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1. BEVEZETES

1.1. Témavalasztas indoklasa

“Tokéletesiteni dltaldban annyit jelent, hogy valami olyasmit csindlunk, amit azelétt soha.”

Shingeo Shingo*

A logisztika sok-sok éve meghatarozo teriilete az ipari és a gazdasagi életnek, de csak az
utobbi 20 évben vették észre kulcsfontossagi megoldasait, fobb funkcidinak szerepét és
hatasat — mint példaul a koltséghatékony szallitast és a raktarozast — a vallalatok verseny-
képességére. A relativ késoi felismerés foként maganak a logisztika természetének ko-
szOnhetd, ugyanis ha kdzelebbrél megnézziik, rengeteg alfunkciobdl €s alrendszerbdl te-
vodik 0ssze, melyeket néhany teriileten mai napig kiilonallo miiveletként alkalmaznak a
versenyszféraban. Mostanra mind a tudomdanyos, mind az {iizleti élet elfogadta, hogy
ezeknek a kiilonb6z6 folyamatoknak egy atfogébb szemléletére van sziikség, azért, hogy

valdsan értelmezhessiik, hogy hogyan is kapcsolodnak egyméshoz a kiilsnboz6 teriiletek.?

A logisztika, ellatasi lanc kontextusaban valo értelmezése, napjainkra még atfogobb meg-
kozelitéshez vezetett. A szemlélet magara a logisztikara altalanosan vonatkozik, de lé-
nyegében magaba foglalja az kiilonalld alrendszerek kozotti kolesonhatasokat. A megko-
zelités nagy része a logisztika és az ellatasi lanc tervezésének sziikségességével, jelento-
ségével foglalkozik, de alapvetéen figyelembe vesz néhany miikodéssel kapcsolatban
felmeriil6 problémat is. ,,A logisztika — az ellatasi lanc-menedzsment (Supply Chain Ma-
nagement, roviden SCM) részeként — alapanyagok, félkész- és késztermékek, valamint a
kapcsolodo informaciok szarmazasi helyrdl felhasznalasi helyre valo hatasos és koltség-
hatékony aramlasanak tervezési, megvalositasi és iranyitasi folyamata, a vevoi elvarasok-
nak torténd megfelelés szandékaval.”- fogalom minden szava és tagmondata beszédes, ¢és
jol tiikrozi a logisztikai tevékenység széles spektrumat. A kovetkezd oldalon taldlhato 1.
abra jol szemlélteti a logisztika céljanak valtozasat az 1d6 fliggvényében. Lathatjuk, hogy
maga a logisztika nem valtozott, hanem az évek soran inkabb egyre komplexebb teriiletté

fejlodott, és fejlodik ma is folyamatosan.

! “Improvement usually means doing something that we have never done before.” Lee, (2012): Lean Secrets
2 Rushton, Alan, Croucher, Phil, Baker, Peter (2014): The handbook of logistics and distribution manage-
ment, Bell & Bain, Glasgow, United Kingdom

3 Szegedi, Zoltan — Prezenszki, Jozsef (2003): Logisztika-menedzsment, Kossuth Kényvkiado, 29.0.



Kezdetekben és alapvetden a termelés tamogatasara jelentek meg az elsé logisztikai meg-
oldasok, majd késébb mar az értékesités tdmogatasa is bekeriilt célként a rendszerbe. A
80-as évektdl az értéknovelt szolgaltatasok kialakitasaval és miikodtetésével boviilt ki a

célrendszer, majd a 90-es évektdl a vevokiszolgalas keriilt a kozpontba (1. abra).

Vevokiszolgalas

Ertéknovelt
szolgaltatasok

Az értékesités tamogatasa

A termelés tamogatasa

Logisztikai teljesitmény

1950 1970 1985 1995 2005

1. dbra: Logisztika céljainak valtozésa
Forras: Prezenszki-Szegedi (2003): Logisztika-menedzsment, 24. 0. alapjan sajat szer-
kesztés, 2014

A logisztika fogalmanak és céljai valtozasanak bemutatasan til meghatarozasra keriilhet a
logisztika feladata is, melyet a feldolgozott szakirodalmak alapjan, az alabbiak szerint
fogalmazhatunk meg: a logisztikai megoldasok rugalmasak legyenek és dinamikusan rea-
galjanak a kiilonboz6 vevoéi elvarasokra, és mindezt Ggy, hogy kozben tekintettel legye-
nek a kornyezetre, amelyben miikodik. Visszatérve a logisztika fogalmara megtalalhatjuk
azt a széles, szakmai korokben elterjedt definiciot is, miszerint a logisztika: anyaggazdal-
kodasbol és disztribuciobdl tevddik Ossze. Ezt, az el6z6 években gyakran hasznalt keret-
rendszert lathatjuk kiterjesztve az ellatasi lanc fogalmaban, amely szélesebb iizleti folya-
matot és teriiletet fed le, mivel magaba foglalja a nyersanyag kitermeléstdl a teljes érték-

lanc folyamatat a végsé fogyasztoig.



Fontos megemliteni, hogy a logisztika és az ellatasi ldnc nem csak a nyersanyagok fizikai
aramlasat jelenti a késztermék végso kiszolgaltatasaig, hanem informécidéadramlasbol és
tobbek kozott aruk és készletek tarolasabol (raktarozasabol) is all. Hans-Christian Pfohl
német professzor 1972-ben azt irta, hogy ,,a logisztikaba beletartozik minden olyan tevé-
kenység, amellyel egy halozatban mozgasokat €s taroldsokat alakitanak ki, irdnyitanak és
szabalyoznak. Az egyiittes mitkodés a halozatban dolgok aramlasat inditja meg ugy, hogy

a teret és az id6t lehetSleg minél eredményesebben hidaljak at.”*

Napjainkra szinte robbanasszeriien elterjedt a logisztikai szemlélet, mely elsésorban a
kozelmultban bekovetkezett gazdasagi és tarsadalmi valtozasoknak koszonhetd. Ezek a
valtozasok vallalatok miikodését alakitottak at, igy szorosan kapcsoldodnak a vallalatok
ellatasi-logisztikai folyamataihoz. Jelent6s gazdasagi hatasok koz¢é tartozik a globalizacio,
amely megteremtette a globalis vallalatok értéklancainak toretlen fejlédését és uralmat a
vilagban.” A globalis hatasokat kiséré és azt timogat6 eszkozok kozill, dolgozatom téma-
jénak alapjaul egy olyan nemzetkdzi szemléletet valasztottam, mint a LEAN, amely kolt-
ség- és folyamathatékonysag szempontjabol atfogja és rendszerezi azon vallalatok tevé-
kenységét, és elsdsorban olyan vallalatokét, amelyek a siker utjara szandékoznak 1épni.
Dolgozatomban ravilagitok arra, hogy az egyik legfontosabb vevdorientalt folyamat - a
kartigyintézés -, hogyan lehetne még hatékonyabb a LEAN eszkdzeinek felhasznalasaval

a BI-KA Logisztika Kft. gyakorlataban.

* Novak, Nandor (2008): Bevezetés a logisztikaba, 6. o. Letdltés datuma: 2014. 10. 27.
Shttp://www.vg.hu/gazdasag/gazdasagpolitika/a-globalis-erteklancok-atalakitottak-a-gazdasagot-436985
Letoltés datuma: 2014. 11. 04.



http://www.vg.hu/gazdasag/gazdasagpolitika/a-globalis-erteklancok-atalakitottak-a-gazdasagot-436985

2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1. A LEAN menedzsmentrol altalanosan

A LEAN menedzsment alapjainak megalkotasat a japan autdiparban, azon beliil a Toyo-
tanal kell keresniink. A vallalat mérnokcsapata Taiichi Ohnoval az €lén, sikeresen egybe
olvasztotta az innovativ elképzeléseket a japan munkaszervezési tradiciokkal, mindezt
beépitve az amerikai tomegtermelésbe.® A karcsusitott termelés (LEAN Manufacturing)
erre a rendszerre ¢épiil (Toyota Production System). Az 1940-es évektdl kezdve kutatok és
kozgazdaszok is érdeklddve figyelték azt az lizleti szemléletet, amely a vallalati siker ut-
jara terelte a Toyotat. Ez a bizonyos terminologiai és gyartasi rendszer, egy olyan specia-
lis menedzsment eszkoztar rendszert eredményezett, amely az er6forrasok egy masfajta
felhasznalasat vette alapul: ,,ebben a rendszerben nem azért elég a kevesebb, mert azt a
dolgozok nagyobb erdfeszitése, megnyujtott munkaideje, vagy valamiféle csodagép telje-
sitménye adja tobbletként. A titok egyszeriien a felesleges folyamatok kiiktatasaban, a

pazarlasok megsziintetésében rejlik.”’

A rendszer bevezetése nem meriil ki a termelés Gjraértelmezésében, hanem igényt tart a
vallalat bels6é miikodéséért felelds szervek (szamvitel, beszerzés, human eréforras), illetve
a vallalat kiils6 kapcsolatainak (ellatasi lanc, beszallitok) atszervezésére és akar bizonyos
tevékenységek szanalasara is. A LEAN napjainkban, a sajatos elvei és 1j modszerei miatt
ujabb és jabb miikodési teriileteken valik kozkedveltté, nem csak a termelésben, de a
beszerzés, a szolgaltatasok, az ellatasi lanc és a logisztika is szivesen alkalmazza a valla-

lati folyamatainak rendszerében.

