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ElOszO

A Logisztikai trendek és legjobb gyakorlatok cimi folydirat legfrissebb szdmdt szeret-
ném a Kedves Olvasé figyelmébe ajdnlani.

12 éve rendszeresen veszek részt a Magyar Logisztikai Beszerzési és Készletezési Tdrsa-
sdg (MLBKT) 4ltal rendezett haromnapos logisztikai kongresszusokon. Az évek sordn
azt tapasztaltam, hogy a rendezvényeken hallhaté el6addsok témdi, illetve a kidllitok
dltal bemutatott szakteriiletek folyamatosan a ,hagyomdnyos” logisztikai megolddsok
feldl az innovativ, informatikai alapokon nyugvé, digitdlis termékek és szolgéltatdsok
felé mozdultak. Az utébbi két-hdrom évben pedig egy minden eddigi fejlédési titemet
tulszdrnyald, markdns fejlédés figyelheté meg a logisztika, valamint a vele kapcsolatban
4llé beszerzési és termelési teriileteken, amely eredményeképpen az Ipar 4.0, a roboti-
z4ci6, a mesterséges intelligencia (MI), és az elektromobilitds képezik a legfébb hivo-
szavakat.

A rendezvényeken a véllalati , legjobb gyakorlatok” prezentdcidk 6j gondolkoddsmédot
igényld, eléremutatd és a fenntarthatdsdgra torekvd vallalati miikodéseket vazolnak fel:
gyorsabban és pontosabban iizemeld termelési vonalak, hatékonyabb logisztikai ldncok
alakulnak ki, az 4tfutdsi id8k és a gydrtds kozi készletek tovabb csokkennek. Az adate-
lemzésekkel kordbban rejtett osszefliggésekre lehet ravildgitani, amelyek az optimaliza-
ci6 {8 irdnyait is kijelolik. A gydrtdsi és kereskedelmi eldrejelzések pontosabbd vélnak,

I

amelyhez igazodnak a szdllitdsi és raktdrozdsi szolgdltatdsok.

Léthatd, hogy a teljes elldtdsi ldncot érintd digitdlis megolddsok részben megolddst
nyUjtanak az munkaerdhidnyra, valamint ezen megolddsok a nagyvillalatok mellett
megjelennek a KKV-k napi iizletmenetében is. Fontos hangstlyozni az emberi tényez
szerepét, hiszen bdrmely innovativ megoldds csak helyesen alkalmazva éri el a kivdnt
hatékonysdgot, igy a kimivelt, szakmailag képzett és fogékony munkavdllalok szerepe
vitathatatlan.

A Logisztikai trendek és legjobb gyakorlatok kiadvdny a fentebb ismertetett témakorok
alaposabb megismeréséhez kivdn szakmaisdgdval hozzdjirulni. Az Olvasé tdjékozédhat
a legtjabb logisztikai trendekrél, tovdbbd utbaigazitdst és megerdsitést kap az egyes
megolddsokat illetéen. Kivinom, hogy a folyéiratot hasznosan forgassék a gyakorld
szakemberek, a logisztikai oktatdk és az érdekl6d6 hallgatok is.

Gal Istvin

Logisztikai Magiszter

MLBKT Elndékségi tag

Projektmenedzser — BI-KA Logisztika Kft.
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Absztrakt

A lean-szdmvitel (lean accounting) a lean menedzsment és lean

Abstract

After their academic exposure, and subsequent permeation into

filozéfia akadémiai megjelenését majd az tizleti vildgban torténd
egyre fokozddé alkalmazdsit kovetden kezdett egyre nagyobb te-
ret nyerni. A lean-szdmvitel a termeld szektorban miikodé tizleti
véllalkozdsok kérében 6rvend egyre nagyobb népszertiségnek, ko-
szonhet8en azon gyakorlé szdmviteli szakembereknek, akik felfe-
dezték a szdmviteli rendszer megvaltoztatdsdnak sziikségszertisé-
gét. A szamviteli rendszer 4ralakitdsinak igénye a lean filozofidt
illetve komplex ,lean iizleti modellt” (LUM) adaptdld tdrsasigok
korében jelent meg els6ként. Tanulmdnyunkban a lean szdmvitel
sajdtos jellemz8it és alapelveit kivanjuk 6sszefoglalni, hangsilyoz-
va egyuttal a lean gondolkodds univerzdlis fontossdgdt minden
miikodd szervezet szdmdra, akdr profit, akdr non profit tevékeny-

