti hatterét a dolgozatomnak, megfelel6 modelleket és
tudast biztositasaval. A kockazatkezelés teriiletén szamos relevans szakirodalom talalhato,
amely részletesen targyalja a kockazatok azonositisanak, értékelésének, kezelésének és
monitorozasanak moddszereit és gyakorlatait. Ezutan a primer adatgytijtéssel folytattam a
munkat. A primer adatok f6 elénye, hogy a kutatasi projekt céljaira és kérdéseire szabva
gyljthetdk. Ez azt jelenti, hogy kozvetleniil kapcsolddnak a kutatds célkitlizéseihez és
feladataihoz. A kérdéseket kozvetleniil az érintett személyekhez lehet intézni, €s csak igy
tudunk informacidkat vagy adatokat gylijteni a multbeli eseményekrdl vagy élményekrdl. Az,
hogy mely modszerek és technikak a legalkalmasabbak egy adott kutatashoz vagy projekthez,
attol fiigg, hogy milyen a kutatasi probléma ¢€s annak célja. A kvalitativ kutatas egyfajta
racionalis, felfedez6 és intuitiv kutatasi megkozelités keveréke, amelyben a kutatd készségei €s
tapasztalatai meghataroz6 szerepet jatszanak az adatok elemzésében. A kvalitativ kutatashoz
sziikséges készségek a helyzetek elemzésének képessége, a torzitas felismerése és elkeriilése,
érvényes és megbizhatd adatok gytijtése, valamint az elméleti és szocidlis érzékenység. Ennek
a moddszernek harom {6 Osszetevdje van: az adatok, amelyeket gyakran megkérdezés és
megfigyelés utjan gyljtik; az értelmez0 és elemz0 eljaras, amely az adatok megfogalmazasanak

¢és elemzésének technikdi és segitségével eredményekhez vagy elméletekhez juthatunk;

17



valamint a jelentés, ahol az eredményeket irdsbeli vagy szobeli formaban kozoljiik. A kvalitativ
adatok hasznosak lehetnek annak megértésé¢hez, hogy mi az alapja vagy elmélete azoknak a
kapcsolatoknak, amelyek kozvetleniil elméleteket sugallhatnak, vagy a kvantitiv adatok
feltarnak (Eisenhardt, K. M., 1989). Emellett ennek a modszernek sajatossaga, hogy a
megfigyeléseket természetes kornyezetben lehet megtenni, illetve feltard orientacio és
holisztikus nézépont jellemzi (Szész L., Demeter K., 2017). Az el6z6 informéciokra alapozva
a kutatasi kérdéshez a kvalitativ adatgytijtés illeszkedik a legjobban. Az elsddleges forrasok
kozott szerepelnek a félig strukturalt interjuk és a vallalati bels6s dokumentumok, amelyek a
mellékletben megtalalhatoak. Az interjuk soran a vallalat vezetdivel, kockézatkezelési
szakembereivel ¢és mas ¢érintett felek szamoltak be a kockazatkezelési modszerek
alkalmazasar6l ¢és tapasztalataikrol. A bels6s dokumentumok pedig tovabbi betekintést
nyujtanak a vallalat kockazatkezelési gyakorlataba. A kutatas kvalitativ jellege lehetévé teszi,
hogy mélyebben megértsiik a kockazatkezelés gyakorlati megvaldsitisat és az ehhez

kapcsolodo kihivasokat.

A félig strukturdlt interjukat preciz és pontos felkésziilés elézte meg. A kutatdsi kérdés
atgondolasa utdn meghatirozasra keriilt a vizsgalni kivant autdipari logisztikai szolgaltato,
majd a kapcsolatba 1épés kovetkezett. Miutan elfogadtak a megkeresést, meghatarozasra
keriiltek az interjialanyok ¢€s idépontok keriiltek egyeztetésre mindenkivel online formaban.
Mindegyik interju szerkezete félig strukturalt volt, ami azt jelentette, hogy poziciokra bontva
kiilon interjuvazlatok késziiltek minden munkavéllald szdmara, amelyek a mellékletben
megtalalhatoak. Ezektdl a kérdésektdl, volt, hogy el kellett térni, mert a beszélgetés mas iranyt
vett, mint az elézetesen gondolhatd volt, de az Osszes interju hasznos volt €s bdvitettek a
latokort. A dolgozatomban a részt vevd interjualanyokat pozicidjuk szerint fogom azonositani
¢és hivatkozni rajuk, mivel a vallalat feltétele az anonimitas volt az interjuk elkészitéséhez.
Ezaltal a kutatas teljesiti az etikai kovetelményeket és lehetdvé tette a résztvevok szamara, hogy

szabadon megosszak tapasztalataikat és véleményeiket a kutatds soran.
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Osszefoglalo tablazat a készitett interjikrol
Interju Interjtialany Interji Interji
Interju ideje
tipusa pozicidja helye hossza
Logisztikai szolgaltato
Logisztikai
Alapozé Operativ igazgato 2024.03.22. szolgaltatd 45 perc
telephelye
Logisztikai
Részletezd Uzemvezet 1 2024.03.26. szolgaltatd 40 perc
telephelye
Logisztikai
Részletezd Uzemvezetd 2 2024.03.26. szolgaltatd 45 perc
telephelye
Logisztikai
Részletezd HR vezetd 2024.03.28. szolgaltatd 50 perc
telephelye
L Logisztikai
Részletezd ManSnglZfOSltaSI 2024.03.28. szolgaltatd 80 perc
vereto telephelye
Logisztikai
Tisztazo Operativ igazgato 2024.04.05. szolgaltatd 45 perc
telephelye
Kozponti vallalat
Folyamat-, és Kozponti
Részletezd mindségbiztositasi 2024.03.27. vallalat 60 perc
vezetd telephelye
Kozponti
Részletez6 Logisztikai vezetd 2024.03.27. vallalat 50 perc
telephelye

1. tablazat: Osszefoglalé az interjitkrdl (Sajat szerkesztés, 2024)

Az interjukrol Osszefoglalo tablazat is késziilt, ahol az lathatd, hogy Osszesen hét
munkavallaloval késziilt interju, amelyek félig strukturdltak és személyesek voltak, egy
kivételtdl eltekintve pedig 45-60 percig tartottak. Az interjuk tipusait harom csoportra lehet
bontani. Alapozo interju késziilt az Operativ igazgatoval, ahol kideriilt a logisztikai szolgéltato
alapvetd milkodése, felépitése, hozzaallasa a kockazatkezelés témakdréhez és belsds

dokumentumok is bemutatasra keriiltek. Részletezd interjukat késziiltek a szolgaltato, és az
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ellatasi lanc kozponti vallalatanak munkavallaloival is. Az utobbi 1épés azért volt fontos, hogy
az alapfelallas, a keretrendszert alaposan felmérjem €s megismerjem. Végiil pedig egy tisztdzo
interjura volt lehetdség, ahol még tisztazasra keriiltek utolso kérdéseim és bovebben kifejtettiik

azokat a részeket, amelyek még tobb informéaciot igényeltek.

A mobdszertan bevezetésénél a kutatdsi korlatokat is figyelembe kell venni. Az iizleti
kutatasokban rendszeresen felhasznaljak az irott anyagokat, mint példaul az éves beszamoldkat
¢s az lizleti folyoiratokat, valamint a rogzitett €s atirt interjukat elemzési forrasokként. Azonban
ezen elemzések soran gyakran eléfordulnak mérési problémak. Ha a vizsgélat inkabb feltaro
jellegti, akkor az érvek felhasznalasa a vizsgalat kezdetén javasolt. Strukturalt kutatas esetén,
legyen az leird vagy ok-okozati, fontos fogalmi definiciokat kidolgozni, valamint meghatarozni
a konkrét eljarasokat, azaz az operativ definiciokat (Ghauri, P.N., Grenhaug, K., 2011). Emellett
pedig fontos megjegyezni, hogy a megfeleld kovetkeztetések levonasahoz a kutatési korlatokat
is figyelembe kell venni. Az egyik ilyen korlat a cégspecifikum, ami azt jelenti, hogy az
eredményeket nem lehet A&ltaldnositani mas vallalatokra. Emellett a kockézatkezelési
gyakorlatok ¢és kihivasok hasonldak lehetnek mas vallalatok esetében is, de azoknak a mértéke

¢s jellege eltérd lehet.

3.2. Vaillalat azonositasa

A dolgozat fokuszaban egy logisztikai szolgaltato all, amely széleskorii szolgéltatasokat nyujt
az ellatasi lancmenedzsment teriiletén. A véllalat tevékenységei kozé tartozik a fuvarozas,
raktarozas, beszerzés €s egyéb logisztikai szolgaltatdsok nyujtasa ligyfeleinek vilagszerte.
Miikodési teriiletel kozé tartozik Eurdpa, Afrika, Azsia, Ausztralia és Amerika. A vallalat célja,
hogy tligyfelei szamara hatékony €s megbizhatd logisztikai megoldasokat kinaljon, amelyek
segitik azokat a versenyképesség novelésében és a koltségek csokkentésében. A vallalat széles
korii tapasztalattal rendelkezik a logisztika terén, és rugalmasan alkalmazkodik az tligyfelek
egyedi igényeihez és kihivasaihoz. Fontos része az iparagéanak, és elkotelezett az innovacio, a
fenntarthatésag ¢és az Tlgyfélcentrikussag irant. A vallalat célja, hogy kiemelkedd
szolgaltatasokat nyujtson ligyfeleinek, és hozzajaruljon azok {iizleti sikereihez azaltal, hogy
biztositja az ellatasi lanc hatékony és zokkendmentes miikodését (Operativ vezetd, 2024). En a
szolgaltatd magyarorszagi telephelyét vizsgaltam, melynek iigyfele egy autdipari kdzponti
vallalat. A cég fotevékenysége raktarozas €s tarolas. Emellett szallitast kiegészitd szolgaltatast
nyUjtanak, rakoméanyokat kezelnek, arut széllitanak, iizletviteli és egyéb tandcsadassal is

foglalkoznak.
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3.3. Alogisztikai szolgaltato elhelyezkedése az ellatasi lancban