A vallalati szakemberek szamara fontos, hogy minél tobbet megtudjanak a LEAN adta
lehetéségekrodl, hiszen a globalizacio kovetkeztében rohamosan ndének azon vallalatok
szama, amelyek kozvetve vagy kozvetett modon kapcsolatba keriilnek az emlitett rend-
szerrel. A LEAN menedzsment mar az 1980-as években megjelent a tevékenységme-

nedzsment kiilénboz6 teriiletein és fénykorat élte az Amerikai Egyesiilt Allamokban.®

® Womack, James P., Jones, Daniel T. (1996): Lean szemlélet, HVG Konyvkiado Zrt., Budapest

" http://lean.logisztika.hu/2010/10/14/a-lean-karcsusitott-termelesi-rendszer-bemutatasa/

Letoltés datuma: 2014. 10. 13.

8 Schonberger, R. J. (2007): Japanese production management: An evolution-With mixed success, Journal
of Operations Management



http://lean.logisztika.hu/2010/10/14/a-lean-karcsusitott-termelesi-rendszer-bemutatasa/

A 90-es évek kozepén ezt a termelési format dominans stratégianak tekintették és a 2000-
es évek elején, a termelési teriilet egyik legbefolyasosabb, 0j paradigmajaként definial-

tak.®

Japanon kiviili elterjedésére egy kicsit varni kellett, a népszertisége nagyrészt Womack ¢és
tarsai 1990-ben megjelent, elsopré sikeri konyvének, a ,,The Machine that Changed the
World” cimii munkénak koszonhets.® A LEAN a 90-es évek elején kezdett ismertté vél-
ni, mint azt Krafcik tanulmanyaban is lathatjuk: ,, Triumph of the LEAN Production
System”, melyet a nemzetk6zi gépkocsigyartast vizsgald kutatasi program (IMVP, Inter-
national Motor Vehicle Program) aktiv tagjaként publikalta is a Solan Management
Review-ban. Lényegében a fogalom ekkort6l kezdett elterjedni a nyugati vilaghan. F6
forrasa a TPS (Toyota Production System) volt, mely az amerikai vallalatok szamara mar
ismert volt, ellenben a versenyképességiik megorzése érdekében belefogtak a japan tevé-
kenységmenedzsment atvételébe is. Mai fogalmaink szerint, a megnevezésbeli kiilonbsé-

gektdl eltekintve, a LEAN menedzsment a TPS Gjraértelmezésének is tekinthetd.'

A 80-as évek végén a masodik japan csoda (Toyota Quality Management), amely a tavol-
keleti orszag gazdasaganak akkori viragzasat segitette eld, felkeltette tobb magyar kutato-
kozgazdasz szakember figyelmét is. Ennek koszonhetéen komplex TQM programokat
kezdtek alkalmazni magyar vallalatoknal a 90-es évek elején. Szélesebb kori elterjedésiik
azonban az utobbi idészakban kovetkezett be, a régioba torténé nyugati és tavol-keleti
vallalatok érkezésével. Az érdeklddés mértékét jelzi a magyar nyelvil publikacidk és for-
ditasok sokasaga, az egyre gyakoribb konferencia eléadasok. A LEAN-t sikeresen alkal-
mazo szervezetek bebizonyitottak a rendszer operativ kivalosagat. Ez elsésorban annyit
jelent, hogy a vallalatok egyszerre tobb versenyképességi tényezdben is javitani tudnak.*?

Népszerliségének természetesen szamos mas oka is van.

% Hines, P., Holweg, M., Rich, N. (2004): Learning to evolve: A review of contemporary lean thinking
International Journal of Operations & Production Management, 24 (10), 994-1011

1% Holweg, M. (2007): The geneology of lean production, Journal of operations management 25.

1 Losonci, David (2010): Emberi eréforras menedzsment és gyakorlatai a lean termelésben — a tevékeny-
ségmenedzsment irodalmanak tiikrében, 3-4. 0.

12 Mackelprang, A. W., Nair, A. (4 November 2009): Relationship between just-in-time manufacturing
practices and performance: A meta-analytic investigation, Journal of Operations Management



LEAN

2. dbra: A LEAN alkotoelemei

Forras: sajat szerkesztés, 2014

A LEAN egybeolvasztja az utobbi évtizedek ismert megkdzelitéseit, 6tvozi a TQM, JIT
¢és a Kaizen ,,mozgalmakat” (2. abra). A Kaizen egy olyan mddszer, melyet folyamatok
hatékonysaganak novelésére haszndlnak. A japan szé jelentése: valtozas (kai) a jo (zen)
iranyba. A TQM, JIT és LEAN fejlett termelési rendszerek sajatossagait foglaljak ma-
gukba, egy tartalmilag megtjult koltségesokkentési modszert, melyet tobb vallalat is a
szervezeti értékteremtés filozofidjaként hasznal. A JIT (Just-In-Time) nevébdl adodoan
feltétlen szem el6tt tartand6 a megfeleld pillanatra vald beszallitas elve, ebbdl kovetkezik
a koltségek redukaldsa mellett a megfeleldé kommunikécio kialakitasdnak fontossaga a

logisztikai vallalatok menedzsmentjében (3. ébra).



Tehat elmondhatjuk, hogy a véllalati menedzsment vevdorientaltsaga tobb olyan funkcidt
is lefed, melyet a bels6 szolgaltatd folyamatok mellett a szimpla szolgaltato vallalatok,
illetve az alacsony volumennel dolgozo6 szolgaltatasok is eldszeretettel integralnak straté-

gigjukba.’®

Vezetoi
képességek
fokozasa

“+ Az Ugyfél pontosabb
megismerése

% Szolgaltatasnyujtas
fejlesztés

+“+ Folyamatos innovacié

++ Termelékenyseg ndvekedés

% Versenyelbny szerzés

Szervezeti elonyok

3. abra: Munkavallaloi feleldsségvallalas novelése
Forras: Montana State University, Montana Manufacturing Extension Center (2009):

Module 1 - Lean Office Overview bemutat6 alapjan sajat szerkesztés, 2014

A 2000-es évek LEAN kutatdsainak 2 kiemelkedd résztvevdje, Shah és Ward az alabbi
definiciot fogalmazza meg: ,,a lean termelés egy integrdlt szocio-technikai rendszer,
amelynek fo célja, hogy a szallitoi, vevoi és belso valtozékonysag egyidejii csokkentésével
vagy minimalizalasaval felszamolja a pazarlasokat.” (,, Lean production is an integrated
socio-technical system whose main objective is to eliminate waste by concurrently
reducing or minimizing supplier, customer, and internal variability. ”).14 Dolgozatomban
ezt a definicidt, illetve Womack és Jones 6t LEAN alappillérére épitkez6 gondolatmenetet

veszem alapul.

By eneli, 1., Losonci, D., Demeter, K. (2007): A karcsusitas lehetéségei adminisztrativ kdrnyezetben egy
irodai példa nyoman, 79. sz. Miihelytanulmany, Vallalatgazdasagtan Intézet, Budapest Corvinus Egyetem
4 Shah, R., Ward, P. T. (2007): Defining and developing measures of lean production, Journal of Opera-
tions Management 25, 791. o.



2.2. Az alapelvek

»A LEAN menedzsment alapvetden két szinten ragadhaté meg: a karcsi menedzsment
stratégiai szintjét alkotd alapelvek és a karcsi menedzsment konkrét megvalosulasat biz-

tositd eszk6zok szintjén.”15

Az 1996-ban James P. Womack ¢és Daniel T. Jones szerzdparostdl megjelent Lean

Thinking cimi konyvben 6t alappillért fogalmaztak meg a Lean filozofiahoz:

* Definialni kell a munka értékteremtd részét minden egyes folyamatban és folya-
matelemben tehat azt, hogy mi az, amit a vevé valdjaban megfizet vagy valdjaban
hajland¢ fizetni, tehat mi jelent értéket a vevo szamara

* Az értékteremtd folyamatelemeket egy folyamatos értékdramma kell atalakitani,
tehat a folyamatelemeket 6ssze kell kapcsolni, igy kialakitva az értékfolyamot

* Arra kell torekedni, hogy ezen érték dramon beliil folyamatosan fennmaradjon az
anyag-, az erdforras- és az informacidaramlas, tehat az alkatrészeket, informécio-
kat, embereket "aramoltatni" kell annak megfeleléen, ahogy a vevoéi igények val-
toznak

* A vevdi igény szerint kell kialakitani a gyartast, tehat azt érdemes szem eldtt tar-
tani, hogy a vevé milyen gyakran, milyen terméket, milyen termékvalasztékban,
milyen atfutasi idovel igényel a vallalattol, mas néven hizé ,,pull” logisztikat kell
kialakitani

* A megalkotott folyamatainkat mindig tokéletesiteni kell, akar apranként, vagy
akar egy nagy lépésben a folyamatos fejlodés eléréséhez, illetve ahhoz, hogy a

veszteségeinket kikiiszobolhessiik

A LEAN szemlélet 1épései kozé tartozik elsdsorban, hogy az adott jellemzokkel, adott
aron kinalt terméknek az értékét a vevdvel, partnerrel lefolytatott egyeztetés soran kozvet-
leniil kell meghatarozni. A termékvonalak mentén gondolkodva egy 1j vallalatszervezést
megfogalmazni, amely mell6zi a meglévo eszkozoket és technikakat. A LEAN szemlélet
kovetkezd 1épése a teljes értékfolyamatnak az azonositasa termékenként, adott esetben

termékcsaladonként.