the corporate sector, lean accounting, lean management and lean
philosophy have started to gain ground globally. Lean accounting
has become especially popular among enterprises in the producing
sector, by virtue of the practicing accountants who have realized
the necessity of the transformation of the accounting system. The
demand for the transformation of the accounting system first
emerged among companies adopting lean philosophy and the
“lean management modell” (LMM). Our study focuses on the
comprehension of characteristic features and principles of lean ac-
counting, emphasizing the prevalent importance of adopting lean
thinking by all corporations regardless of their business profile be-
ing profit or non-profit orientated.

séget is végezzen a gazddlkodo.

Kulcsszavak:

lean filozéfia, lean menedzsment, lean szdmvitel, hatékonysdg,

Keywords:

lean philosophy, lean management, lean accounting, efficiency; pro-

folyamatfejlesztés

1. A lean személet,
filozofia attekintése

A lean tulajdonképpen szé szerint fordit-
va ,karcstsitds™-t jelent. A ,lean véllalat”
pedig egy karcst villalatot. Milyen szem-
pontbdl lehet értelmezni, mit jelent a
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cess development

ykarcst vdllalat”? A lean egy alapelvek dltal
vezérelt, tdmogatott filozdfia, amely a rej-
tett és ldthaté veszteségek folytonos csok-
kentésére f6kuszdl, azért hogy a vevé szem-
sz0gébdl nézve értéket teremtsen minden
lépéssel.

A lean tehdt egy vallalatirdnyitési filozéfia,
amely szervezeti szinten, az egyes funk-

cidkon dtivelSen torekszik a veszteségek
csokkentésére a munkavallalék aktiv be-
vondsdval annak érdekében, hogy ércéket
teremtsen a vevd szdmdra és ezen keresztiil
névelje a vallalati (tulajdonosi) éreéket is.

A lean management els8dleges célja a vesz-
teségek minimalizdldsdval a kimenetek
optimalizdldsa. A termék vagy szolgdltatds
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hibdja és nem megfeleld mindsége veszte-
séget okoz a villalat szdmdra. Minél kisebb
a veszteség, anndl jobb a termék vagy a
szolgdltatds mindsége (Oldh, 2014; Oldh -
Popp, 2016; Oldh et al., 2017).

Womack és Jones (2003) nevéhez flizédik
az az 5 stratégiai alapelv, amely a véllalati
értékteremtés lényegét fogalmazza meg;

1. A vevéi igényeknek megfelelden az érték
beazonositisa.

2. Az elééllitdshoz szitkséges értékdramlis
meggértése.

3. Az éreékdramlds folytonossd tétele.

4. Huzérendszer kialakitdsa, amely csak a
fogyasztdi igényeket kielégitd termékek és
szolgéltatdsok elééllitdsdra koncentral.

5. Tokéletességre torekvés mellett, a veszte-
ségek elkertilése. (Womack-Jones, 2003)

Milyen tényez6k, koriillmények hivtdk
életre a lean-filozéfia kifejldését?

Napjainkra nagyon megvéltoztak és diffe-
rencidlédtak a vevéi igények, amihez a -
megtermelési szemlélet rugalmasan nem
tud, nem képes mdr alkalmazkodni. A lean
lényege alapjdn, a villalati teljesitmény né-
velését célzé médszerek a vevéi elvardsok-
bél kiindulva terveznek meg egy terméket,
nytjeott szolgdlatdst, illetve annak sziiksé-
ges funkcidit és koltségeit. Tehdt a lean ala-
pu mikodés —akar termeld, akdr szolgdltat6
szektorban miikédd villalkozdsrdl legyen
sz6- a tomegtermelés gyenge pontjainak ki-
kiiszobolésére, a tomegtermelés ellensilyo-
zésdra sziiletett meg.