Logisztikai szolgaltaté elhelyezkedése az ellatasi lancban
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6. abra: Logisztikai szolgaltato elhelyezkedése az ellatasi lancban (Sajat szerkesztés, 2024)

Az aldbbi abran lathatd, hogy a logisztikai szolgaltatdé az elsé kords beszallitok utan és a

jarmugyar elott all, az ellatasi lanc felépitésében, annak upstream részében. Fisher (1997)

alapjan elmondhato, hogy a kdzponti vallalat terméke funkcionalis, ehhez hatékony ellatasi lanc

illeszkedik. Az altalam vizsgalt vallalathoz tobb mint 50 beszallitd érkezik alkatrésszel nap

mint nap, melyet a megfeleld mennyiségben, mindségben, idében és helyre szallitanak a

munkavallalok, ezzel is meghatdrozva a szolgéltatd hozzaadott értékét az ellatasi lanchoz

(Operativ igazgato, 2024). A vallalat vizsgalt telephelye és a kozponti vallalat kapcsolata elég

centralizalt, miikddésiik meghatarozott keretek kozott zajlik. A logisztikai szolgaltatd szinte

minden eszkozt és gépet a kozponti vallalattol kap, a 6 értékiik az emberi eréforras (Logisztikai

vezetd, 2024). Az alapozo interjut kdvetden a 14tokor bovitése érdekében kapcsolatba 1éptem
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a kozponti vallalat illetékes személyeivel, beleértve a logisztikai vezetot és a folyamat- és
mindségbiztositasi vezetdt. Ezzel az volt a {6 célom, hogy masik nézdpontbdl lassak ra az
vallalatnak feleldsségiik, hogy az alkatrész beérkezzen és eljusson egészen a gyartdsor
ellatasaig. A kozponti vallalat felelosségi korében van a beszallitokkal kapcsolatos szerzodések
megkotése, kockdzatok kezelése, kapcsolattartds az igényeknek a meghatarozasa, a
beéllitasoknak a kovetése vagy a reklamaciok kezelése. Az egész partnerkapcsolatot egyfajta
szerzodéses hattér biztositja, tehat minden egyes beszallitoval van egy alapvetd egyiittmitkodési
szerzodés. A kozponti vallalat sok évvel ezeldtt tigy dontott, hogy a logisztikai részét a
tevékenységnek, az operativ részét, ami aztan fizikailag ezt az egészet megvalositja, kiszervezik
egy szolgaltatonak (Folyamat- és mindségbiztositasi vezetd, 2024), ami az altalam vizsgalt
logisztikai szolgaltatd lett. Ennek a vallalatnak szigoru kritériumoknak kell megfelelni és
szamadasi kotelezettségiik is nagy a kozponti vallalat irdnyaba, hiszen ott a termelésben két
percenként elkésziil egy uj autd, aminek értéke 15-20 millié forint kozott van, tehat az
ellatasban mar egy masodperces zavar is sulyos koltségeket von maga utan (Operativ igazgato,
2024). Ettdl a pillanattol kezdve mindenképp érdemes egy jo egylittmiikddést kialakitani.
Egyrészt ennek is van egy szerzddéses hattere, hogy mi az, amiben megallapodtak, és van egy
tapasztalati hattere is, hogy mit kell nagyon egzaktul beleirni a kiirasi anyagba, megfogalmazni
a szerzddés mellékleteit képzo egyéb dokumentumokban, hogy a késdbbi vitak elkeriilhetdek
legyenek, de utana tulajdonképpen ez a napi gyakorlatban egy folyamatos egyiittélés. A
koézponti vallalatnak jelenleg is van egy elképzelése, hogyan akarjak miikodtetni a gyérat,
vannak folyamataik, eszkozeik ¢€s beszallitoik és abba integraljdk be a szolgaltatot, hogy
miukodtesse gazdasdgosan. A szolgéaltatonak is van egy elképzelése, hogyan akarja ezt
gazdasdgosan miikodtetni, hogy szdmara is kifizetddd legyen a tevékenység. A sikeres,
zokkendmentes egyiittmilkodés mar tényleg azon mulik, hogy mennyire intelligensen lehet ezt
a mozgasteret egylitt koordinalni €s fejleszteni (Folyamat- és mindségbiztositasi vezetd, 2024).
Uzemvezetdket is megkérdeztem arrdl, hogy 6k hogyan latjak ezt a centralizalt ellatasi lancot
a kockazatkezelés szempontjabol. Az lizemvezetdk feladataik kozé tartozik a termelési
folyamatok feliigyelete, a munkavallalok irdnyitdsa és motivalasa, valamint az iizem
hatékonysagéanak és termelékenységének biztositasa. Ezek a személyek sokkal kozelebbrdl és
konkrétabban latjak a kockézatokat, mivel a szervezeten beliili miikodésiik kozvetlentil érinti a
kockazatok keletkezését és kezelését. Az ilizemvezetoknek kell alkalmazkodniuk a
folyamatosan valtozé kornyezethez, és késziilniiik kell a valtozasokra, hogy minimalizaljak a

kockazatokat és kihasznéljak az uj lehetségeket (Burton, et al., 2021). Ok megerésitették, hogy
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az ellatasi lanc, amihez tartoznak rendkiviil lekorlatozott a kdzponti véllalat 4ltal (Uzemvezetd
1, 2024; Uzemvezet6 2, 2024). Ugy gondolom, hogy ez egy szempontbél elény, hiszen nem a
logisztikai szolgaltato feladata kezelni ha természeti katasztrofa vagy csdd helyzet 1€p fel egy
beszallitonal, illetve azt sem ha az eurdpai autdpiacnak honapokig gondot okoz a félvezetdk
(alkatrész) hianya (Logisztikai vezetd, 2024). A masik szempontbdl nézve hatrany ez a
centralizalt rendszer, hiszen az alkatrészgyar lizemvezetdjének (2024) elmondasa szerint fel
lehetne késziilni egy extrém helyzetre akkor hogyha rendelkezésre allna elég informacio és meg
lenne mogotte a tervezési-szervezési folyamat is. Jelen helyzetben ez szerinte nem minden
esetben mondhato el. A kozponti vallalat a tervezés-szervezés fazist teljes mértékben kihagyja
a logisztikai szolgaltatora nézve, ami tobb helyen, de foként az aruatvételnél csapodik le. A
kozponti vallalat sajnos nem tudja biztositani az egyenletes beérkezéseket és alapvetden a
1étszamot ugy kell kitalalni és biztositani, hogy kisebb beérkezéseket és a csucs iddszakokat is
teljesiteni tudjak, illetve érdemleges munkét is végezzenek, ha kevesebb a beérkezés
(Uzemvezetd 1, 2024). Szamomra ezek utan vildgos volt, hogy a logisztikai szolgaltatonak a
vallalat belsé kockazataival kell megkiizdenie, éppen ezért a kockazatkezelési 1épések

miikodésén kell, hogy legyen a fokusz.
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3.4. Emberi eroforras kockazatai

3.4.1. A kockazatok azonositasa

Elészor az érdekelt, hogy milyen kockazatokat azonositanak, illetve azt hogyan teszik. A
mindségbiztositasi vezetd (2024) elmondasa alapjan ezeket foként teknds modszerrel végzik.
Minden folyamatra készitenek egy ilyen diagramot és azok alapjan irjak fel a kockazatokat.
Interjaim soran két lizemvezetdvel is sikeriilt beszélnem. Ezzel a felsévezetés is foglalkozik,
minden évben egyszer feliilvizsgaljdk a kockazatkezelési stratégiajukat (Uzemvezetd 2, 2024;
Logisztikai vezetd, 2024). A human eréforras menedzsment teknds diagramjanak egyszerusitett

valtozata az alabbi abran lathato.

Az emberi eréforrasra vonatkozé teknds diagram a vizsgalt vallalatnal

Mivel? Kivel?

1. Kozponti adattarolas 1. VezetGség

2. Irodak, irodaszerek 2. Munkavallalok

3. Infrastruktira 3. Trénerek

4. Szabvany dokumentumok 4. Palyazok

5. Toérvények 5. Egyetemek, szakiskolak

6. Szerzédések 6. Kozvetitd cégek

I I
Bemenet \% N7 Kimenet
1. Torvények, szabalyok Emberi eréforras L. M’egf.’elelérlétszém
2. Létszamtery > menedzsment —>t > Berlflﬁzetes .
3. Belsé6 iranyelvek 7 3. Hatékony munka- és
4.  Munkaprofil iranyitasi folyamat
5. Munka Torvénykonyve N N 4. Vevdi elégedettség
Hogyan?

Mérés?

1.  Munkaer6-kolcsonzo

Elégedettség mérése
Fluktuacio

Személyzeti akta
Képzési igazolas

iigynokségek 1. Munkavallalok szama
Allashirdetések 2. Megbetegedési ardny
Interjuk 3. Baleseti statisztikak
4.
5.

R ol

2. tablazat: Emberi erdforrdas menedzsment teknds diagram (Sajat szerkesztés, 2024)

A teknds diagrambol a logisztikai szolgéltatd az azonositott kockazatokat 6t csoportra bontotta.
Szervezet szintli kockazat szerinte a nem megfelelden kialakitott folyamatok, a feleldsségi és

hataskorok hidnya, illetve a nem megfeleld szervezeti felépités. Munkatarsak kockazataiként
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kezelik a kapacitdshianyt, a fluktuaciét, a nem tervezett hidnyzasokat, a képzettségi
hidnyossagokat, a szabalyozottsdg hidnyat, a munkavallaléi motivaciot, a korszerkezet és a
sztrajkok lehetdségét. Az oktatdsi rendszeriikkel kapcsolatban megjelennek a tervezési
hidnyossagok, a megvaldsulas értékelése €s a szabalyozottsdg hidnya. Ami a szabalyozasokat
illeti jogszabalyvaltozasokat €és jogszabalyértelmezésbdl fakadd kockazatokat ismertek fel. A
kommunikécios kockazatot, a teljesitménymutatok hidnyat, és az altaluk nem befolyasolhato
kockazatokat egyéb kockazatcsoportként hataroztak meg (Vallalati dokumentum, 2023). Ezek
koziil a kockazatok koziil a munkatarsak kockéazataiként elnevezett rizikokra hivtdk fel a

figyelmem a legtobb interju soran.