1> Gelei, Andrea — Nagy, Zoltan (2010): Lean logisztika? — Igen! : a Coca-Cola HBC Magyarorszag Kft.
példaja. Letoltés datuma: 2014. 11. 06.



Az értékfolyamat-azonositas azon tevékenységek Osszessége, melyeket akkor alkalma-
zunk, amikor egy bizonyos terméket (arut, szolgaltatast vagy akar a kettot egyszerre) sze-
retnénk a vallalat vezetésén keresztiilvinni. Az elsd gondolatoktdl a részletes kidolgoza-
sokon at a termékgyartast elinditd folyamatokig terjed6 probléma felismerést illetve meg-
oldast, rendelésfelvételt, iitemezést, szallitast, informacidfeldolgozast kdvetden egészen a

vevokiszolgalasig.

Kutatdsaim soran tobb elemzést is megvizsgalva megallapitottam, hogy az értékfolyamat

azonositas soran haromféle miiveletre kertil sor:

e egyes lépések nyilvanvaldan értékteremtdek,
e tovabbi Iépésekrdl elmondhatd, hogy nem teremtenek értéket, am elkeriilhetetle-
nek a mai technolégiai fejlettség és eszkozhasznalat mellett (1. tipust muda),

o egyéb Iépéseknek pedig akar azonnal véget is vethetiink (2. tipusi muda).
A LEAN menedzsment a veszteségek hét tipusat kiilonbozteti meg:

1. Tultermelés: minden olyan termék vagy alkatrész legyartasa, amely nem belsé vagy
kiils6 vevdigényen alapul.

2. Készletek: minden olyan készlet, amely nem kell kozvetleniil a vevéi igények kielé-
gitéséhez.

3. Varakozas: minden olyan a termelési rendszerben eltoltott id6, amikor az alkatrész, a
termék sem alak, sem tulajdonsagvaltozason nem esik at, illetve nem valtoztatja vi-

4. Felesleges miiveletek végzése: minden olyan miivelet, amit a vevé nem rendelt meg,
illetve a termek eldallitasahoz sziikségtelen.

5. Felesleges anyagmozgatés, termékmozgatas: ide minden olyan anyagmozgatasi fo-
lyamat tartozik, amely nem a legrévidebb uton €s nem a legrovidebb id6 alatt jutatja
el a terméket vagy az alkatrészt egyik helyrdl a masikra.

6. Felesleges mozgas: minden olyan mozgas, amit a dolgozonak a termelési folyamat-
ban kell végeznie anélkiil, hogy a termék értekét novelné.

7. Hibak: minden olyan esemény, ami miatt a termelést vagy annak egyes folyamatele-
mét meg kell ismételni, illetve amelynek eredményét a kovetkezo folyamat elemnek,

vagy a vevének nem lehet atadni.'®

'8 Husi, Géza (2007): A LEAN alapu termelés kialakitasanak 1épései, Debreceni miiszaki kozlemények



Mi is az a veszteség? A veszteség (japan elnevezése: muda) minden olyan tevékenységet
magaba foglal, amely erdéforrast hasznal fel, de nem teremt értéket. Lényegében csak
plusz koltséget, idéraforditast és erdfeszitést jelent. A veszteség lehet egy jelzés, amely a
javitast igényld hibakat mutatja ki: példaul felesleges cikkek termelését, melyek készletre
keriilnek, sziikségtelen feldolgozasi 1épéseket, azon beliil egy adott folyamat valamelyik
szakaszanal tétlenkedd embereket, akik miatt idobeni csuszas jelentkezhet, illetve a vevo

igényeinek nem megfeleld termékekkel és szolgaltatasokkal valo kielégitését.

A pontos értékmeghatarozast, valamint az értékfolyamat részletes feltérképezését koveto-
en gondoskodhatunk az eme értékteremtd lépések kozotti aramlasrol. Mivel a LEAN
rendszerek sajatossaga, hogy ,,bdrmilyen kombinacidban legyartott barmely termék azon-
nal hozzaigazithat6 a valtozo kereslethez”.'” Vev6orientalt tarsadalmunkban képesek va-
gyunk pontosan akkor és azt nyQjtani az tigyfeleknek, amire éppen igény, kereslet van,
igy nincs sziikségiink barmiféle értékesitési eldrejelzésre, szimplan azt allitjuk eld, amit a
vevO akar. Masnéven tehat hagyjuk, hogy a vevd ,huzza” (pull) az arut tdliink, ahelyett,

hogy mi probalnak ,,tolni” (push) felé. Amint a vevo rajon, hogy megkapja, amit akar, az

igényei is stabilizdlodnak.

A szemlélet 6todik, egyben utolso elve a tokéletesités egyik f6 motivalo tényezdje az at-
lathatosag, vagyis barki — beszallito, alkalmazott, vevd, alvéllalkozok — barmit lathat. Ez

a LEAN szervezet kulcsa.

" \Womack, James P. — Jones, Daniel T. (1996): Lean szemlélet, 31. o.
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2.3. A LEAN Office megoldasok hatasa a vallalat versenyképességére

Azon vallalatok, melyek a fejlédés ttjara 1épnek, gyakran konkrét eszkozokkel is Kiegé-
szitik a fenn emlitett elveket. Fontos azonban megemliteni, hogy a gyakorlatiassdgon ki-
viil a kultira, melyen az egész szemlélet nyugszik, 1ényeges szerephez jut egy vallalati
fejlesztés soran. A sikerességhez hozzajarul, hogy a vallalaton beliil mindenki legyen nyi-
tott az 0j dolgokra, figyelmesen jarjon el az egyes folyamatok soran, vegye észre, hogy
mi az ami értéket teremt, €s novel, valamint azokat a tényezdket, melyek csak hatraltatjak
az elorejutast. Meg kell tanulnunk elfogadni, hogy ugyantigy, mint az életben, egy valla-
laton beliil is mindig lesz veszteség, vagy egy olyan eljaras, ami veszteséget okoz, ezért
szlikséges a menedzsmenten beliili nyitottsag, hiszen az embereknek észre kell venniiik
ezeket a tényezOket ¢s meg kell kérddjelezniiik, hogy ez igy valoban jo-e, valéban hasz-
nos-e a vallalat szamara, vagy csak id6 — és emberier6forras-pocsékolas. Egy ilyen kulta-
ravaltas sikeréhez elsé 1épésben arra van sziikség, hogy a vallalati menedzsmentben Ki-
alakuljon az igény a valtoztatas sziikségességére.'® Kell egy j61 miikodé csapat, aki ren-
delkezik mind a hataskorrel, mind a motivaciéval a valtozas iranyaba, hogy egy ilyen
léptékli szemlélet-kultaravaltozast véghezvigyen a vallalaton beliil. Miutan meg van a
csapat, kezdddhet az Gtletelés; mik is az elérendd célok, hogyan érhetik el a kivant allapo-
tot, valamint hogy mindezt hogyan kommunikaljak a vallalaton beliil. Fontos hogy a lo-
gisztikai vezetdk elsajatitsak a LEAN menedzsment elméletét, valamint az adodo gyakor-

lati példakon tesztelhessék tudasukat, elemezzék az adott helyzeteket.

18 Kotter, John P. (1995): Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, Harvard Business School
Press, Boston
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Az altalanos veszteségek a logisztikai folyamatok soran a hét alapfogalmat (a selejtet, a
felesleges készleteket, szallitast, mozdulatokat, folyamatokat, a varakozast ¢és a tobblet-

termelést) tekintve kett6vel kibdviil: ™

- Eltulzott szolgdltatds

- Tl sok, tal gyors rakodas, komisszi6zas

- Szallitas/targoncazas
- Folyamatok kozti mozgasok, mozgatasok
- Készlet
- Minden, ami tobb mint a minimalisan sziikséges
a feladat ellatasahoz
- Virakozas/Kapacitas kiegyensulyozatlansag
- Tuldolgozas
- Tobb Iépés a folyamatban, mint amire sziikség
van

- Ujradolgozis
— A hibas vagy rossz mindségli munka javitasa
- Mozdulat

- Osszes mozdulat, ami nem ad értéket

- Sériilések
- Elpazarolt értelem

- Kollegdak tehetségének nem hasznalasa

A belsd folyamathatékonysag novekedését ezeknek a veszteségeknek a kikiiszobolésével
érhetjiik el. A hét, esetenként kilenc értéket nem teremtd tényezd kozil kivalasztjuk az
adott folyamatra legjellemzdbbet, és megsziintetjiik. Dolgozatom tovabbi részében erre az

eljarasra, a LEAN Office eszkozokre és magara a kivitelezésre is részletesebben kitérek.