Az alapfogalomban is megfogalmazdsra ke-
rillt, hogy a lean szemléletti véllalati m(ks-
dés szigortian szabdlyozott alapelvek alkal-
mazdsn keresztiil valésul meg. Az alapelvek
kozotti Ssszefliggést az 1. dbra mutatja.

A folyamat fékuszdban a vev8k, pontosab-
ban a vevdi igények szerepelnek, amelyek-
bél kiindulva kell meghatdrozni az elérendd
célt, éreék formdjdban is kifejezve.

A vev§ az, aki az el8dllitott terméket vagy
szolgdltatdst - sajat vagy egy mdsik vevd
igényeinek kielégitése céljabdl — felhaszndl,
amely megjelenhet cégen beliil vagy cégen

Kkiviil is.

2. Lean alapelvek ismerte-
tése roviden

Erték és értékfolyamat
A termék vagy szolgdltatds azon tulajdon-
sdgainak az dsszessége alkot értéket, amely
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+ A fokusz a terméken

» Nagy szériaszamra optimalizalt termelés

+ Elore termelés elrejelzés alapjan

*  Hosszl termelési id6 (alapanyag
beszerzéstol a kiszallitasig)

* Hatalmas készletek

*  Magas szintii munkamegosztas

» Egy lépésre korlatozott szaktudas

» Elfogadhato selejt arany

*  Funkciokba szervezddés

* A fokusz a vevén

» Kis szériaban gyartas

*  Megrendelésre termelés

*  Rovid termelési id6 (vevoéi rendeléstdl a
kiszallitasig)

*  Alacsony készletszint

* A lehet6 legkevesebb atadasi pont a
termelésben

» Sokoldali, magasan képzett munkaerd

o Zér6 selejtre torekvés

«  Ertékfolyamatokba szervez3dés

1. tablazat: A tomegtermelés és a Lean szemléletii termelés 6sszehasonlitasa

Forras: sajat szerkesztés

a vevd igényeinek minél magasabb szintli
kielégitését biztositja. A vevd termékkel,
szolgdltatdssal kapcsolatosan megfogalma-
zott alapvetd igényeit (értékeit) a termék,
szolgdltatds funkcidjinak, mindségének,
drdnak és el8dllitdsi idejének egyiittese al-
kotja, illetve képes befolydsolni.

A lean értékkozpontisdga a vezetdi szdm-
vitelben is megjelenik. A lean és a vezetdi
szdmvitel kozott kapcsolatot a termék,
tevékenység elddllitdsi koleségének kalku-
ldcidja, a villalati koltségek csokkentésére
irdnyulé torekvések teremtik meg. A lean
filozéfia alkalmazdsdn keresztiil bizonyitot-
tan koltségesdkkentés realizalhatd, ami az
eredmény novekedésée fogja végeredmény-
ben okozni, ugyanis a veszteségek csokken-
tésével feltdrhatSk és a jovSben elkeriilhetdk
az indokolatlan eréforrasfelhaszndlds okozta
koleségek (indokolatlan koltségek) és ennek
kovetkeztében csokken a termék, szolgdlta-
tds eldallitdsi kolesége. Azonban a veszteség
csak akkor csokkenthetd, ha a villalkozds
képes idében feltdrni a veszteségforrdsokat.
Veszteségforrdsnak vagy tényezdnek szdmit
minden, ami akaddlyozza a vevéi igények
magas szinti  kiszolgdldsdt. Azonositott

5.
Tokéletesités

1. dbra: Lean alapelvek
Forras: sajat szerkesztés

veszteségforrdsoknak szdmit a vdrakozdsi
idé, a selejt mennyisége, a tdltermelés, a fe-
lesleges miivelet, a kihaszndlatlan tudds.

Az éreék ismeretében fel kell térképezni a
vallalkozds osszes tevékenységét, résztevé-
kenységét, azaz értékfolyamat térképet (va-
lue stream map) javasolt késziteni.