3.4.2. A kockazatok elemzése, értékelése

Miutén a szolgéltatd meghatarozza a kockazatokat, ezeket felvezeti egy FMEA tablazatba és
ott elemzi, értékeli azokat, illetve kockézatmatrixot is készit. (Mindségbiztositasi vezetd, 2024).
Az alébbi tablazat egy minta, konkrét vallalati dokumentum alapjan késziilt, szemléltetésként
szolgal és a dolgozatom témaja szempontjabodl relevans teriiletre, az emberi eréforrasokra

fokuszal. A teljes dokumentum a dolgozat mellékletében talalhato.

A human erdéforrassal kapcsolatos kockazatok azonositasa, kezelése (példa)

Kockazati tényezok Kockazatértékelés Intézkedés
] Kovet-
Kockazati Bekovetkezés Hatas , Kockazat Sziikséges-e Intézkedés
Ssz. Eszlelhetdség | kezmény o ]
tényez6 valdszinlisége | nagysaga -prioritas intézkedés meghatarozasa
(Szorzat)
Képzettségi
1 ) 1 2 1 2 Alacsony Nem
hianyossagok
Motivacios
rendszer
2 Fluktuacio 3 3 2 18 Stlyos Igen )
kialakitasa és
fenntartasa
Szabalyozott- Eljaras
3 ] 2 2 1 4 Kozepes Igen )
sag hianya kialakitasa

3. tablazat: A human erdforrassal kapcsolatos kockazatok azonositasa, kezelése (példa) (Sajat szerkesztés, 2024)

Azt lathatjuk, hogy a kockazat megnevezése utan egy egytdl haromig tarto skalan értékelik a
bekovetkezés valdszinliségét, a hatds nagysagat és a hatas észlelhetdségét. Ezeket a kapott
adatokat Osszeszorozzak igy megkapva a kovetkezményt, ami egytdl huszonhétig terjedhet.
Ezutan a kapott értékeket alacsony, kdzepes és magas kategdridkra bontjak, amely utan kialakul

a kockazati prioritds. A magas kockazat iizleti folyamatok megszakadasdhoz vagy vallalati
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sikertelenségekhez vezethet, és alapvetd fontossagu a célok elérése szempontjabol, ezért
minden esetben intézkedéseket hoznak, mig a kozepes rizikd karosithatja a célokat és
tevékenységeket, hosszabb ideig tartdé negativ hatdsokkal és széles korti kdvetkezményekkel
jarhat, tovabba eredményessége €s hirneve elvesztéséhez vezethet a tarsasag egyik teriiletén.
Tehat olyan esemény, amely kezelhetd, de tovabbi erdforrasokat és szakmai erdfeszitéseket
igényel, amelyekr6l vezetéi dontés sziiletik az adott teriileten. Alacsony kockazat, amely
normdl lizemi koriilmények kozott rovid tdvon hatékonyan kezelhetd, ezért nem kell ra
intézkedést hozni (MinGségbiztositasi vezetd, 2024). Maradvanykockazatként hivatkoznak
azokra a rizikokra, amelyekre intézkedéseket vezetnek be, amit egy kiilon munkalapon sorolnak
fel. A logisztikai szolgaltatonal felmeriild kockdzatok elemzésérdl és kezelésérél minden
munkavallalonak sajat allaspontja van. Amikor relevans kockazatokrol kérdeztem a
munkavallalokat, akkor szdmos kockézat volt, ami szorosan kapcsolddott egymdashoz, mintegy

csoportot alkotva.
Személyi allomany létszdma ¢és jelentlétének kockazatai

Uzemvezetd 1 ugy nyilatkozott, hogy ,,a legnagyobb kockazat abban van, hogy rendelkezésre
all-e megfeleld erdforras, ami nalunk az emberallomanyt jelenti.” Elérhetd-e minden nap a
megfeleld szaml és mindségi munkavallalo, hogy a tevékenységeket el lehessen latni. Az
elmult években megndvekedett kockazatot rejt a mindségi emberek foglalkoztatdsa. Barmi
probléma torténik az anyagmozgatas soran, komoly Osszegeket fizethet érte a szolgaltatd
amennyiben barmi sériilés vagy karesemény torténik, ami a tervezett nyereség elérése pedig
kiemelkedden fontos szerepet jatszik a vallalat minden napi miikodése érdekében, amit az ilyen
karesemények nehezitenek. A szakképzetlen emberek foglalkoztatasanak tovabbi kockazata a
gyalogosokra nézve szamottevd. Oriasi balesetveszélyt jelent és novekszik a baleseti kockazat.
Az aruatvételen, ahol a beszallitdo kamionjai érkeznek be nagy kockazatot jelent a szallitmanyok
iddbeni leszedése és raktarba juttatisa (Uzemvezetd 1, 2024). A kapacitashiany és a
szakképzettség hianyan kiviil a nem vart hidnyzasok kockézata megneheziti a véllalat minden
napi ¢letét. El6fordul, hogy a munkavallal6 egyik naprol a masikra nem jelenik meg, hiaba van
egy torvényi feltétel szdmara, nem t6lti le a 30 napos felmondasi 1d6t csaladi okok, elkoltdzés
miatt vagy mert jobb lehetdséget kapott. Ez a kockazat sokkal inkabb jelen van a fizikai
munkavallaloknal, mint a szellemi dolgozokkal. A betegségek, illetve a balesetek is ebbe a
csoportba tartoznak. Az utobbindl még az a kérdés is felmeriil, hogy ki fogja kifizetni a fellépd
koltségeket. Az utobbi kockazatoknak rendkiviil nagy hatdsa van és a kezelésiik kedvezdtlen

esetben generalhat magasabb fluktuéciot is a tulordknak koszonhetéen (HR vezetd, 2024). A
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munkaer6 felmondasa tobbféleképpen torténhet meg, attol fiiggden, hogy ki kezdeményezi azt.
Ezen kiviil fontos, hogy vart vagy varatlan felmondasrél beszéliink, illetve hogy a felmondo
személy szakképzett vagy nem, hiszen egy szellemi dolgozo6 utdnpotlasat megoldani hosszabb

¢s nehezebb feladat (Operativ igazgato, 2024).
Humén er6forras 0sszetétele és foglalkoztatasi modja

Uzemvezeté 1 altal megosztott gondolatokhoz képest, Uzemvezetd 2 egészen mas oldalrol
kozelitette meg a human eréforras kérdéskorének kihivasait kockézat-menedzsment
szempontbol. Ndla a munkatarsak nemzetiségi Osszetételén volt a fokusz. A logisztikai
szolgaltatonal jelen helyzetben 5 nemzetiséget foglalkoztatnak egyszerre a teriileteken,
amelyek a kovetkezéek: magyar, mongol, filippind, ukran és szlovik (Uzemvezet6 2, 2024). Ez
a jelenség szamomra azt sugallja, hogy a magyar munkaerdpiacon nem talalnak megfeleld
mennyiségli és mindségi embert és ezt kiilfoldi munkavallalokkal probaljak athidalni. Ez
alapvetéen nem lenne probléma, de ennyire kulturdlisan, nyelvileg eltéré csoportokat
foglalkoztatni egy idében egy helyen szamomra megndvekedett kockéazatot jelent. A
nemzetiség eltérése szadmottevd kihivasokat okozhat a vallalat mindennapi életében. A nyelvi
korlat véleményem szerint egy olyan kommunikacidés problémahoz vezethet, amelynek
napjainkban a technoldgiai innovacié hatasara nem kellene szerintem megjelennie egy
multinaciondlis vallalatnal. Nemcsak 1d6 és koltség vonzata van az ilyen tevékenységeknek,
hanem a nyelvi korlatok rengeteg egyéb kockazatot (példaul balesetveszély fokozoddasa)
jelenthetnek mas teriileteken egyarant. Ennek ellenére ez egy stabilabb megoldasa lehet a
fluktuacié csdkkentésének, mivel szerzédéseik 1-2 évre szélnak (Uzemvezetd 2, 2024). A
kiilfoldi  munkavallalok  alkalmazésa kiilonb6z6 kormanyzati intézkedéseket és
idegenrendészeti kockazatokat von maga utan. Ezek lehetnek valtozdsok a munkavallalasi
engedélyek kiadasdban vagy feltételeiben, ami hatraltathatja vagy akadalyozhatja az 1j
munkavallalok felvételét, munkavallaldsi kvotdk bevezetése vagy valtoztatdsa, ami
korlatozhatja a vallalat képességét ) munkavallalok alkalmazasara. Az idegenrendészeti
hatésagok ellendrzéseinek szigoroddsa eredményeként bilintetések vagy akar az idegen
munkavallalok kiutasitasa is megtorténhet (HR vezetd, 2024). Ezt a helyzetet tovabb fokozza,
hogy a vallalatnal a munkavallalok tovabbi harom csoportjat lehet megkiilonboztetni: sajat,
kolesonzott, kiilsés munkavallalo (Uzemvezetd 2, 2024). Sajat munkavallalok azok, akik
szerzddést kotnek a logisztikai szolgaltatoval, aki minden hdénapban utalja a bériiket és a
juttatasok szaz szazalékat biztositja a munkavallalonak. Kolcsonzott munkavallalok azok, akik