9 Gelei, Andrea — Nagy, Zoltan (2010): Lean logisztika? — Igen! : a Coca-Cola HBC Magyarorszag Kft.
példaja. Letoltés datuma: 2014. 11. 06.
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3. ABI-KA LOGISZTIKA KFT. BEMUTATASA

3.1. A vallalat torténete

A teljes mértékben magyar tulajdonban 1évd, 1991-ben alapitott kis csaladdi vallalkozas
mara mar az észak-alfoldi régio egyik piacvezetd szallitmanyozo és logisztikai szolgaltatd
vallalkozdsava nétte ki magat. Kivaldan képzett, rutinos és tajékozott szallitmanyozokkal,
nemzetk6zi kapcsolataival, széleskorti szolgaltatas kinalataval, valamint megbizhaté al-
vallalkozoi korével garantdlja a legszinvonalasabb és mindségileg kifogastalan szolgélta-
tast, és annak iigyintézését. Az elején még BI-KA Bt. néven indul6 cég alapitasat koveto-
en hat évvel megkezdte vamiigynokségi tevékenységét, majd kozvamraktart, egyben bel-
foldi raktart bérelt. Késobb bevezették a vallalaton beliil az ISO 9001:2000 Mindségira-
nyitasi Rendszert, majd tagja lett a Magyar Szallitmanyozok és Logisztikai Szolgéltatok

Szovetségének.

2006-ban egy sikeres ISO auditnak koszonhetden, valamint az akkori gazdasagi adatok
alapjan a cég elnyerte az Ev Vallalkozasa dijat. Két évvel késébb jelentds valtozas tortént
a cég ¢letében, ORACLE alapt integralt vallalatiranyitasi rendszer (REGENS) kertilt be-
vezetésre, melynek testre szabott megoldasai illetve a belsd folyamatoknak a timogatasa
tovabb novelte a vallalat hatékonysagat. Az 0j szoftver tovabbi tevékenységoptimalizalast
is jelentett, mellyel sikeresen novelték partnereik versenyképességét. A korszerisitéssel
egy idében a cégforma is atalakult, a sokak altal ismert BI-KA Bt. a tovabbiakban — 2008.
oktober ota — BI-KA Logisztika Kft. néven folytatta szallitmanyozoéi és logisztikai tevé-
kenyseégét. A cégforma-valtas magaba foglalta az eddigiek folyaman elért sikerek alap-
elemeinek, mint a megbizhatdsag, a dinamikus, gyors probléma megoldoképesség, vala-

mint a testre szabott megoldasok tovéabbi fejlesztését.”

A véllalkozas szervezeti felépitése is atszervezésre keriilt. Az eddigiek folyaman 1étrejott
szallitméanyozoi csoportokat régios osztalyok valtottak fel (Dél-eurdpai osztaly, Nyugat-
eurdpai osztaly). Még ebben az évben 1j irodahdz keriilt atadasra, melyben helyet kapott a
szervezet ¢€s személyzetfejlesztési osztaly, lizletfejlesztés, kontrolling, és menedzsment

osztaly.

20 BI-KA Logisztika Kft. Munkavallaloi Kézikényve alapjan
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A cég 2010-t6] 1) helyszint biztositott a raktarozasra, melyben a raktarozashoz és belfoldi
szallitmanyozashoz kapcsolodo tevékenységeket latjak el jelenleg is. Ezzel az tigyfelek-
nek magas tarolokapacitast telephelyet biztositva, modern anyagmozgato eszkozokkel, és
szakképzett, hozzaértd csapat all készen az ligyfelek részére azonnali probléma elharitast

biztositva.

A létesitmény 2010. november 9-én az MLBKT (Magyar Logisztikai, Beszerzési ¢€s
Készletezési Tarsasdg) kongresszusan megkapta a Regionalis Logisztikai Szolgaltato
Kozpont cimet. Mindez alatdmasztja a cég fobb jellemzdit, elsésorban mindazon szolgal-
tatast, melyet igyekeznek arra a szintre emelni, hogy biztositsdk a toretlen fejlodést és a
vevOi elégedettséget. 2013 majusatol megalakult a HR, a Mindségiigyi Osztaly és a Szal-
litmanyozasi és Fuvarozasi Uzletdg, mely utobbi fogja 6ssze a belfoldi és nemzetkdzi
szallitmanyozasi tevékenységet, a fuvarozast, illetve az értékesitést. 2014-t61 mar van
kiilon Nemzetkozi szallitmanyozasi és fuvarozasi tizletdg, és Belfoldi szallitmanyozasi €s

raktar-logisztikai lizletag.

3.2. Minoségiranyitasi osztaly

c gy

bizalmaért, illetve annak megtartasaért. Rugalmas alkalmazkodassal veszik figyelembe a
vallalati kdrnyezet és a megbizoi igények valtozasat, emellett pairhuzamosan torekednek
arra, hogy a cég a kialakitott stratégiai célok alapjan miikodjon. Ezen célok elérése érde-
kében elbrelatéan az tigyfeleik minél magasabb foku elégedettségét helyezik el6térbe.
Gondoskodnak a megfelelden képzett munkaerdérdl, rendszeres tovabbképzésekkel, okta-
tasokkal. A munkatarsak céltudatossagat, stabilitdsat kozosségi programok szerevezésével
érik el, erdsitve a bels6 kommunikaciot, valamint az altalanos bizalmat a vallalaton belil.
A rendszeresen ellen6rzott belsé folyamathatékonysag mellett a vallalatiranyitas fejlesz-
tésével javitjak a kinalt szolgaltatasok mindségét is. A vevdi visszajelzések, valamint a
megbizoi igényfelmérések alapjan bevezetett innovaciok keretében figyelembe veszik az
eldtérbe kertilo elvarasokat, €s a lehetd legmagasabb mindségi szintet garantalva teljesitik

azokat.
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A meghatarozott, bizonyos teriiletekre vonatkoz6 mindségre vonatkozé célkitiizések szin-
tén a vallalat mindségpolitikajanak tiikrében fogalmazddnak meg. Ezeknek a megvalosu-
lasarol konkrét idopontonkénti feliilvizsgalatok sordn bizonyosodnak meg. Vezetdségi
attekintést kovetden modositjak az adott mindségpolitika azon pontjait, melyeknek a be-

tartasa, alkalmazasa nem teremt értéket a vallalat szamara.

Mindezért elsésorban a Mindségiranyitasi csoport felel a cégen beliil, melynek célja a
vallalaton beliili folyamatoknak a rendszeres feliilvizsgalata. Szigora kontroll alatt tartja a
vallalattal partneri kapcsolatban all6 alvallalkozokat, miikddteti a vallalat tevékenységére

vonatkozo6 biztositasi rendszert. A legtobb fuvarozasi modhoz kiilon biztositas van:

e kozati, nemzetkodzi fuvarozashoz CMR,
e kozati belfoldi fuvarozashoz BAF,
e raktar logisztikédhoz,

e vasuti szallitmanyozéshoz.

A felmeriilt problémas eseteket — vitas- és kartigyeket — kezeli, melyek alapjan megel6z6
¢s javito intézkedéseket dolgoz ki, és a mindségiranyitasi rendszer karbantartasért is fele-

16sséggel tartozik.

3.3. A vallalat jovobeni célkitiizései

A BI-KA Logisztika Kft. olyan véllalati kultiraval rendelkezik, melybdl addéddan egy
motivalt, elkotelezett és szervezett kozosség all az ligyfelek rendelkezésére, a munkatar-
sak egyéni — és vallalati szintli céljait megvalositva. A vallalat fejléddése foként annak
koszonhetd, hogy gyorsan €s rugalmasan reagdlnak a megbizok igényeire, figyelembe
véve a kiilsé kornyezet valtozasait is. A munkatarsak folyamatos szakmai tovabbképzésé-
nek koszonhetden megrendeldiket az aktualis piaci helyzeteknek megfelelden tudjak tajé-
koztatni illetve kiszolgalni. Komplex logisztikai szolgaltatasokat nytjtva, bizalmon alapu-
16, és hosszu tava egyiittmiikodések keretén beliil, innovativ logisztikai megoldasokkal

igyekszik a vevoéi igényeknek 100%-ban eleget tenni.
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A pozitiv iigyfélvélemény mellett a vallalat elsé szamu céljai kozé tartozik még, hogy a
jol szervezett, hatékonyan miikddtetett, Osszetartd €s szakmailag felkésziilt kozosség
munkdjanak eredményeként a szolgéltatdisok mindségi szinvonalat folyamatosan novelje.
A magas mindségre valo torekvésnek koszonhetden, a partnereikkel kialakitott, bizalmon
alapulo egylittmiikodés egyre magasabb szintre keriiljon, igy a partnercégek és - rajtuk

keresztiil — a vallalat versenyképessége tovabb névekedjen.

tasa, mindazonaltal a stabil lizletmenet megoérzése €s novelése a région kiviili lefedettség
kiterjesztésével. Ezen feliil a vallalat nyitott az uj novekedési lehetdségekre, innovativ

informatikai és vallalatszervezési megoldasok segitségével igyekszik céljait elérni (4.

abra).