Az éreékfolyamat tartalmazza mindazon [é-
péseket, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy
egy bizonyos terméket el8dllitsunk, szol-
galtatdst teljesitsiink, azaz a vevd igényeit
kielégitsiik

Az értékfolyamatok feltdrdsa, azonositdsa és
a folyamatok kapcsolatrendszerének kidol-
gozdsdt kovetben elkészithetd az tgyneve-
zett éreékfolyamat térkép. Az értékfolyamat
térkép vizudlisan 4brdzolja az értékfolya-
matot, feltiintetve az anyag és informdcié
dramldst is. (Demeter et al., 2011)

Aramlis elv

Az dramlds elv [ényege, az éreékeeremtd 1é-
pések szoros egymds utdni helyezése térben
és idében. Ennek segitségével minimalizdl-
haté a lépések kozti készletszint, csdkken a
varakozasi id8, csokkeni a szdllitdsra fordi-
tott id8 és energia és elésegithetd a selejtes

2.
Ertékfolyamat
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félkésztermék kordbbi felderitése. Célja a
kistételes, lehetSleg egydarabos dramlds
megvaldsitdsa!

Huzéelv

A hizéelv alapjén a folyamat felsd szakaszd-
ban nem csindl senki semmit addig, amed-
dig az alsé szakasz (azaz a vev8) nem kéri
erre. Ezzel csdkkenti az alapanyag és kész-
termék készlet nagysdgdt, és a lépések kozti
készletet is. Tovabb csokken az dtfutdsi idd
és egyszer(ibb gydrtdstervezés és irdnyitds
érhetd el.

Tokéletesités elve

Tokéletes értékfolyamat nincs. Mindig le-
het mit fejleszteni, 4j technoldgidkat alkal-
mazni. A vevdi igények dllandé valtozdsa is
erre késztet minket. Eszkozei PDCA (Ter-
vezés - Végrehajtds — Ellendrzés - Beavatko-
z4s), a szabvdnyositds, a Kaizen (folyamatos

fejlesztés) és Kaikaku (gydkeres fejlesztés).

3. Lean a vallalatiranyitas-
ban

A lean gondolkoddsnak minden beosztott
munkatdrs és vezetd munkavégzésében je-
len kell lenni ahhoz, hogy lean véllalatrdl
beszélhessiink. A vezet8k szerepe kiemelten
fontos, hiszen tulajdonképpen 6k felelnek
a beosztott munkatdrsak munkdjdére, 8k
képesek motivdlni a munkatdrsakat a haté-
kony, eredményes és felelds munkavégzésre,
illetve nekik kell élen jarni és példdt statudl-
ni minden Gjité kezdeményezés esetén (is).
Jelen esetben a lean gondolkodds konkrét
alkalmazdsdt illecden fogalmazhaté meg a
példamutatds.

A vezetSkkel szemben megfogalmazott alap
elvardsok a kovetkezdk:

1. Vezetdi elkotelezettségre van sziikség a fo-
lyamatfejlesztés mellett.

— Mutasson példdt a folyamatfejlesztésben.
— Ismerje el az erdfeszitéseket.

— Forditson id8t/energidt a dolgozdk és a fo-
lyamat problémdinak megismerésére.

2. Vdljunk tanul§ véllalatea!

—Tegyiik véget nem ér6 feladattd a fejleszeést,
ameddig szokdssd, természetessé nem vélik.
— Alkalmazzuk a Lean alapelveket a véllalat
osszes értékfolyamatdra, termeld és hdteérfo-
lyamatokra egyardnt.

3. Vonjuk be a dolgozdkat a fejlesztésbe.

— Ok ismerik a legjobban a folyamatot és a
benniik rejl§ problémdkat és meglepden j6
otleteik vannak azok megolddsdra.

— Novelni kell a beosztottak elégedettségée és
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elkotelezettségét (lojalitdsdt) a céggel szem-
ben.

4. A fejlesztés hdtterében mindig hosszi tdvi
filozéfia dlljon — akdr a rovid tdva pénziigyi
célok rovdsdra is.

— Ne azért fejlessziik a folyamatokat, hogy
munkahelyeket sziintessiink meg.