szerzOdést kotnek a logisztikai szolgéltatoval, aki a juttatdsok szdz szazalékat biztositja a
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munkavallalonak, de a kozvetitd cégen keresztiil kapjak meg a fizetésiiket. Kiilss munkaerd
az, amikor a logisztikai szolgaltatd szerzédést kot egy munkaerd kozvetitd irodaval, de nem
konkrét személyekre, hanem teljesitményre. Tevékenység és teljesitmény alapjan a vizsgalt
vallalat minden hénapban utal a kozvetité irodanak, aki elutalja a havi munkabéreket a
dolgozoknak. A logisztikai szolgaltatd semmilyen juttatdsban nem részesiti az ilyen modon
dolgozd személyeket (Operativ igazgatd, 2024). Tehat 0sszeségében munkaltatdi jogkorrel
rendelkeznek a sajat és a kolesonzott munkavallalonal, mig a kiilsds, bérmunkaerének mas
vallalat a munkaltatoja, ezért naluk mas az elszamolas is. Mig a bérmunkaerdnek teljesitmény
alapu a bérezése, addig a masik két csoportnak munkaidé alapu. Az eltérd foglalkoztatasi mod
konfliktushelyzetekhez vezethet a munkavallalok korében, aminek alapja az eltérd bérezés.
Ebbol akadtak problémak, de végiil a sajat munkavallalok megértették, hogy mig a
bérmunkaerd nem kap szabadnapot, tappénzt €s amikor nincs termelés akkor fizetést sem, ezzel
szemben Ok az ilyen tipusii napokra is kapnak fizetést. Belattdk, hogy ez hosszutdvon
jovedelmezdbb, mint bérmunkaerdként a vallalatnal dolgozni (Uzemvezetd 2, 2024). Az FMEA
alapjan intézkedés bevezetése sziikséges a kapacitashiany, fluktuacid, nem tervezett
hianyzasok, szabalyozottsag hianya, oktatédsi tervezési hianyossagok, jogszabdlyértelmezés,
szamonkérhetOség és egyéb kockazatok csokkentése érdekében. Véleményem szerint sem az
FMEA sem a teknds diagram nem ejt szot elég részletesen a munkavallalok nemzetiségébol
fakado kockazatokrol, sem a foglalkoztatasi modrol. Ezen kiviil azonositasra kertiltek egyéb
kockézatok a vallalati interjukon, amelyek a kovetkezdek voltak: rendszerledllasbol eredd
kockézatok, maganéleti problémak kockazatai, illetve mivel a logisztikai szolgaltato szallast is
biztosit munkavallaloi egy részének, ezért ott is felmeriiltek bizonyos kihivasok. Ezeknek a
tobbségét nem taldltam meg a szdmomra hozzaférhetdé vallalati dokumentumokban, az

interjikon mégis hangsulyosak voltak.

3.4.3. A kockazatok kezelési modja

A kockazatkezelés modszerei koziil a vallalat elsGsorban az elkeriilést €s megeldzést,
masodsorban pedig a bekovetkezés valoszinliségének, illetve bekovetkezés hatdsanak

csokkentést preferalja (Mindségbiztositasi vezetd, 2024).
Az elkeriilés, megeldzés modszere

A Poka Yoke moédszer egy mindségellendrzési és kockdzatkezelési technika, amely segit
csokkenteni a gyartasi és logisztikai hibakat (Mango honlap). A Poka-Yoke harom {6 tipust

hibaellendrzési moédszert hasznal. A kapcsolat modszere (1) a hibékat fizikai attributumok, mint
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példaul a forma vagy méret haszndlataval azonositja. A rogzitett érték (2) modszere
figyelmezteti a munkavallalokat, ha egy adott szamt miivelet vagy 1épés nem torténik meg. A
mozgas 1épés (3) biztositja, hogy a helyes eseménysor kovetkezzen meg egy tevékenység
folytatasa el6tt (Bland, A., 2022). Ez a vallalatnal jelen van a rendszerekben (SAP, ITLS),
amelyek meghatdrozzak a folyamat 1épéseit és csak egymas utani sorrendben engedélyezik
azokat (Uzemvezeté 2, 2024). Tovabba geometriailag, fizikailag ugy vannak kialakitva az
alkatrészek tartdi, hogy a komissidzo ne is tudjon mas sorrendben mas alkatrészeket belerakni,
ezzel is konnyitve a tevékenységen, csOkkentve a hibak lehetdséget és ezaltal a vallalat
minimalizalhatja a termelés ledllasanak esélyét (Operativ igazgato, 2024). Masik mddszer a
megeldzésre egy Osszesitett dokumentum ,,Kockazatok és kdvetkezmények” cimen, amelyet a
felsvezetés minden évben feliilvizsgal (Uzemvezetd 1, 2024). A dokumentum a mellékletben
megtalalhat6, amelyben lathato, hogy tobb pozicio kockazatait tiintetik fel kdvetkezménnyel és
megeldzési lehetdségekkel. A tablazat napi szinten eldkeriil a munkavallalok kézott és tisztdban
vannak a kockéazatokkal és azoknak a kovetkezményeikkel. Err6l a vezetdk a dolgozodi
interjukon mérik fel a munkavallalok tudasat. Egy héten 5-10 munkavéallalot biztosan
megkérdeznek réla. A munkavallalok korében inkabb szabalyrendszerként tudatositottak ezeket
a rizikokat, mintsem kockazatokként. Ezzel le lehet csokkenteni a kockazatok
bekovetkezésének valdszintiségét, illetve biztositani az el6forduld problémék gyors

lereagalasat, negativ hatdsok csokkentését (Uzemvezetd 1, 2024; Uzemvezetd 2, 2024).
A kockazatcsokkentés modszerei

A kockazatcsokkentés a globalis kihivasoknal kozvetett modon jelenik meg, hiszen a logisztikai
szolgaltatd az ilyen kockézatok kezeléséért nem felelds, a kovetkezmények megfeleld
lereagalasért mar annal inkdbb. Ezekre kétféleképpen reagalnak: Az egyik, amikor az
alkatrészek siirgds anyagként kertilnek be a rendszerbe és egy teljesen eltérd folyamat részeként
tudjak eljuttatni az utolso pillanatban a kdzponti vallalat gyartésorahoz, illetve amikor megall
a gyartosor és Orakra vagy napokra ledll a termelés. A leallas szamukra bevételkieséssel jar, és
a sajat munkavallaloknak a fizetést ugyantgy el kell utalni. Ilyenkor pihendénapokat szoktak

kiadni és a munkaid@kerettel gazdalkodnak (Uzemvezeté 2, 2024).
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Személyi allomany létszdma ¢és jelentlétének kockazatcsokkentése

Ami a kockéazatok ezen csoportjat jeloli, ott valtozd eszkozoket hasznal a vallalat a tényezok
kezelésére, azzal a céllal, hogy hatasukat vagy bekdvetkezésiik valoszintiségét csokkentsék. A
legstulyosabb probléma a kapacitdshidny, az aldbbi tablazatban észrevehetd, hogy ennek

kialakulasahoz szamos tényezd. rizikofaktor vezetett.

Személyi allomany és jelenlét kockazatai
Talora,
: b athelyezés Fluktuacio
Fluktuacio
— Kolcsonzott Konfliktus-
Munkaeréhiany munkaerd helyzetek
A 1 :
o Balesetek Kapacitashiany Tol?orz,as, Nyelvi korlat
S képzés
<
s
2 Betegségek Kiilfoldi _ Kulturalis
E munkaerd kihivasok
>
g Felmondas Y Motivacios . -
= Kormanyzati
rendszer . .
. ) szabalyozasok
fejlesztése
kockazati tényezok hatas kezelési modszer tovabbi kockazatok
7
kockazatkezelés folyamata

7. abra: Személyi allomany és jelenlét kockdzatai (Sajat szerkesztés, 2024)

A fluktuacié és a felmondés kockazatanak valdszintiségét motivacids rendszerrel, juttatdsokkal
¢s munkavallaloi elégedettség mérésével €s javitasaval probalja meg csokkenteni a vallalat.
Ami a munkaerShianyt illeti, munkaerd-kozvetitdkkel szoros egyiittmiikddésben allnak (HR
vezetd, 2024). Az Uzemvezeté 1 altal emlitett ndvekedett balesetveszélyre vald tekintettel
2023-t6] fokozott oktatas van a munkavallaloknak ebben a témaban, ezaltal is csokkentve a
balesetek szamat (Uzemvezeté 1, 2024). A nem vart hidnyzéassal, betegségekkel a logisztikai
szolgaltatod tervez az elézmények alapjan, hogy mi varhat6 az adott honapban, hany szazalékos
kiesés ezek miatt, illetve a szabadsdgokat is hozzaadja, igy jon létre egy 1étszdmtervezés, amit

minden honapra megcsinalnak (HR vezetd, 2024). Ezek ellenére szamolni kell az altalanos
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kapacitashiannyal, mert ezek az intézkedések nem elegenddek, illetve az eldrejelzések gyakran
eltérnek a valdsagtol (Operativ igazgatd, 2024). Ilyenkor a kapacitashiany megsziintetésére
tobb moddszer is van, ezeknek eltéré a megvalodsulasi idejiik. A tobb miiszakos munkarend
lehetdséget ad a munkaidd csusztatdsara és igy tuloraval, valamint a munkaidd kerettel valo
gazdalkodassal probaljak csokkenteni a kockazatok bekovetkezésének hatasat. Ezen kiviil
munkaerd atcsoportositasa is lehetdséget nyujt arra, hogy a vallalat rugalmasabban reagaljon
az aktudlis munkaeré-igényekre, javitva ezzel a termelékenységet és a hatékonysagot. Ez a
leggyorsabb kezelési mddszer, ennek ellenére fennall a veszély, hogy a folyamatos tulora
hatdsara a munkavallalok elégedetlenekké valnak ¢és masik munkalehetoséget keresnek (HR
vezetd, 2024). Gyors modszernek szamit a kolcsonzdtt munkaerd kérése, hiszen a kdzvetitd cég
mar masnapra tud kiildeni munkavallalokat, azonban ennek tobbletkdltségei lesznek a tilorahoz
képest. A toborzés egy kdzepesen gyors megoldas, amit két csoportra bonthatunk, hiszen fontos
megkiilonboztetni a magyar munkaerdt a kiilfoldi munkaer6tél, mivel mas torvények és
szabalyozasok vannak érvényben a két csoportra. Az utdbbi csoport bevonasa lehetéséget nytjt
arra, hogy a vallalatok kihasznéljak mas orszdgokban elérheté munkaerdpiacokat, mikozben
kibdvitik alkalmazottaik korét. Az ilyen fajta munkaerd igénybevétele manapsag rendkiviil
népszerli a nemzetkdzi vallalatok korében, dm ennek is megvannak az é&rnyoldalai. A
motivacios rendszer fejlesztése kulcsfontossagt lehet a munkavallalok elkotelezettségének és
teljesitményének novelésében, javitva ezzel a munkahelyi hangulatot és csokkentve a
fluktuéaciot (HR vezetd, 2024). Ennek ellenére ez a modszer €s a sajat munkavallalo atképzése
uj feladatkorre a legtovabb tartd, legiddigényesebb stratégia, amit foként hosszl tdvon érdemes

szem elGtt tartani.
Human erdforras nemzetiségi Osszetétele és foglalkoztatasi modja okozta kockazatok kezelése