Munkatarsak folyamatos
szakmai tovabbképzése

Kilsé Megbizok igényeihez
kdrnyezeti torténd rugalmas
hatasokra gyors hozzaallas
reakcio complex
logisztikai
/ szolgdltatasok

Vallalati
Pozitiv verseny-
Ggyfel- képesség
vélemény

novelése ) )
Bizalmon alapulé,
hosszu tavu

egyuttmdkodések
16l szervezett, Magas
hatékony, mindgségi
Osszetarto és szinvonal Innovativ

szaklma'i_lag logisztikai
felkésziilt J6l kialakitott partneri megoldasok
kozosség kapcsolatok

4. abra: BI-KA Logisztika Kft. vallalati versenyképesség novelésére kialakitott stratégiaja

Forras: BI-KA Logisztika Kft. Munkavallal6i Kézikonyve alapjan sajat szerkesztés, 2014
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4. A LEAN OFFICE ESZKOZEINEK ALKALMAZASA

4.1. Ugyintézés folyamata

Napjainkban, a gazdasagi valsag kovetkezményeként elsGsorban a sziikiil6 kereslet, fi-
nanszirozasnak ¢és a megndvekedett versenynek kovetkeztében a legtobb szolgaltatd val-

lalat szamara a hatékonysaga és a versenyképesség novelése kertiil eldtérbe.

Az eddigiek alapjan elmondhatjuk, hogy a LEAN menedzsment 5 alapelvét kdvetve sike-
resen novelhetjiik a folyamathatékonysagat a vallalaton beliil. Ehhez azonban ismerniink
kell az 5 alapfogalom lényegét, azt hogy tulajdonképpen mit is céloznak meg, a me-

nedzsment szamara milyen Iépéseket irnak elo:

1. Meg kell hatarozni, hogy melyek a hozzdadott értéket tartalmazo és nem tartalmazo
tevékenységek a vevd szempontjabol

2. Azonositani kell az Osszes, a termék vagy szolgaltatds eldallitdsa szempontjabol
sziikséges tevékenység lancolatat, az értékdramot €és azonositani kell a veszteségeket.

3. Folytonossa, megszakitasok, eltéritések, megallasok nélkiilivé kell tenni az értékara-
mot

4. Csak azt szabad eldallitani, amit a vevd igényel, amikor a vevd igényli azt: hizo
rendszer kialakitdsa

5. Folyamatosan torekedni kell a tokéletességre, a veszteségek folyamatos felderitésén

¢és eltavolitasan keresztil.

Ezutan kovetkezhet a Kaizen (folyamatos tokéletesités) modszerének bevezetése a valla-
lat belsé folyamataiba. Iparagtol fiiggetleniil, az élet barmely teriiletén tudjuk ezeket az
elveket alkalmazni. Vallalati szintli szemléletvaltasnal fontos a cég alkalmazottainak,
partnereinek minél szélesebb korti probléma megoldési folyamatba valé bevonasa, amely
segithet folyamatosan feltarni és csokkenteni a cégnél levé veszteségeket. Ezzel parhu-
zamosan olyan folyamatokat kialakitani, melyek javitjak egy adott teriilet miikodését, s

ezaltal egy magasabb hatékonysagi szintre emelik, produktivabba téve ezzel a vallalatot.*

21 Németh, Balazs (2012): Lean Office - hatékonysagnévelés szolgaltatoknal. Elérhetd:
http://www.mfor.hu/cikkek/Lean_Office _hatekonysagnoveles szolgaltatoknal.html?page=2
Letoltés datuma: 2014. 10. 27.
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Azon megoldasok koziil, melyek névelik az er6forrasok rugalmas, az tigyfelek elvarasai-
hoz igazodo kihasznalasat, fontos megemliteni parat. Els6ként a tobb funkcios munkatar-
sakat emelném ki (egyablakos kiszolgalds, atcsoportositas). Ezen alkalmazottaknak a
szolgalatba allitdsa nemcsak id6t sporolna meg a vallalat részére, de novelné az emberi
eroforrasok kihasznaltsagat is, nem veszne karba a dolgozok tudasa. A rugalmas idobe-
osztas is lényeges, igy gyakorlatilag 0-24 6raban az ligyfelek rendelkezésére allhat a val-
lalat, anélkiil, hogy ez barmelyik munkatarsnak megterheld lenne. Teriiletek az dsszevo-
nasa (fizikailag), is ugyantigy a vallalat produktivitdsdnak novelését eredményezné, mert
igy sokkal 4tlathatobba valik maga a szervezet, valamint belsé folyamatok lebonyolitasa
is. Folyamatelvli szervezetet szintén célszerli 1étrehozni az atlathatésag jegyében, szem
elott tartva a folyamatos kontrollt a belsé folyamatok sordn a teljesitményszint ndvelése
érdekében. Online adatbazisok, tudasbazisok szerkesztése megint csak az attekinthet6sé-
get szolgalja, mindezzel eldsegitve a vallalaton beliili folyamatok soran ad6dé vesztesé-

gek minimalizalasat.
A folyamatos tokéletesitésnek a bevezetése 3 folyamatbol all:

e Kkikiiszobolés
e csokkentés

e Valtoztatas

Adminisztrativ folyamatok (kartigyek) intézésének fejlesztése soran elsdként azokat a
veszteségeket célszerli feltérképezni (2. tipusu muda) amelyek hozzdadott értéket nem
termelnek és alkalmazdsuk nem sziikségszerli. Ezen folyamatok teljes kisziirése (felesle-
ges telefonok, keresgélés...) az elsédleges feladat. A tovabbiakban fontos, hogy azon
tevékenységeket kutassuk, amelyek hozzaadott értéket nem termelnek, de sziikségesek (1-
es tipustt muda). Az er6forrasokat és id6t, melyet ezekre a miiveletekre forditunk (jova-
hagyasok, jelentések, egyeztetések, ellenérzés) célravezetd a lehetd legnagyobb mérték-
ben lecsokkenteni. Végiil, de nem utolsé sorban pedig a maradék tevékenységet, a folya-
mathatékonysag novelése érdekében gy kell megvaltoztatni, fejleszteni, atcsoportositani,
hogy a munkanak minél kisebb része legyen hozzaadott értéket nem teremté cselekvésso-

rozat.
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4.2. Kariigyintézési folyamat bemutatasa a BI-KA Logisztika Kft. példa-

jan Keresztiil

Szallitméanyozas, fuvarozas soran gyakran el6fordulhatnak balesetek, karesemények, me-
lyek arusériilést, adott esetben késedelmet okozhatnak. Amikor egy szallitas soran barmi
probléma felmertil, a logisztikai cég — dolgozatomban a BI-KA Logisztika Kft. — eldirt
protokoll szerint jar el. Amennyiben a fuvarszervezd egy adott feladat teljesitése soran,
vagy a beérkez0 CMR fuvarlevél ellendrzése kdzben a kareseményt, vitads kérdést, vagy
aruhianyt észlel, tdjékoztatnia kell e-mailben az iizletdg vezetdt €s a mindségiranyitasi
munkatarsat. Kdvetkez6 1épésként fel kell hivnia a megbizé figyelmét, hogy készitsenek
karfelvételi jegyzOkonyvet, fényképeket, és a szallitolevélen illetve a CMR fuvarlevélen
tegyenek megjegyzést az aru atvételekor. A karfelvételi jegyzékonyvet 3 példanyban kell

3 személynek alairnia. Az atvevo képviseldjének, az eljaré6 munkatarsnak, valamint a fu-

varozo6 képviseldjének.

8
B Januar
7
6 ® Februar
5 = Marcius
4 ® Aprilis
3 .
u M3jus
2
1 = Junius
0 Jalius
5 55| 5|3 AR
- s | = | 2| € Augusztus
5| Z) 5|82 Sl 23
> < | > < | > < Szeptember
Dél-Eur6pa Nyugat-Eurépa |Eurdpai orszagok Belfoldi
és Specialis szallitmanyozas

2014

5. abra: Kariigyek statisztikaja, 2014
Forras: BI-KA Logisztika Kft. Kariigyek statisztikaja alapjan sajat szerkesztés, 2014
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A 2014. évi, jelenleg rendelkezésre allo adatok alapjan (2014 januarjatol egészen 2014
szeptemberéig, lasd 11. abra 3. melléklet) a BI-KA Logisztika Kft. eddig lebonyolitott
kariigyeit elemezve lathatjuk a fenti részletezett abran, hogy a 4 szallitmanyozdi csoportra
elkiilonitett logisztikai szolgaltatds (Dél-Eurdpa, Nyugat-Eurdpa, Eurdpai orszagok és
Specialis, Belfoldi szallitmanyozas) koziil a kariigyek minéségét és mennyiségét tekintve
junius és szeptember a legproblémasabb honap (5. abra, valamint 10. abra a 2. melléklet-
ben). Marciustol juliusig folyamatosan nétt a fuvarfeladatok szama, ezzel parhuzamosan

azonban célszeri 1épést kell tartani a kartigyek intézésével.