— A cégszint(i kultdravéleds mindig egy hosz-
sz tavii befektetés.

5. Alljunk meg és orvosoljuk a problémakat.
Tizoltds helyett (mellett) dolgozzunk a vég-
leges megolddson is.

— Probléma mindig van, csak esetleg nem
keriilnek a felszinre. Biztassuk dolgozéinkat,
hogy ne rejisék el a problémdkat, hanem
feddjék fel azokat és minél el6bb toreked-
jenek azok megolddsdra. A vezetd lehetSség
szerint jutalmazza a problémamegolddst.

A lean alkalmazasibél szirmazé 4ltalinos
elénysk

A lean szemlélet alkalmazdsa versenyelény-
héz juttathatja azokat a cégeket, akik alkal-
mazzdk ezt a gondolkoddst a termékiik vagy
szolgdltatdsuk el8dllitdsihoz a vevéi igények
pontosabb és/vagy olcsébb kielégitése révén.
(Womack - Jones., 2009)

Konkrétabban megfogalmazva:

¢ Csokkenti a termék gydrtdsihoz szitkséges
id6t és energidt (produktivitds).

o Csokkenti a készletekbe fektetett pénz

nagysdgit, mikodd t6két felszabaditva ezzel.
* Segit a selejtek, hibdk mihamarabbi ész-
lelésében és kikiiszobolésében, ezaltal csok-
kentve az indokolatlan kéltségek illetve rossz
mindség koltségek dsszegét.

Osszefoglalva, a lean szemlélet fékuszdban
all6 teriileteket az alabbi 4bra szemlélteti.

4, A lean és a szamvitel
kapcsolata

Egy gazddlkod$ szervezetnél a lean szem-
lélet és lean alapelvek hosszi utat jdrnak
be, amig kialakul a komplett lean-vlla-
lat, a lean menedzsment, az értékdramok
rendszere és az értékdramokon alapuld
koltségszdmitdsi rendszer. A lean szemlé-
let megjelenésétdl a komplett lean-véllalat
kialakitdsdig kiilonféle érettségi fézisokon
esik 4t a szervezet és vele egytitt a kiilonféle
vezetbi szinteken és szakteriileteken, divizi-
S6kban miikédé dontéshozék informicids
igénye —elsddlegesen az igényelt informdcié
tartalma vonatkozdsiban- is folyamatosan
véltozik. A lean filozéfia vallalati alkalmazi-
sa felé torténd elmozduldssal az informdcié
szolgdltatds fokusza is dthelyezddik a klasszi-
kus termékrél az értékdramok felé. A szdm-
vitel ezen informdcidszolgdleatdsi folyamat

Koltségek
csokkentése,

atfutasi ido
csokkentése

Pazarlas

megsziintetése

Folyamatok
optimalizalésa
a vevoi
igényeknek
megfeleléen

Lean
filozofia

Termékek ¢és
szolgaltatasok
mindségének
javitasa

Munkatarsak
fejlesztése

2. abra: A lean szemlélet fokuszteriiletei

Forras: sajat szerkesztés
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egyik f8szerepldjének tekinthetd, hiszen a
szdmvitel egy olyan gyakorlati tevékenység,
amelynek megbizhat4 és valds informdcié-
kat kell szolgdltatni a gazddlkodé miikodé-
sérél, jovedelmezdségi és pénziigyi helyze-
tér8l (Zéman,2017). Ki kell jelenteniink,
hogy a megbizhaté informdcié a gazddlko-
ddsban rendkiviili értéket képvisel, hidnya a
gazdasdgi dontések megalapozatlansigahoz
vezet (Téth et.all,2017a). Természetesen
meghatdrozé szerepet képvisel a véllalaton
beliili kontrolling — mint az eredményes és
hatékony miikodéshez sziikséges elemzése-
ket, déntéseket magdba foglalé tevékenység
(Téth et.all,2017b) —, hiszen a véllalati ver-
senyképesség biztositdsdban egyre nagyobb
jelentdsége van a folyamatok vallalati hatd-
rokon 4tiveld hatékony menedzsmentjének
(Demeter, 2014), melyben kiemelked$ sze-
rephez jutnak a vallalaton beliil és a villa-
lati hatdrokon 4tivel8, tudatosan felépitett,
véllalatspecifikus  kontrolling rendszerek
(Mester et.all.,2017). Bdcs és szerzbtirsai
(2016) azonban rdvildgitanak arra, hogy a
pénziigyi kimutatdsokbdl szdmithaté rétdk,
mutatészdmok segitségével feltdrhatdak az
osszefliggések, kiemelhet8ek a véltozdsok,
rdvildgithaté a figyelem a hidnyossdgokra,
problémakra, de csak tiineteket mér.