A logisztikai szolgaltatd felismerte, hogy a munkavéllalok eltérd foglalkoztatasi modja
kockazat lehet, mert konfliktushelyzetek kialakuldsahoz vezethet. Ennek valoszinliségét
csokkentve a kolesonzott munkavallalok ugyanazon juttatdsokban részesiilnek, legyen sz6 akar
a karacsonyi csomagokrol, vagy a csapatépitdkon vald részvételrdl. Azonban ez a jellegli
probléma nem jelenik meg az FMEA tdblazatban, igy ez egy egyszeri intézkedésnek tekinthetd
¢s amennyiben ez a kockazat bekovetkezik, a teriilet-, illetve muiszakvezetd feladata ezzel
foglalkozni az egyéb fontos tevékenységei mellett. A kiilfoldi munkaeré a vallalatnal 190
mongol, 30 ukrdn és 100 fiilop-szigeteki munkavallalot jelent. Foglalkoztatdsuk nemcsak
koltségesebb, de sokkal tobb kockézattal is jar. A kormany intézkedései €s az idegenrendészeti

szabalyozasok befolyasoljak a kiilfoldi munkavallalok alkalmazdsdnak hatékonysagat és
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gazdasagossagat. Az adminisztracio is nehezebb ennél a foglalkoztatasi modnal, példaul 2024
elso két honapjaban az Orszagos Idegenrendészeti Foigazgatosag igazgatasi sziinetet rendelt el,
igy sem meghosszabbitani, sem benyujtani nem lehetett tartozkodads vagy letelepedés iranti
kérelmet (Bmbah, 2023; HR vezetd, 2024). A vallalat folyamatosan figyelemmel kiséri a
kormanyzati ¢és idegenrendészeti szabalyozas valtozasait, és sziikség esetén alkalmazkodik
hozzajuk a jogi és adminisztrativ kotelezettségek betartasa érdekében, amiben jogi képviselet
nytjt nekik segitséget. (Operativ igazgatd, 2024) A kulturdlis kihivasok nemcsak a
munkahelyen, hanem a munkavallaloknak biztositott szallasokon is megjelennek, mivel a
kiilfoldi munkavallalok és a magyar munkavallalok egy kis része is munkas szallon tartézkodik.
Ezek a munkavallalok mashogy szocializalodtak az otthoni kornyezetiikkben ezért az eltérd
viselkedésiik tobbszor problémat jelentett. Haztartasi gépek kezelésében, dohanyzasi szabalyok
megértésében €s a megfeleld 6ltdzet kivalasztdsdban is segitségre volt sziikségiik. Ezen feliil
hivatali, orvosi ligyeket is csak a logisztikai szolgaltatd segitségével tudnak elintézni, ezért a
szolgaltatonak sulyos kockazatot jelent ezen munkavallalok maganélete is (Operativ igazgato,
2024). A nyelvi korlat, ami mar a dolgozat korabbi részénél is megjelent, véleményem szerint
sulyos probléma, ennek ellenére ugy tiinik a vallalat mégsem tesz ellene sokat: sem a teknds
diagramban, sem az FMEA tablazatban nem jelenik meg (Vallalati dokumentum, 2023). Ennek
hatasat jol szemlélteti az Uzemvezetd 2 (2024) kovetkezd mondata: ,,Példdul van olyan
filippind munkavallalok, aki alig tud angolul és akkor a fonoke, aki szintén nem besz¢l angolul
keres egy tolmdacsot, aki magyarro6l fordit angolra, majd angolul elmondja egy angolul jol
besz€ld filippinonak és aztan ¢ a sajat nyelvére leforditva dtadja az informacidt annak a filippiné
munkavallalonak, aki nem besz¢l angolul.” A példat tovabb gondolva kockazatként meriil fel
bennem a fokozott balesetveszély a nem megfeleld kommunikacié eredményeképpen. A
félreértések és nem megfeleld forditdsok vezethetnek sorleallashoz (termelés ledllasa),
amennyiben a munkavallalo valamilyen mas utvonalon megy vagy mas tevékenységet csindl,
mint amit a felettese elmondott neki (HR vezetd, 2024). Egyéb felmeriilé kockazatokkal
kapcsolatban elmondhaté, hogy kezelésiik sajatos, mivel itt felmeriilnek maganéleti problémak
amelyek nemcsak munkaidében jelentenek kockézatot a vallalat szamdra, ezeket pedig
altalaban jo kommunikacios készséggel oldanak meg. Ezt fokozza a tarsadalomban kialakult
szocialis, érzelmi és néha szellemi labilitds ami megndvekedett az elmult idészakban. Ki kell
tudniuk sziirni azokat a munkavallalokat, amelyek nem képesek csapatban dolgozni, akik
veszélyt jelentenek a tobbiekre, akar az agresszid vagy a depresszid6 miatt. Ezért az
lizemvezetok mindig figyelnek arra, hogy megfeleld példat mutassanak, kifogastalanul

kommunikéljanak a munkavéllalokkal és amikor kell beavatkozzanak (Uzemvezetd 1, 2024).
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4. Kovetkeztetés

A kutatasom célja az emberi eréforrasok kockazatainak elemzése volt a logisztikai szolgaltatok
korében, valamint az ehhez kapcsolodo stratégidk és megoldasok feltarasa. Ennek érdekében
szakirodalmi modelleket elemeztem, amely lehetdséget nyujtott a korabbi kutatasi eredmények
Osszefoglalasara és értékelésére. Ez segitett abban, hogy megértsem, milyen eredményeket
értek el korabbi kutatok a témaban, és hogy mely modellek segithetik legjobban a
kockézatmenedzsment feladatait. Fontos kiemelni az ellatasi lancok komplexitasat, hiszen az
ellatasi lanc altalam nem vizsgalt vallalatai is rengeteg kockazattal kiizdhetnek, aminek
feltarasara a bonyolultsag révén nem volt alkalmam. Ezen kiviil levontam azt a kovetkeztetést,
hogy a kockazatkezelés egy Osszetett, tobblépcsds folyamat, ahol nem érdemes egyetlen egy
matrixra vagy tablazatra timaszkodni. A teknds diagram, bar hatékony eszkoz a folyamatok és
kockazatok strukturdlt abrdzolasara és elemzésére, bizonyos korlatokkal is rendelkezik,
kiilondsen akkor, ha a logisztikai szolgéltatok kockazatait vessziik figyelembe. A teknds
diagram statikus abrazolast nyujt, ami azt jelenti, hogy nem tudja kezelni a dinamikus vagy
idobeli valtozasokat a kockazatokban és a folyamatokban. A logisztikai szolgaltatoknak
gyakran valtoz6 kornyezetben kell dolgozniuk, és ez nagy szerepet jatszik a kockéazatkezelési
stratégidk kidolgozasakor. A logisztikai szolgéltatok gyakran szdmos komplex kockazattal
szembeslilnek, amelyeket nehéz lehet egyszerlien egy teknds diagramba illeszteni ezaltal pedig
eléfordulhat, hogy nem minden kockazatot tudnak ilyen modszerrel lefedni a vallalatok. Ezért
ilyen helyzetekben modszerek kombinalasat ajanlanam. A dolgozatom fokuszdban 1évo
logisztikai szolgaltatd egy centralizalt ellatasi lancban helyezkedik el, és emiatt azt gondoltam,
hogy kevesebb kockazattal is kell megkiizdenie, de kutatdsom végére azt a konkluziot sziirtem
le, hogy a legfobb erdforrasa, a humén eréforras is tartogat szdmara rengeteg kockézatokat. Ami
a human erdéforras kockazatainak kezelését illeti a logisztikai szolgaltatonal, a fluktudcid és
ezaltal kiilonbozd foglalkoztatdsi modok alkalmazasa és a munkavallalok nemzetiségi
Osszetétele a legsulyosabb kihivasok, amelyek befolydsolhatjdk a véllalat teljesitményét és
stabilitasat. A sajat alkalmazottakkal rendelkezé vallalatoknak lehetdségilik van a munkaerd
magasabb foku iranyitasara és fejlesztésére, ugyanakkor magasabb munkaltatoi koltségekkel
jérhatnak. A kolcsonzott munkaerd alkalmazasa lehetdséget biztosit a rugalmasabb
munkaerdgazdalkodasra, ugyanakkor az ilyen tipust munkavallalok hosszabb tava
elkotelezettsége és motivacidja altalaban alacsonyabb lehet. A bérmunkaerd alkalmazésa
altalaban rovid tava megoldast jelenthet a munkaerShianyra vagy a szezondlis igényekre,