A karligyintézés folyamata a BI-KA Logisztika Kft-nél, mint mar emlitettem a Min6ség-
iranyitasi Csoport feladatkoréhez tartozik. A vallalat munkatarsai hivatalos véallalati-
protokoll szerint jarnak el egy-egy karesemény soran. Az esetet elsésorban nyilvantartas-

ba kell venni, be kell gytijteni az 6sszes szallitmanyozashoz kapcsolodé dokumentumot:

e Megbizast

e Megbizés visszaigazolast

e CMR fuvarlevelet — az 6sszes példanyt

e Digitalis fényképfelvételeket

o Szallitolevelet

e Aruszamlat — azon tételeket megkiilonboztetett szinnel kiemelve, melyek sériiltek
vagy hianyoznak

o Karfelszolamlo levelet

e Szallitmanybiztositast — abban az esetben, ha van

e Nyilatkozatokat, melyekben meghatarozzak azon feleket, akik jogosultak a kar-

Osszegre, és a karfelvételi jegyzOkonyvet.

Ezen iratoknak, okményoknak az alapos atvizsgaldsa utan, meg kell gy6zddnie arrdl,

hogy lett-e szallitmany biztositas kotve a fuvarozott arura.

A megbizéasban az aru kezelésére vonatkoz6 feltételeket kell elsdsorban figyelembe ven-
ni, az aru értékének megallapitasanal meg kell nézni, hogy tortént-e érdek —€s/vagy érték-
bevallas az adott fuvarra. Alapos vizsgalatot igényelnek a fuvarfeladat teljesitését igazold
dokumentumok is — CMR fuvarlevél 18-as €és 24-es rovata. A fuvarozonak kotelessége

jelezni esetleges fenntartasat az atvételt megel6zden a fuvarlevélen.
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A lerako telephelyen is eldirt az atvételre vonatkozo megjegyzés tétel, ha példaul fenntar-
tassal veszik at, azt ezekben a rovatokban kell jelolni. Abban az esetben, ha az illetékes
jogszabalyok alapjan az a kovetkeztetés keriil levonasra, hogy a karesemény a fuvarfela-
dat teljesitése soran tortént, az ligyintézés azzal folytatddik, hogy elemezni kell a sériilt
vagy hianyzo aru értékére vonatkoz6 dokumentumokat, azon beliil pedig azt, hogy a fuva-
roz6hoz kapcsolodo kartéritési limit alatti vagy az feletti 6sszeg az szoban forgd aru érté-
ke. Amennyiben a sériilt vagy hidnyzo aru értéke a fuvarozo kartéritési kotelezettségén
aluli, az ligyintéz¢s egy tajékoztatd levél kiildésével folytatodik. A partnereket értesiteni
kell a torténtekrdl, a megbizot valamint az alvallalkozot is. A levelezés addig folytatodik,
amig a biztosito nyilatkozik a kar elbiralasarol és a karesemény rendezésér6l. Hogyha a
sériilt vagy hianyzo aru értéke a fuvarozo kartéritési kotelezettségén feliili, ha volt szal-
litmanybiztositas, a levélkiildés mellett be kell jelenteni a kareseményt a biztositonal, és
lefolytatni a szallitmanybiztosito és a megbizd kozotti levelezést, a kar miel6bbi rendezé-
se érdekében. Amennyiben nem volt kiilon szallitmanybiztositas kotve, meg kell vizsgalni
a karfelszolamlo levélen feltiintetett kardsszeget. Ha meghaladja a CMR Egyezményben
meghatarozott kartéritési limitet, abban az esetben a karfelszolamlo levelét nem fogadjak
be. Vitas ligyek kezelése — késedelmes kiallas, teljesités vagy meghiusult kiallas, fuvarfe-

ladat, 4llasid6 — szintén hasonlo folyamaton esik at.

A LEAN alkalmazéasanal kezdd 1épésként a vallalaton beliili folyamatokrol részletes, ada-
tokkal aldtamasztott térképre van sziikség (Value Stream Map). Az értékdram-elemzés
azon folyamatok Osszessége, melyek segitségével szemléltetjiik a folyamatokat, tdvolsa-
gukat a tényleges vevdi igényektdl; majd ezeknek és a LEAN szemléletnek megfeleléen

megtervezziik termékeinket, szolgaltatasainkat, miikodésiinket.?

22 http://e-con.hu/index.php/hu/lean-tanacsadas/lean-a-termelesben/ertekaram-elemzes
Letoltés datuma: 2014. 11. 12.
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Héarom 6 értékaramot kiilonboztetiink meg, fizikai atalakulas, probléma megoldas, és
informacié menedzsment. A legtobb cég igyekszik az ligyintézési folyamatokat a LEAN
menedzsment bevezetésével javitani, és foként az 5S technikat veszik alapul. Ez az 5S

nem mas, mint:

e Sort (szétvalogat),

e Straighten (elrendez),

e Shine (takarit),

e Standardize (rendszerez),

e Sustain (fenntart).

Ezek az elemek nagyon fontosak, de nem szabad csak erre a parra koncentralni, hiszen
azon szervezetek, melyek csak ezt a technikat tiintetik ki figyelmiikkel, sikerteleniil épitik
be a tobbi kulcsfontossagh LEAN elemet a vallalat menedzsmentjébe, mint példaul az
anyagaramlas, a huzoelv és a szinteknek a kiegyenlitése. Sok esetben jelent hatalmas aka-
dalyt egy szervezet atalakitasaban a mar meglévo szervezeti struktara. A legtobb vallal-
kozés funkciokra, osztalyokra bontva miikddik, melyeknek kevés kapcsolata van az adott
informaciok feldolgozasaval. Tobb tanulmany is alatdmasztja, hogy a funkcionalis struk-
tura akadalyozza az informacié dramlésat. Ez eredményezi a lokalpatriotizmus kialakula-
sat egy-egy osztalyon, részlegen beliil, amikor a menedzserek az adott informacio egyes
részeiért felelnek, azonban a teljes folyamat folyamatos tokéletesitéséért, kezeléséért mar
senki nem vallal feleldsséget. Inkabb novelik az atadasok szamat, ezzel is ndovelve az
adott részlegek kozotti prioritas-konfliktusokat. A cél a teljes rendszer hatékonysaganak
novelése. A folyamatban 1évd folyamatos fejlddés kulcsa, hogy az értékaram biztositva
legyen. Ezt Uigy lehet elérni, hogy rendszerezziik Oket, allandé kontroll mellett. Fontos
tudni, hogy az informéci6 dramlés folyamatanak a szervezése akar részlegek szintjén is

alkalmazhato.

Meg kell hatarozni a szolgaltatas csoportokat, igy lathatova valnak azon éltalanos folya-
matok, melyeket rendszeresen teljesitenek, annak ellenére, hogy nincsenek eldre meg-

szervezve. Az ligyintézési folyamat szamos egyéb tevékenységben megtalalhato.
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Esetiinkben a karligyintézés harom {6 szolgaltatast kiilonbdztet meg:

e Beérkez0 jelentések feldolgozésa
e Probléma megoldas

e Ertékteremtés

Tapasztalatok alapjan az elsO kettd szolgaltatas teljesitése annyira iddigényes, hogy a ve-
voszolgalat értékteremtd funkcidjara, mely a vallalat értékét ndvelné csak nagyon csekély

1d6t szannak.

Mi torténne, ha lenne egy atfog6 terv az informacids folyamatok, informacié feldolgoza-
sara? A fejlesztés soran a menedzsment adott napokat hatarozna meg a héten, adott orakat
napokon beliill az egyes feladatok teljesitésére. Tovabba a tervet kiterjeszthetnék azokra
az emberekre, akik az informacidaramlasért feleldsek, igy az adott feladatkdrok szinkro-
nizalva lennének. Ezaltal a tobbfeladatt munkavégzés jelentés mértékben kiszamithatob-
ba valna. Mindenki tudna, hogy mely munkat kinek és mikorra kellene elvégeznie. igy a
kiilonb6z6 informéciok parhuzamos feldolgozasa is elkeriilhetd lenne. Mindez a vallalat
szamara jelentds hatékonysagi javulast eredményezne. Sokkal konnyebb egy feladatot

teljesiteni, mint megprobalni harom kiilonb6z6 dolgot véghezvinni egyszerre.

Ugyintézés sordn, a kdresemény felvételénél egyszerre telefonalni az ligyféllel, és kdzben
rogziteni az adatokat, felvenni a jegyzokonyvet rengeteg hibanak adhat helyet, emellett
noveli a raforditott iddt is. Ezen tevékenység végrehajtasa kovetkeztében az atfutasi ido
90%-kal, a folyamat elvégzéséhez sziikséges id6 pedig 40%-kal csokkenthet8.2* Az egyes
irodai részlegek a kommunikécio és a dontéshozatal hatékonysagat fejlesztve csokkenthe-
tik a mindségi hibakat, vagy akar a korrekciora pazarolt idot. Mindez eldsegiti a nem ér-

tékteremtd veszteségek redukalasat az értékaramon keresztiil.