Ezért egy olyan informdcids halmaz létreho-
zésa a cél, amely segiti az érdekhordozdkat
a dontéshozatalban, és figyelembe veszik a
kontrolling szemlélet alapkritériumait is
(jov6orientdltsdg, célorientdlesdg, koltségru-
datossdg, szlik keresztmetszet orientdlesdg,
déntésorientdltsdg).

A szdmvitel elsédleges —a szdmviteli torvény
eldirdsainak megfelelve- és torvény erejénél
fogva kotelezd informdcidszolgiltatdsdt az
éves beszdmol6 rendszerében teljesiti. Az
éves beszdmol6 tekinthetd egyfajta pénz-
ligyi szdmviteli riportnak, amelynek felépi-
tése erdsen standardizalt és a szdmviteli tor-
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vény dltal vélaszthat6 értékelési modellek,
modszerek alkalmazdsdra épiil, ezdleal biz-
tositva az azonos elveken nyugvé informs-
cidszolgdltatdst az elsédlegesen kiilsd piaci
szereplSk felé. Az éves beszdmold standar-
dizdltsiga biztositja ugyanakkor a transz-
parencia kivetelményének teljesiilését is. A
szdmviteli informdaciok mélyebb részletezés-
ben —termék, termékcsoport, projekt vagy
divizié stb. szinten- a tulajdonosi és vezetdi
informdcids igényeket hivatottak kielégite-
ni. Ennek a formdja a kevésbé standardizlc
és torvény erejénél fogva nem kotelezden
készitendd vezetdi jelentés (riport). Klasz-
szikus felfogdsban ezen vezetdi jelentések
készitési kotelezettsége a vezetdi szdmvitel
funkcidi keretében realizdlédik egy szerve-
zetnél. A vezetdi jelentések alkalmas keretiil
szolgdlhatnak az értékdramokkal kapcso-
latos elemzések, éreékelések jol strukeurdle
szolgdltatdsdra egyardnt. A szdmviteli tevé-
kenységek, munkafolyamatok 6sszehangolt
rendszerben miikédnek, kialakitva ezdltal a
vallalat szamviteli informdciés rendszerét.
A szamviteli informdciés rendszer az in-
formécids rendszer fokusza, struktirdja és
tartalmi elemei tekintetében flexibilisnek
tekinthetd. A szdmviteli informdciés rend-
szerrel szemben megfogalmazott flexibilitds
kovetelménye a mai gyorsan véltozé kor-
nyezetben, a digitalizdci6 és robotika vil4-
gdban jelentésen felértékelédott. A lean val-
lalati elterjedése a szdmviteli rendszerekben
is megkoveteli a véltozdsokat. Ezek a vdl-
tozdsok Ujabb koltségszdmitdsi modszerek,
rendszerek kidolgozdsdt igénylik és egytttal
véltozdsokat indukalnak a tervezési rendszer
és vezetdi jelentések tartalmdt illetden is. A
lean dontési mechanizmus (lean decision
making process) stlypontja dthelyez8dote
példdul egy-egy vevdi megrendelés jove-
delmez8ségi szdmitdsdra, a ,make or buy”
dontési kérdésekre, termék racionalizdlds,
inter-company transzferek drazdsa stb. terii-
letekre. (Sisa - Szijérts, 2018)

5. Lean szamvitel versus
Szamvitel a lean szerveze-
teknél

Gyakorlé szdmviteli szakemberek és lean
szakére8k kiilonbséget tesznek a lean sz4dm-
vitel és a lean szervezeteknél megjelend
szamvitel kozott. A lean szdmvitel értel-
mezésével a nemzetkozi szakirodalomban
lehet taldlkozni (McFay et al., 2013). A
lean szdmvitel a lean eszkdzok szdmviteli
teriileten (munkafolyamatokban) torténd
alkalmazdsdt jelen.