azonban hosszt tdvon ndvelheti a vallalat fliggdségét a kiilsd szolgaltatoktol, és kiszolgaltatotta
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teheti a bérmunkaerd piaci valtozasainak. Ezek miatt fontos, hogy a logisztikai szolgaltatok
figyelembe vegy¢k az adott helyzet és piaci igények kontextusat, és megfelelden alkalmazzak
a kiilonboz6 foglalkoztatasi modokat a hatékony és fenntarthaté human eréforras menedzsment
érdekében. A munkavallalok nemzetiségi Osszetételét elég sokszinlinek mondhatjuk.
Amennyiben a vallalat nem megfelelden kezeli ezeket a kulturalis és nyelvi kihivasokat, az
hatraltathatja a hatékony kommunikaciot, csokkentheti a munkatarsak egyiittmiikodését és
motivaciojat, valamint novelheti a félreértések és konfliktusok kockéazatat. A kiilfoldi munkaerd
foglalkoztatasa okozta kockdzatok €s azon beliil is a nyelvi korlatok szerintem alul vannak
értékelve a vallalatndl, nincsenek azonositva ¢€s ez egy nagy rés a vallalati
kockézatmenedzsment teriiletén, hiszen sulyos kihivasok ezek. Az interjukon szinte mindenki
besz¢lt rola, a vallalat dokumentumaiban azonban nem taldltam meg. Ez szamomra azt jelenti,
hogy a vallalati moddszerek vagy nem teljesek vagy nem frissitik Oket elég gyakran.
Gyakorlatban az utobbi kockazat nagy részét akkor kezelik, amikor eléfordul a probléma, ami
a kockazat hatasat nézve nem til jo stratégia. En javasolnam a vallalatnak a kockazati rések
megsziintetését az 11 teriiletekre kibdvités altal és a teknds diagramon kiviil mas, értékes

kockazat azonositasra szolgald eszk6zok igénybevételét.
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5. Osszegzés

crer

vizsgalata kiemelt figyelmet forditva az emberi tényezd, mint kockazat kezelésére.
Napjainkban szamos kihivassal kell szembenézniiik a vallalatoknak, mint példadul az emberi
faktor, technologiai fejlodés, jarvanyok, valsagok és természeti katasztrofak. A kutatas célja az
emberi er6forrasok kockazatainak elemzése a logisztikai szolgaltatok korében, valamint az
ehhez kapcsolodd stratégidk és megoldasok feltdrasa. A szolgaltatok kozotti legnagyobb
kiilonbség az operativ eréforrasoknal mutatkozik, és ide tartoznak olyan kockézatok, mint a
munkavallaloi fluktudcio, a képzés hianya ¢€s a rossz munkakoriilmények, amelyek operativ
hatékonysagi problémakat és ndvekvd koltségeket eredményezhetnek. Osszességében
elmondhat6, hogy a logisztikai szolgaltatok szamdra az emberi er6forrasok kulcsfontossaguak
a vallalatok hatékony és sikeres miikkddése szempontjabol, kiilondsen a kockazatok kezelése és
az ellatasi lancok fenntartdsa terén (Bokor, 2005). Az ellatési lanc fogalma az egyiittmiik6dd
szervezetek halozatat jelenti, akik értékteremtd folyamatokat valdsitanak meg a végsd
fogyasztd szamara (Szasz, Demeter, 2017). A logisztikai szolgaltatok feladata az anyagaramlas
biztositdsa az ellatdsi lancban 1gy, hogy bizonyos szallitasi, raktarozasi és egyéb
tevékenységeket atvallalnak az ellatasi lanc tagjaitdl. Fisher (1997) modellje alapjan a
termékeket két f6 csoportba soroljuk: funkcionélisak és innovativak és kovetendd ellatasi lancot
is rendel melléjiik. A kockazatok szamos teriileten megjelenhetnek, ¢és mindig
bizonytalansaggal jarnak kéz a kézben. Az lizleti életben a kockazatot gyakran valdszintisithetd
bizonytalansagként irjak le (Vasvari, 2015). Az elsé 1épés a kockazatok kezelése soran az
Osszefiiggések meghatdrozadsa és a kezdeti helyzet értékelése. Ezt koveti a kockazatok
azonositasa, mely magaba foglalja az okokat, a kivaltdo problémat és a jovobeli
kovetkezményeket. A kockazatelemzés soran becslést végeznek a kockéazat bekdvetkezésének
valoszinliségére ¢és hatasara. Ezutan értékelik az elfogadhatd kockazati szintet a meglévd
védelem ¢és a kockédzatok fliggvényében. Az ellenérzés és visszacsatolds, valamint a
megfigyelés is szlikséges ahhoz, hogy ez a folyamat hatékonyan miikodjon. A kockéazatelemzés
azon vesz¢lyekkel téarsitott kockazat becslése, amelyeket azonositottunk. A kockazatelemzési
modszerek kozott szamos kvalitativ és kvantitativ elemzési modszer all rendelkezésre,
amelyeket a megfigyelt teriilettdl fliggden alkalmazhatunk. A leggyakrabban hasznalt
kockazatelemzési modszerek kozé tartozik a hibamodok és hatasok elemzése (FMEA), a hibafa
elemzés (FTA) és a strukturalt mi-torténik-ha technika (SWIFT), valamint a teknds diagram

(Cristea, Constantinescu, 2017; Pharmatech, 2005; Rausand, 2011). A kockézatkezelés
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folyamatdnak utolso kritikus eleme a kockdzatkezelés megvalositasa. Ez az az intézkedés,
amelyet a kockdzatok azonositdsa és értékelése soran azonositott és kiértékelt kockazati
problémak kezelésére hoznak létre. Altaliban ezek az intézkedések az alabbi kategoriak
egyikébe tartoznak: elkeriilés, csokkentés, vallalas, atadas. Az tigyfelek novekvo elvarésai,
példaul a rovidebb szallitasi idok €s a pontosabb szolgaltatasok, tovabbi kihivasok elé allitjak
a logisztikai szolgaltatokat (Christopher, 2013). A logisztikai kockazatok hatassal lehetnek az
atfogd ellatasi lanc teljesitményére, ezért fontos, hogy az ilyen szolgaltatok megfeleléen
kezeljék ezeket a kockazatokat (Govindan, Chaudhuri, 2016). A logisztikai szolgaltatok belsd
mukodésének kockazatai koz¢é tartozik tobbek kdzott a folyamattervezés és szervezes, mindségi
kockazatok, informacio és IT kockéazatok, valamint az emberi eréforras kockazatai (Govindan,
Chaudhuri, 2016). Az emberi er6forrasok fontos szerepet jatszanak a logisztikai rendszerek
tervezésében ¢s milkddtetésében, és a huménerdforras-menedzsment kritikus a szolgaltatok
sikeres miitkodése érdekében (Bokor, 2005). A kockazatok megfeleld kezelése érdekében
fontos, hogy a vallalatok szakértelmet és kiilonbozo teriileteken vald jartassagot alkalmazzanak,
mint példaul a pénziigyi, iizleti és pszicholdgiai ismeretek (Szots-Kovacs, 2006). A kutatds
soran mind primer, mind szekunder adatokat gyQjtottem. A félig strukturalt interjukat preciz
felkésziilés eldzte meg, €s az interjialanyokat pozicidjuk szerint azonositjuk a dolgozatban,
biztositva ezzel az anonimitdst és az etikai kovetelmények teljesitését. A vizsgalt logisztikai
szolgaltatd fOtevékenysége raktarozas és tarolas. Emellett szallitast kiegészitd szolgaltatast
nyUjtanak, rakoméanyokat kezelnek, arut széllitanak, tizletviteli és egyéb tandcsadassal is
foglalkoznak. Az elhelyezkedése az ellatasi lancban a kdzponti vallalat eldtt és az elsd kords
beszallitok utan all. Kapcsolata a kdzponti vallalattal centralizalt, szigort keretek kozott zajlik.
Az emberi erdéforras kockdzatkezelési folyamatot alapvetdéen a teknds modszerrel végzik,
amelynek soran azonositjak és csoportositjadk a kockazatokat. A felsévezetés évente egyszer
feliilvizsgalja a kockazatkezelési stratégiat (Uzemvezetd 2, 2024) Az azonositott kockazatokat
FMEA tabléazatba vezetik és kockazatmatrixot készitenek, majd értékelik azokat a bekovetkezés
valoszinlisége, a hatds nagysaga és észlelhetdsége alapjan. Dolgozatom ezen pontjan a
kovetkezd harom kockéazati csoportot azonositottam: személyi allomany létszama és
jelenlétének kockazatai, human eréforras Osszetétele és foglalkoztatdsi modja, valamint az
egyéb kockazatok. Az FMEA ¢értékek alapjan intézkedés bevezetése sziikséges a
kapacitashiany, fluktuacio, nem tervezett hidnyzasok, szabalyozottsag hianya, oktatasi tervezési
hianyossagok, jogszabalyértelmezés, szamonkérhetdség és egyéb kockdzatok csokkentése
érdekében. Véleményem szerint sem az FMEA sem a teknds diagram nem ejt szot elég