23 http://cmadresults.com/wp-content/uploads/2013/04/AREArticle.pdf
Letoltés datuma: 2014. 11. 03.
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5. KUTATASI ADATOK OSSZEHASONLITO VIZSGALATA TEL-
JESITMENYMUTATOK ALAPJAN, ES JAVASLATTETEL A LEAN
ESZKOZEINEK ALKALMAZASARA

A logisztikai szolgaltatok felé torténd elvarasok kozott jelentds szerepet kap az, hogy nyi-

tottak legyenek az innovdciora, a fejlodésre és a technologiai Gjdonsagok bevezetésére. A

dolgozatom alapjaul szolgal6 vallalat, a BI-KA Logisztika Kft. is 1épést tart a vilag allan-

do fejlodésével, egyre sikeresebben veszi fel kdrnyezetének ritmusat. Azonban mindig

van hova fejlédni. ,,Ha fejlddni akarunk az életben, meg kell érteniink, mi a kiilonbség
» 24

"j6" és "jobb" kozott”," és Jim Collins bestsellere is jol alatamasztja a kivalora torekvés

igényét a piaci szerepldk te:vékenységében.25

Az 6sszehasonlitd vizsgalatot megeldzden a szakirodalmi kutatasbol, illetve a primer ku-
tatasi (vezetdi mélyinterjik) munkdm soran nyert informaciokbol allitom el a teljesit-
ménymutatd szamokat, és a paraméterekben is dsszehasonlithatd adatokat. A vallalati
adatok gylijtését és vizsgalatat szekunder kutatasi modszer alapjan végzem el, vagyis a
vallalatiranyitasi rendszerbdl és a mindségirdnyitasi csoport nyilvantartasaibol nyerhetd

adatokbol készitek el, a vizsgalt id6szakra vonatkozo atlagos értékeket.

Ennek alapjan az alapadatokat a kivalasztott vallalkozasbol nyerem, melyet elsésorban a
szakirodalmi esettanulmanyok statisztikai adataival vetem &ssze®, és az osszehasonlitd
elemzés részeként, két menedzserinterjut készitek, melyek szemléltetésére tablazatot alli-
tok 6ssze, melyben a kutatasi alapadataimat fogom bemutatni. A BI-KA Logisztika Kft.
2013 ¢évi kariigyek statisztikdjanak eredményeit — 1asd 6. abra — allitom két masik szallit-
manyozo ¢és logisztikai szolgaltatd adataival szembe. A vallalati szakemberekkel, a
Gateway Express ligyvezetd igazgatdjaval, Banas Péterrel, valamint a Ghibli cégcsoport
tigyvezetdjével, Szabd Zoltannal folytatott telefonos interju soran kapott informaciokat
felvezetem az 1. tdblazatba. Harmadik informéciéforrasként feltiintetem a szakirodalmi
esettanulmanyok feldolgozasa soran nyert adatokat, igy vizsgalom (6sszehasonlitom) a
hat kiilonb6z6 karligyintézési teljesitménymutatdoban 1€vé adatokat, €s javaslatokat teszek
a LEAN eszkozeinek alkalmazasaval a mutatészamok vallalaton beliili javitasara, melyek

Osszességében hatassal lesznek a vizsgalt vallalat versenyképességére.

% Paulo Coelho, forras: www.citatum.hu

% Collins, Jim (2005): J6bol kivalo - A tartos iizleti siker elemei. HVG Kényvkiadé Zrt., Budapest.
% http://www.lean3.hu/lean-office

Letoltés datuma: 2014. 11. 11.
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A kariigyintézés tényezoi a tavalyi év (2013) alapjan

1. tablazat

A Kkariigyintézés
teljesitménymuta-
to tényez6i

Szakirodalmi és kutatasi adatok

Relacio

BI-KA
Logisztika Kft.

Ugylet szam 6sz-

Gateway Express Kft.: 4500 db

intézés napok-

ban), 2013

Ghibli Kft.: 45 nap

Szakirodalom: 35 nap

o 26808 db
szesen (2013) Ghibli Kft.: 37000 db
A Kariigyek Gateway Express Kft.: 2 db
8y =P > 147 db

szama/év (2013) Ghibli Kft.: 60 db

Az iigyfél altal

Gateway Express Kft.: 100%
elégedetten le- o
Ghibli Kft.: 100% > 90%
zart karesetek ]
Szakirodalom: 100%
aranya

Kariigyek keze-

lésének szama Gateway Express Kft.: 0,16 db

havonta (1 Ghibli Kft.: 5 db < 12 db
munkatarsra Szakirodalom: 2,5 db
vetitve)
Idésziikséglet
Gateway Express Kft.: 105 nap

(atlagos kariigy-

atlagosan 87 nap

A hibas iigyinté-

zések aranya

Gateway Express Kft.: 0%
Ghibli Kft.: 0%
Szakirodalom: 0,0095%

0,01%

Forras: http://www.lean3.hu/lean-office, sajat kutatas, 2014
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A kérigény benyujtasa torténhet elektronikus vagy manualis uton, az elektronikus eldnyei

kozé tartozik, hogy szinte azonnal feldolgozza a rendszer, utana pedig szamos ellendrzési

folyamaton keresztiil atmegy. Bar ezt kovetden is eléfordulhatnak téves utaldsok, vagy

egy adott szitudcidban jovahagyas helyett megtagadjak a kifizetést, elutasitjak a kar-

igényt. A karesemények tipusaikat és komplexitasukat tekintve széles skalan mozognak,

igy nehéz megjosolni, hogy a kezelési folyamat mennyi idot fog igénybe venni.

Karligyek

m Osszesen
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6. abra: BI-KA Osszes karesemény, 2013

Forras: BI-KA Logisztika Kft. statisztikai eredményei, bontasban (2013), sajat szerkesz-

tés, 2014

5.1. Kovetkeztetések az eltérésekbol

Az egyes karesemények ligyintézése atlagosan 87 napot vesz igénybe, 2013. januar —

2014. szeptember iddszakot tekintve. Ha az idei évet nézziik, 72 nap az atlagos rendezési

id6, honapokra lebontva koriilbeliil 9 darab lezart ligyet jelent. Az eddig felmeriilt prob-

1émak szama 139, ebbdl lezart ligynek 81 tekinthetd, tehat 58 karesemény egyelére még

nincs lezarva. Jelenleg az dsszes bejovo informdacio a kareseményrdl egy kézben 6sszpon-

tosul a vallalaton beliil. A konkluzi6 az, hogy ha a BI-KA meglépi a LEAN eszkozeinek

alkalmazasat, bevezetését, akkor javul az atlathatosdg, a folyamathatékonysag a vallalko-

zéason beliil. Az alapvetd kérdések szervezett megkozelitéséhez ki kell sziirniink a folya-

matfejlesztési problémakat.
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A folyamathatékonysag novelésének érdekében meg kell értentink, hogy hogyan azono-
sitsuk azokat a lehet6ségeket, melyek elsGsorban a jelenlegi folyamatra, a munkamennyi-

ségre ¢€s a teljesitményre dsszpontositanak.

A jelenleg rendelkezésre allo eszkozok koziil a leghatasosabb a Value Stream Mapping,
vagyis az Ertékaram Térkép készitése. Egyesiti a termelés aramlasat — jelen esetben a
logisztikai szolgaltatasokat — az informdacioaramlassal, ezek alapjan végrehajtasi tervet
formalva a vallalat szamara, lasd 9-es abra az 1. mellékletben. Az egész folyamat letérké-
pezésével a csapat tagjainak lehetésége nyilik arra, hogy megértsék a kapcsolatot nem

csupan egyetlen-folyamat szinten az anyagaramlas és az informacidaramlas kozott.

5.2. Javaslattétel a hatékonysag novelésére

Az Osszesitésbol lathatd, hogy a BI-KA Logisztika Kft. tobb teriileten is a masik két valla-
lat alatt teljesitett, javitania kell az ligyfél-elégedettség aranyan, a folyamathatékonysa-
gon, valamint a hibas ligyintézések aranyan. Ezekre a problémas teriiletekre, a vallalat
szamara lehetséges megoldasokkal szolgal a LEAN Office néhany eleme. A megoldasi

terveket a 2-es szamu tablazatban foglaltam Ossze.

LEAN Office altal nyujtott lehetséges versenyképesség novelé megoldasok

2. tablazat

Bevezetésre javasolt
LEAN eszkoz

Probléma felvetés LEAN megoldasi teriilet

I f 7 7 1/ k m_ 4
nformacioaramias, ko JIT (Just-In-Time), Erték-

Ugyfél elégedettség sram térkep

munikdacié akadalymentesi-
tése

Belsd folyamat hatékonysag

Idésziikséglet

novelése

Veszteségek eliminalasa

Hibas iigyintézések ara-
nya

Vizualizacio, atlathatobba
tétel

5S, PDCA (Plan, Do,
Check, Act)

Forras: http://www.lean3.hu/lean-office, sajat szerkesztés, 2014
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Mint azt mar a fentiekben is emlitettem, elsé 1épésként célszert feltérképezni a vallalaton

beliili folyamatokat, ezen beliil csoportositva az értékteremtd €s értéket nem teremto te-

vékenységeket. Ezt kovetden, ha a 7 veszteségtipus alapjan is szemiigyre vettiik a céget,

azonositanunk kell azokat a teriileteket, melyek fejlesztést igényelnek. Irodai munka so-

ran ezt nehéz végrehajtani, ugyanis a feladatok, informaciok tilnyomo tobbsége e-amilen

keresztiil aramlik. Amellett, hogy mindez idéigényes folyamat, az érkezések és induldsok

pontos idépontjat is nehezen hatdrozhatjuk meg. Tovabba a varakozas miatti iddpocséko-

las is megmérhetjiik, hisz a vallalaton beliil tobb olyan feladat is lehet, ami jovahagyast

igényel, vezetdk vagy éppen ligyfelek jovahagyasara var. A LEAN els6sorban egy szisz-

tematikus megkozelités a veszteségek megsziintetésének érdekében. Ahogy az alabbi ab-

ran is lathato, alapelveinek alkalmazésa a folyamatos fejlodést segiti el (7. abra).