A pazarlé tranzakcidk és munkafolyama-
tok csokkentésével megakaddlyozhaté az
indokolatlan koltségek felmeriilése (pél-
ddul a selejtes termékek gydrtdsi koltsége,
felesleges folyamatok 4ltaldnos koleségei),
ugyanakkor tobb idd 4ll rendelkezésre az
éreékteremtd munkavégzésre. A felesleges
munkafolyamatok kiiktatdsa minden m-
kodési teriileten megfogalmazhaté 4leald-
nos célkittizés. Eképpen tehdt a szdmviteli
munkafolyamatokat is sziikségszer(i dtvild-
gitani és racionalizdlni, csdkkentve ezdltal
az adminisztrativ, dllandéan ismétl6dé, ru-
tinszer(i feladatok végrehajtdsra elfogyasz-
tott munkaid8t. Ennek egyik megvaldsitdsi
modja lehet példdul a rutinszer(i és egyszer(i
feladatok digitalizdci6ja és robotizdldsa vagy
az ,58” moédszer implementdldsa, szdm-
viteli munkafolyamatok sztenderdiz4ldsa
(példdul vevd, szdllitéi szamlék feldolgozdsa
és rogzitése teriiletén). Az igy felszabadult
munkaiddt a szdmviteli szakemberek igy a
vevdi igények kielégitésére (értékteremtés-
re) tudjdk felhaszndlni, ezdltal hozzdjdrulva
a lean alapelvek teljesitéséhez.

A lean szdmvitel megvaldsitdsanak kiindu-
l6pontja lehet az a vezetdi dontés, hogy a
szdmviteli munkatdrsakat is bevonjdk a
kaizen médszer alkalmazdsiba els8dlege-
sen a szdmviteli munkafolyamatok fejlesz-
tése érdekében. A kaizen alkalmazisdval a
szdmviteli szakemberek is tisztdbban ldtjdk,

10% Egyéb
20% Adminisztrativ teendok

70% Konyvviteli feladatok

“HAGYOMANYOS
VALLALATOK”

-

60% Lean munkafolyamatok

10% Adminisztrativ teend6k

30% Konyvviteli feladatok

LEAN VALLALATOK

3. abra: A pénziigyi-szamviteli szakember feladatai a, hagyomanyos” és a

lean vallalatoknal

Forras: Maskell et al., 2011, 105 p. abra alapjan
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értik a lean kultira és alapelvek lényegét és
szerepét és ezdltal motivaltabbakkd vdlnak
ezen szemlélet alkalmazdsdra a sajdt —napi
rendszeres- munkdjuk folyamatos javitdsa
érdekében.

Maskell-Baggaley-Grasso szerint a pénziigyi
és szdmviteli szakemberek kiemelten fontos
szerepet toltenek be a lean véllalatok életé-
ben. A pénziigyi-szdmviteli szakemberek a
lean csapatok aktiv tagjai, akik a vallalati
teljesitmény és értékdramok, folyamatok
feletti kontroll és a tervkészités elsddleges
feleléseiként kell, hogy jelen legyenek a
szervezetekben. (Maskell et al., 2011)

A pénziigyi-szdmviteli folyamatok optima-
lizéldsa sordn az aldbbi kérdések meriilnek
fel rendszeresen, melyek megvélaszoldsa el-
engedhetetlen:

o Miért szitkséges, milyen céllal késziil a
vezetdi riport, szdmviteli részfolyamat vagy
engedélyezési eljdrds?

 Haszndlhaté és relevdns informdcidkkal
timogatja a készitett riport a konkrét don-
téshozatalai folyamartot?