részletesen a munkavallalok nemzetiségébdl fakadd kockazatokrol, sem a foglalkoztatési
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modrol. A kockazatkezelés modszerei koziil a vallalat elsésorban az elkeriilést/megeldzést,
masodsorban pedig a bekdvetkezés valdszinliségének, illetve bekdvetkezés hatasanak
csOkkentést preferdlja (Mindségbiztositasi vezetd, 2024). Az elkeriilés mddszerei kozé tartozik
A Poka Yoke eszkoz, ami egy mindségellendrzési és kockazatkezelési technika, amely segit
csokkenteni a gyartasi €s logisztikai hibakat. Ez a vallalatnal rendszerekben és fizikai targyakba
is be van épitve. Masik modszer a megel6zésre egy Osszesitett dokumentum ,,Kockézatok és
kovetkezmények” cimen, amelyet minden munkavallalonak ismernie kell (Uzemvezetd 1,
2024). A vallalat szamos intézkedést hozott a fluktuacid6 és felmondas kockézatanak
csokkentése érdekében, mint példaul motivaciés rendszer kialakitasa, juttatasok biztositasa és
munkavallaloi elégedettség mérésének és javitasanak folyamatos monitorozasa (HR vezeto).
Az Uzemvezetd 1 altal emlitett novekedett balesetveszélyre valo tekintettel 2023-t61 fokozott
oktatast biztositanak a munkavallaloknak ebben a témaban, ezzel csokkentve a balesetek szamat
(Uzemvezetd 1, 2024). A vératlan hidnyzasokkal és betegségekkel kapcsolatban a logisztikai
szolgaltato tervezési modszerekkel probalja eldre jelezni az adott honapban varhatd kieséseket
¢s szabadsagokat, létrehozva egy Iétszamtervezést (HR vezetd, 2024). Ugyanakkor a
kapacitashianyt tobb modszerrel is kezelik, mint példaul a tobb miiszakos munkarend
kihasznaldsa vagy a munkaerd atcsoportositasa, bar ezek a médszerek nem mindig hatékonyak
(Operativ igazgatd, 2024). A kiilfoldi munkaerd alkalmazdsa kockdzatokat hordoz, de
lehetdséget i1s kinal a vallalatoknak a hatarokon atnyul6 munkaerdpiacok kiaknazasara (HR
vezetd, 2024). A kulturalis kiilonbségek és nyelvi korlatok kezelése azonban tovabbra is fontos
kihivas, amely hatdssal van a munkavallalok teljesitményére és a munkahelyi biztonsagra
(Operativ igazgatd, 2024). A véllalat szintén felismeri az egyéb kockéazatokat, mint példaul a
maganéleti problémdkat és a munkavallalok kozotti konfliktusokat, amelyeket hatékony
kommunikicioval és figyelemmel probalnak kezelni (Uzemvezetd 1, 2024). A korabbi
kutatdsok és modellek attekintése alapjan megértem, hogy a kockazatkezelés egy Osszetett €s
tobblépcsds folyamat, amelyben fontos figyelembe venni az ellatasi lancok komplexitasat és a
valtozo kornyezetet. A teknds diagram hatékony eszkoz lehet a kockéazatok strukturalt
abrazolasara és elemzésére, azonban korlatai vannak, kiilondsen a logisztikai szolgéltatok
esetében. A statikus 4brazolas nem képes kezelni a dinamikus vagy id6beli valtozasokat a
kockazatokban és a folyamatokban, ami kiilondsen fontos a valtozékony kornyezetben miikodo
vallalatok szamara. Az interjukra alapozott megfeleld kovetkeztetések levondsdhoz a kutatasi
korlatokat is figyelembe kell venni. Az egyik ilyen korlat a cégspecifikum, ami azt jelenti, hogy
az eredményeket nem lehet altaldnositani mds véllalatokra. Emellett a kockdzatkezelési

gyakorlatok és kihivasok hasonloak lehetnek mas vallalatok esetében is, de azoknak a mértéke
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¢s jellege eltéro lehet. Ezt figyelembevéve elmondhatd, hogy a humén eréforras kockéazatainak
kezelése a logisztikai szolgaltatoknal jelentds kihivast jelent, kiilondsen a fluktudcid és a
kiilonboz6é foglalkoztatdsi modok alkalmazasa esetén. A sajat alkalmazottakkal rendelkezd
vallalatoknak lehetdségiik van a munkaerd magasabb foka iranyitasara és fejlesztésére,
ugyanakkor magasabb munkaltatoi koltségekkel jarhatnak. A kiilfoldi munkaerd alkalmazasa
szintén jelentOs lehetoségeket és kockazatokat rejt magaban, kiilondsen a kulturélis és nyelvi
kihivasokat illetéen. Fontos, hogy a vallalatok figyelembe vegyék az adott helyzet és piaci
igények kontextusat, és megfeleléen alkalmazzak a kiilonb6z6 foglalkoztatdsi modokat a
hatékony ¢és fenntarthaté human eréforras menedzsment érdekében. Az interjuk soran kidertilt,
hogy a nyelvi korlatok és a kiilfoldi munkaero foglalkoztatasa okozta kockéazatokat alulértékelik
a vallalatnal, és nem minden esetben azonositjak vagy kezelik ezeket megfelelden. Ezért
javasolndm a vallalatnak, hogy bdvitse ki a kockdzatkezelési eszkdztarat mas, azonositasra és
kezelésre alkalmas modszerekkel, és rendszeresen frissitse azokat az 0j kihivasok és kockazatok

azonositasa érdekében.
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MELLEKLETEK



1.MELLEKLET: ALAPOZO INTERJU — KERDESSOR VAZLATA

Alapozo interju
1. Mi a pozicidja a cégnél? Hany éve dolgozik a vallalatnal?
A kozponti céggel milyen a vallalat kapcsolata? Hogyan kommunikalnak?
Az ellatasi lancot hogyan jellemezné?
A vallalat mennyire lat ra a beszallitokra? Mennyit kell velik foglalkoznia?

Mit gondol a kockazatkezelésrél? Mennyire érinti ez az On munkajat?

A i

Milyen gyakran kell kockazatkezeléssel foglalkoznia a vallalatnak, vagy ilyen téren

egylittmkodni a kdzponti vallalattal?

=~

Milyen fobb forrasai vannak a cégnél felmeriilo kockazatoknak?

8. Az emberi tényezo, mint kockazat mekkora szerepet jatszik a vallalat életében?

2.MELLEKLET: RESZLETEZO INTERJU A KOZPONTI VALLALATNAL —
KERDESSOR VAZLATA

Interju a kozponti céggel

1. Mivel foglalkozik a kdzponti cégnél? Hany éve van itt?

(]

Hogyvan jellemezné az ellatasi lancat ennek a vallalatnak? Kik a szerepl6i, mekkora

feleldsségiik van? Beszallitok jellemzése?

3. Mit gondol a kockdzatmenedzsmentr8l? Mennyire érinti ez az On munkéjat?

4. Milyen zavarok, valsigok jellemezték az elmult éveket? Melyik volt a
legjelent6sebb?

5. Milyen intézkedéseket hoztak ilyenkor? Hogyan hoztik ki a helyzetbél a legjobbat?

6. Kockdzatkezelés témakorében mekkora szabadsdguk wvan az ellatdsi ldnc
szerepléinek?

7. Milyen moédszereket alkalmaznak a vallalatnal az ellatasi lanc kockézatainak
azonositasara és értekelésére?

8. Milyen intézkedéseket hoznak a véllalatnal a kockézatok csokkentése és kezelése
érdekében?

9. Milyen rendszereket vagy eszkozoket hasznalnak a kockazatkezelési folyamat
tamogatasara?

10. Hogyan jellemezné a beszallitok, illetve a logisztikai szolgaltato kockazatait?

11. Milyen gyakran értékelik és frissitik a kockazatkezelési stratégiat és tervet a
villalatnal?

12. Milyen szerepet jatszik a kockazatkezelés a vallalat teljes korfi tizleti stratégidjaban
és milkodesében?

13. Milyen médon értékelik és moniforozzak és mérthetik a kockazatkezelési
teljesitményt a vallalatnal, és hogyan mérhetd a kockazatkezelés sikeressége?

14. Osszefoglalva az interjuit, mi az 6-8 kulcsszd, ami eszébe jut a

kockazatmenedzsmentrél?




3.MELLEKLET: RESZLETEZO INTERJU A LOGISZTIKAI SZOLGALTATONAL
— KERDESSOR VAZLATA

Interji a logisztikai szolgaltatoval
1. Mi a pozicidja a cégnél? Hany éve dolgozik a vallalatnal?
Mi a véleménye a kockdzatmenedzsmentrél? Mennyire érinti ez az On munkdjat?
Milyen zavarok, valsagok jellemezték az elmult éveket? Melyik volt a legjelentdsebb?

Milyen intézkedéseket hoztak ilyenkor? Hogyan hoztdk ki a helyzetbdl a legjobbat?

bl e S

Milyen jellemz6 kockézatokkal taldlkoznak az ellatasi lanc szolgaltatdjaként, és hogyan

kezelik ezeket?

6. A kockazatok mely részéért felelds a szolgéltatod, mely problémaékat kell megoldania?

7. Milyen modszereket alkalmaznak a vallalatnal az ellatasi lanc kockazatainak
azonositaséra ¢s értekelésére?

8. Milyen intézkedéseket hoznak a vallalatnal a kockdzatok csokkentése és kezelése
érdekében?

9. Milyen rendszereket vagy eszkozoket haszndlnak a kockdzatkezelési folyamat
tdmogatasara?

10. Hogyan biztositja a vallalat a kozponti céggel valo szoros egylittmilkodést és
kommunikaciot a kockdzatok kezelése érdekében?

11. Milyen tertileteken latja a legnagyobb kockazatot az ellatasi lancban, és hogyan tervezik
ezeket kezelni a jovében?

12. Hogyan integraljadk a kockazatkezelést a logisztikai folyamatokba és rendszerekbe a
véllalatndl?

13. Hogyan milkédnek egyiitt beszallitokkal, ha a kockédzatkezelésrél van sz6?

14. Milyen gyakran értékelik és frissitik a kockazatkezelési stratégiat és tervet a vallalatnal?

15. Milyen intézkedéseket hoznak a vératlan események vagy valsagok kezelésére?

16. Osszefoglalva az interjit, mi az 6-83 kulcssz6, ami eszébe jut a

kockazatmenedzsmentrol?