Folyamatos Fejl6dés

Teljeskord Felhasznalasi
hatékony helyen torténd
karbantartas tarolas

Huzoelv Gyors Egységesitett
/Kanban atallas munka

Csapatok Készletek csokkentése

Uzem 5S
elrendezése rendszer

Atlathatdsag

7. abra: A LEAN épitdelemei
Forras: Chen, Joseph, C. — Cox, Ronald A. (2012): Value Stream Management for LEAN

Office alapjan sajat szerkesztés, 2014
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Az azonositasi folyamat részeként Gsszehivhatjuk a menedzsmentet, és Gtletelhetiink, Ki
hogyan latja az adott veszteségeket, valamint azoknak a megsziintetését ki hogyan kép-
zelné el. Mindezt lerajzolva egy részletes térképre, sokkal atlathatobbak lennének a belsd
folyamatok, amelyek fejlesztést igényelnek. Ha az tligyintézdket szembesitjiik a ténnyel,
hogy példaul egy-egy ilyen folyamat kezelése mennyi id6t is vesz igénybe, akkor lathato-
va valik szdmukra is, hogy ezt igenis lehet javitani, és nyitottabbakké valhatnak az ujdon-
sadgokra, akar sajat otletekkel is el6allhatnak. A folyamat Gjratervezésénél ahelyett, hogy a
menedzser a maganszemélyeket halmozza el kovetelésekkel, egy erre specializalddott
csapat a karigények osztalyozasa utan tovabbithatja Oket a besorolasnak megfeleld gazda-

sagi részlegre.

A ,,pull” rendszer kialakitdsaval az ligyintéz6 felveszi a kareseményt a jegyzdkonyvbe,
feldolgozza a koveteléseket, és képzettségének, teriiletének megfeleléen osztalyozza, be-
sorolja azt, majd johet is a kovetkezd bejelentés. Az 1j rendszer bevezetése elott célszerti
probamérést végezni, és megvizsgalni, hogy az adott folyamat valoban hatékonyabban
intéz-e az ligyeket, az osztalyozasos rendszer valoban helytall-e. Az ¢lvonalban dolgozok-
tol johetnek a legjobb Gtletek, hiszen 6k atlatjak az dsszes eddigi folyamatot, toliik tudhat-
juk meg, hogy melyik besorolas milyen specialis tudasanyagot igényel. Segitségiikkel a
hibakat 1d6 eldtt kisziirhetjiik, valamint potencialis megoldasokat sorakoztathatunk fel.
Azzal, ha a munkatérsakat is bevonjuk a dontésekbe, tisztelettel fognak a vallalatra, és
magara a vezetdségre gondolni, és biiszkék lesznek arra, hogy egy ilyen jol szervezett,
egylittmiikodo csapat tagjai lehetnek. Az ligyintézést is maximalis odafigyeléssel teljesi-
tik, hisz nem akarnak majd lemaradni.?’ Az informécidaramlas és a kommunikacié aka-
dalymentesitéséhez ajanlott a JIT alkalmazéasa, melyet ha irodai folyamatokra vetitlink at,
az informaci6 mélységére vonatkozéan megfeleld mennyiségli, és mindségli, az érintett
személyeknek, a szamukra sziikséges idOpontban valo eljuttatasat értjiik. A vizualizacio,
vagyis atlathatobba tétel esetén fontos szerepe van az irodai LEAN alapu informéciokoz-
lésnek. Ahol a folyamatok tobbnyire lathatatlanul mennek végbe, minden munkahoz fon-
tos informaciot lathatova kell tenni, hogy konnyebb legyen az egyes feladatok atadasa,
atvétele. A stabil munkakornyezet kialakitdsa a hibdk megel6zése, azoknak az észlelése
¢és az eldirasok, feladatok, tervek, célok betartasa mellett fontos szerepet kap az kommu-
nikacié. A hibamentes mitkddés eléréséhez nem elégedhetiink meg az adott hiba kijavita-

saval, meg kell sziintetni a hibak okait.

27 Chen, Joseph, C. — Cox, Ronald A. (2012): Value Stream Management for LEAN Office — A case study
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A cél legyen a tevékenység hibdinak azonnali észrevétele €és hosszu tava proaktiv kikii-
szobdlése.?® Minden olyan szervezet, amely irodai vagy szolgaltato folyamatainak fejlesz-
tését szeretné elérni, vagy versenyképességének megtartdsa érdekében ezeket a teriileteket
erdsitené, ajanlatos a LEAN Office eszk6zok hasznéalatdnak atgondoldsa. A valtozas nem
fog egyik naprol a masikra bekovetkezni, hiszen a TPS/LEAN is 3 évtized alatt alakult ki,
irodai és szolgaltato folyamatokba torténd bevezetése pedig még napjainkban kezd csak
elterjedni. Egy jol miikodé vallalat kialakitasa, mely LEAN Office eszkozoket alkalmaz,
lehet akar 3-4 év is. Az elso és legfontosabb a szemléletvaltas, valamint, hogy ne csupan
egy magasugrd projektet alakitsunk ki, hanem egy késdbb dnmagatdl megmarado és ma-

gat fejleszt6 folyamatot.

6. OSSZEGZES

A sikeres vallalkozasok egyensulyt teremtenek a tervezés és a kivitelezés kozott (lasd
részletezve a 8-as lenti abran).

* Logisztikai
rendszerek
* Mindsegiranyitasi
Technikai rendszerek
rendszer * Fenntartasi
folyamatok

* Felel6sségek, szerepek

+ Teljesitmeény
menedzsment

+ Tehetségmenedzsment

Menedzsment
infrastruktura

+ Folyamatos fejlodes

+ Vezetbi példamutatas

* Hatékony egyéni
képességek

Gondolkodasmoa

8. abra: Tervezés ¢€s kivitelezés kozotti egyensuly
Forras: McKinsey Quarterly (2008): From lean to lasting: Making operational

improvements stick alapjan sajat szerkesztés, 2014

28 http://www.lean3.hu/lean-office Letoltés datuma: 2014. 11. 11.
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Teljesitmény-javitd programok mellett a folyamatos fejlodés gondolkodas modjat elétér-
be helyezve a vallalat ndvelheti versenyképességét. Ha a nagyméretii lizemi fejlesztések
kapcsan keresgélni kezdiink, a szakirodalmak tobbsége a Toyotahoz vezet vissza. Minden
évben tobb ezer vezetd térképezi fel sajat vallalatat, hogy elsajatithassa a LEAN termelési
—&s miikddési szervezeti innovaciokat. a teljesitmény-javitd programok koziil a LEAN
mellett kiemelkedik még a Six Sigma, mely az eldbbivel egyetemben globalisan be lett
épitve tobb termeld vallalat, illetve a mostanaban nagy népszertiségnek 6rvendd szolgal-

tato cégek menedzsmentjébe.

Az utébbi id6ben kiillonbozo szervezetek, acélgyartd (Dalco Metals Inc.), biztositotarsa-
sdgok (Discovery Health, Dél-Afrika), logisztikai szolgaltatok (TNT Express) a LEAN
menedzsmentjére tdmaszkodva kiiszobolték ki a veszteségeiket, ennek kdszonhetden ru-

galmasabb lett vallalaton beliili probléma megoldas folyamata.

A Lean menedzsment eldnyei koz¢ tartozik, hogy jelentds mértékben fokozza a vallalat
rugalmassagat, folyamatos veszteségcsokkentési (Kaizen) kultara kialakitasa mellett. Eb-
ben a folyamatos fejlddésben a szervezet minden egyes tagja részt vesz: a veszteségeket,
problémakat igyekeznek kikiiszobolni, rajonnek a hibak okaira és azokat javitjak. A Lean
bevezetése tobb éves kulturavaltasi program, alkalmazasa valoban versenyelényhoz jut-
tatja a vallalatot. Amennyiben valaki hasonld versenyképességet akar felmutatni, akkor
hasonlo tobb éves felkésziilésre van sziiksége. Csoda receptek vagy intenziv tanfolyamok

nem léteznek.?°

A jovOben is fontos a mindségre valo torekvés, melyet koltséghatékonyan ugyan, de
ugyanakkor eredményesen kell véghezvinni. A fejlesztéseket kiegészitve olyan miiszaki
ismeretekkel, melyek kézéppontjaba olyan szervezési képességeket helyeziink, melyek
valoban eldsegitik a hatékonysag novekedését, megalapozhatjuk a vallalat jelentdsebb,

fenntarthatobb és bovithetobb eredményeit.30

% http://www.kvalikon.hu/lean/bevezetesi-program.php
Letoltés datuma: 2014. 10. 27.
%0 Quarterly, McKinsey (2008): From lean to lasting: Making operational improvements stick
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