4MELLEKLET: A LOGISZTIKAI SZOLGALTATO FMEA TABLAZATANAK EGY
RESZLETE

KOCKAZATELEMZES
Folyamat Folyamat P =
azonositd megm,uése‘Eroforras menedzsment
Folyamat- | - L =
gazda A ] sgal
Ssz. | Névinevek/beosztas
S I S T L
Behovetherés | Hatis | Eszlelhetdsé | KOvetkez-| Kocks. s N
Ssz. Kockazati tényezd leirasa valészindsége | nagysaga g {Sm:‘zyat] priorita| IGEN (I . —tim fer
™ = 0 K} s NEM [N}
2.1. Szervezeti szintli kockazatok
11 Mem megfelelden kialakitott folyamatok 1 2 1 2 A N -
12 Feleldsséqi és hatdskirok hidnya 1 3 1 3 A N -
13 MNem meafeleld szervezeti felépités 1 2 1 2 A N -
0
22 arzak kockazatai
Motivacids rendszer
e kialakitdsa és
14 Kapacitashiany 2 2 1 4 K fenntartdsa a
munkatarsak részére
Motivacids rendszer
15 Fluktuacid (képzett munkatars kilépése, 3 3 5 18 kialakitisa és
sth.) fenntartasa a
munkatarsak részére
MNem tervezett hidnyzasok Helyettesitési
16 (betegallomany, stb.) 3 2 3 18 l rendszer ki ita
Képzettségi hidnyossédgok (képzettségi R
7 elvarasok nem teljesilése) 1 2 1 2 A N
Emberi és targyi
18 |Szabalyozottsag hianya 2 2 1 4 3 ::alfbua'rl;aoszrﬁ'n: 12?:&?5?
fenntartisa, betartasa
0
2.3. Oktatasi rendszer kockazatai
19 Képzési, oktatasi rendszer hianyossago 1 2 1 2 A N -
Kepzés, oktatas
20 Tervezési hianyossagok 2 2 1 4 K | megtervezése,
nyomaon kivetése
PP Ofktatas hatekonysag
21 Megvaldsulas ertekelés 2 1 2 4 K | mérés
Kepzésre, oktatasra
- P vonatkozd szabdlyozis
22  |Szabalyozottsag hianya 2 2 1 4 K Kialakitisa, fenntartasa,
betartasa




5.MELLEKLET: KOCKAZATOK ES KOVETKEZMENYEK -
TARGONCAVEZETO

Kockazatok és kovetkezmények

tuaiziiis ddtuma: 20220831

Targoncavezeto

Kockazat Kévetkezmény Hogyan elézhetem meg?

Az LKW leszedése elstt minden esetben
ellendrizni kell a rigzitést, ennek hidnyat
lerakodasi csekklistan kell igazolni.

L. A szillitmany sériilése valamint személyi
Rakomdnyrdgzités hidnya e e

Sériilt tartok az LKW-n A lerakodds folyamata csiszik Megfelels felrakds az LOC1 WA teriileten

e . - Folyamatszeri(i munkavégzés: a siirgds
A priés f/ HOT folyamattal beérkezd anyagok . .. . . -
- f . b . s Megkésett beraktar nyomtatvannyal ellitott tarté elsddleges
kezelése nem megfeleld 0

Az LKW vezetd nem rendelkezik Folyamatos vizualis ellendrzés a targoncavezetd

- . A kabaleset weszélye me PN g =
munkaruhédval/munkavédelmi cipével muniabaleset Mepzchfe IREE részérdl, lerakodasi csekklista felvétele

Miiszak elején nem ellendrzi, hogy a targoncan Belsd QM bejdrdsok, munkavédelmi bejardsok,
a gépnaplé/fjogositvany ill. egyéb sziikséges Munkafolyamat ki miiszakvezetd és teamkoordinator altali
dokumentum rendelkezésre allnak-e folyamatos ellendrzés

. o . e . FIFO rendszeres ellendrzése a Puffer raktar
Az alkatrészek nem FIFO szerinti betdroldsa Kitdroldsi folyamat késése teriiletan

Lerakodds/ be-&s kitdrolds folyamat sordn Kdresemény, megkésett drudtvétel /kiszdllitds, Belsd QM bejdrdsok, figyelmes, szabdlyokat
tartok nem megfeleld mozgatisa sorallds, = betarté munkavégzés, éves ismétld oktatas

Cserekésziilék rendelkezésre dlldsa, miiszakos

Targonca sériilés, akkumuldtorcsere Munkafolyamat késése, t letkiltség llendrzé

Targoncavezetd nem tartja be a munkavédelmi . - figyelmes, szabalyoka 6 munkavégzés,
- elﬁfrés!lkat ST eSS ROITET eves ismétld n&tat:,mnt:'r:*vezetﬁ és

amkoordingtor Jlt gmaios ellendrzes

Cserekésziilék rendelkezésre dlldsa, folyamatos
Meghibasodik a szkenner Munkafolyamat késése, sorillis Sracs L3

Folyamatbeli kését okoz, informa

kissik fmegsziinik Evi egyszeri teszt a Notfallkonzept szerint

Rendszerkiesés



6. MELLEKLET: KOCKAZATOK ES KOVETKEZMENYEK — RAKTARI
ANYAGKEZELO

Kockazatok és kovetkezmeények

Aktualziis dituma: 2022 0831

Raktari anyagkezel6é komm. Zéna

Kockazat Kovetkezmény Hogyan el6zhetem meg?

Figyelmes, SAB szerinti munkavégzés, belsé QM
Nem teszi megfelels sorrendbe a lehivést Sordllds, utémunka [bejardsok, éves ismétld oktatds, teamkoordindto
dltali folyamatos ellendrzés

Figyelmes, SAB szerinti munkavégzeés, belsé QM
Nem tilti ki a futdsorszam kivetd lapot Tobbletmunka, sorallis, utémunka Ibejardsok, éves ismétld oktatds, teamkoordindto
dltali folyamatos ellendrzés

Figyelmes, SAB szerinti munkavégzés, belsd QM
Nem végez elsd anyag kontrollt sordllds, utémunka [bejardsok, éves ismétld oktatds, teamkoordindto
dltali folyamatos ellendrzés

FIFO tabldk folyamatos hasznalata és azok

FIFO elv nem betartdsa Nem megfeleld alkatrészek elépiilése 3 llengrzs
e egfelels észek elépiilése : o

Figyelmen kiviil hagyja a hibaiizenetet a Figyelmes, SAB szerinti munkavégzes, belsé QM

scannerben/tableten, kiiiti a hibaiizenetet &s Komissidzasi hiba, sordllas Ibejardsok, éves ismétld oktatds, teamkoordindto
tovdbb komissiéz dltali folyamatos ellendrzés

Figyelmes, SAB szerinti munkavégzés, belsé QM
Leejti az alkatrészt f Sériilést okoz rajta Munkafolyamat megcsiszik, kiltség keletkezik |bejarasok, eves ismétla oktatas, teamkoordinatol
altali folyamatos ellenérzés
Scannerek hordasa az dvtaskdban a munkatars
oldaldn,

Alkatrész rendelés kihagydsa Alkatrrész nem fog rendelkezésre dllni, sordllds

Folyamat betartasdnak folyamatos ellendrzése

Két taroldban lévd alkatrészek dsszepakoldsa Eves ismétls oktatdsok, belsé QM bejrasok

Nem végzi el a munkateriiletén szilkséges Szennyezett komm.kocsi, rendezetlen Rendszeres takaritdsok elvégzése az adott
takaritdsokat munkateriilet munkateriileten

Cserekésziilék rendelkezésre dlldsa, folyamats
Kérokozds az eszkdzbkben [ tablet/szkenner) Munkafolyamat megcsiszik . o . = n!y o =
ellendéirzés, figyelmesebb munkavégzés
Munkavédelmi bejérdsok, Belsd QM bejardsok,
A raktdri munkatdrs nem tartja be a R figyelmes, szabdlyokat betarté munkavégzés,
munkavédelmi eldirdsokat e e éves ismétld oktatds, miszakvezetd és

Vi



TMELLEKLET: KOCKAZATOK ES KOVETKEZMENYEK — RAKTARI

ADMINISZTRATOR

Kockazatok és kévetkezmények

aktuaiizélis dituma: 2022.08.31.

Raktari adminisztrator WE

Kockazat

Az alkatrészt nem veszi at a raktari munkatars
SAP-ban vagy iTLS-ben

Sériilt tartd nem megfeleld kiszlirése

Priés alkatrészek atvétele nem térténik meg
idében

Meghibasodik a szkenner

Irodai nyomtatd meghibisodasa

Rendszerkiesés

A raktari munkatars nem tartja be a
munkavédelmi elSirdsokat

Figyelmen kiviil hagyja a hibaiizenetet a
scannerben

Kovetkezmény

Folyamatcsiszas

Megné az esélye annak, hogy azok a
gyartosorra bejutnak, esetleges sériilést
okoznak.

A aruatvételi folyamat kesik, sorallas

A arudtvételi folyamat késik

Dokumentumok nem vagy esak mas irodiban
torténd nyomtatasa lehetséges.

Folyamatbeli kését okoz, informaciddramlas

késik/megsziinik

Munkabaleset veszélye megnd

A rudtvételi folyamat késik

Vil

Hogyan el6zhetem meg?

Folyamatos ellendrzés az SAP-bol

Vilogatisi segédlet katalégus hasznilata,
folyamatos vizualis kontroll

A siirg8s anyagok folyamat szerinti kezelése

Cserekésziilék rendelkezésre allasa, folyamatos
ellen8rzés

Audi altal térténd folyamatos ellendrzés és
karbantartds, Hetente egyszer térténd
ellenérzése

Negyed évenkénti teszt a Notfallkonzept szerint

Munkavédelmi bejarasok, Belsé QM bejarasok,
figyelmes, szabilyokat betartéd munkavégzés,
éves ismétld oktatas, miiszakvezetd és

teamkoordinator altali folyamatos ellendrzés

Figyelmes, SAB szerinti munkavégzés