* Valéban sziikségesek a feldllitott kovetel-
mények illetve azok maradékealan teljesi-
tése egy tranzakcid teljesitése sordn vagy
lehetdség van egy egyszerlibb médjit vi-
lasztani a teljesitésnek —figyelembe véve a
koltség-haszon elvet-?

* Amennyiben kiiktatunk vagy egyszer(isi-
tiink egy engedélyezési, jovdhagydsi eljardst
vagy folyamatlépést, akkor mekkora kockd-
zattal jarhat egy-egy hiba az tigylet teljesité-

se sordn —el8zetes kockdzatbecslést igényel-?

6. Miért fontos a lean-
szamvitel?

A gyorsan viltozé gazdasdgi kdrnyezet, az
tigyféllel torténd kommunikdcié  szitksé-
gesség tette olyan a stratégidk kidolgozdsdt,
amelyek lehetévé teszik a villalat kulcsfon-
tossdg folyamatainak értékteremtését.
Baggaley arrél szdmolt be, hogy a ha-
gyomdnyos koltségkalkuldcié nem a lean
szemléletnek megfeleld viselkedést moti-
val a véllalaton beliill. Véleménye szerint a
hagyomdnyos koltséggazddlkodds esetén a
termelési koltségek kezelése bonyolult, pa-
zarlé és zavaré miveletek utdn juthatunk
el a tevékenyég tényleges koltségéhez. Ez a
fajta adatgytijtési rendszer ellentétes a lean
gondolkoddssal. A hagyomdnyos koleség-
szdmitds nem biztositja a lean gydrtds ti-
mogatdsahoz ¢ motivédldsdhoz sziikséges
informdcidkat.

A lean szemlélet szerint az dltaldnos koltsé-
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gek az értékdram egészére vonatkoznak. A
maximdlis jovedelmezdség a termék dram-
ldsdnak maximdlis megteremtésébd! ered,
az éreékdramon keresztill a vevéi igények
el8térbe helyezésével. Nem tesz kiilonbsé-
get a kdzvetlen koltségek és a kozvetett kolt-
ségek kozote az éreékfolyamon beliili dsszes
koleség kozvetlen. Az adott termék koltsége
elsdsorban attdl fiigg, hogy milyen gyorsan
dramlik 4t az értékdram folyamatdn. A lean
szemlélet értékdram jellemzdjén alapu kolt-
ségszdmitdsi mddszert Value Stream Cost-
ing-nak nevezziik. (Baggaley, 2003)

A mddszer képes azonositani és megélla-
pitani az tigyfél szdmdra éreéket biztositd
osszes folyamat koltségét. Kulesfontossdgt
annak meghatdrozdsa, hogy mekkora érték
keletkezik minden egyes folyamatndl, tehdt
az értékdramlds feltérképezése.

Maskell és Baggaley foglalta 6ssze a lean
szdmvitel céljait:

* Megbizhaté, mindenki szdimdra érthetd
informdcidk biztositdsa megfeleld id6ben a
lean szemléletnek megfelelSen.

* A sziamviteli (controlling) folyamatok
egyszerisitése a lean eszkozeivel.

* A kiils8 és a belsé beszdmoldk egységessé
tétele.

* A lean kultira tdmogatdsa (Maskell -
Baggaley, 2004)

A szdmviteli folyamatok optimalizdldsa
irdnti igény els8dlegesen a lean véllalatok
vezet8inél megjelend igény, ugyanakkor az
utébbi években szemtanti lehetiink egyéb,
nem lean véllalatok korében is a folyama-
tok devildgitdsinak illetve a folyamatok
fejlesztésének a mikodés szdmos teriile-
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tén, beleértve az adminisztrativ teriileteken
(pénziigy, szdmvitel) folyé munkdkat is. Ez
utébbi megéllapitds a kozepes vagy nagy-
méretli, komplex mikodést és szervezet,
tulajdonosi felépitésii vdllalatokra érvényes
leginkdbb, ahol a szdmviteli feladatokat
(gazdasdgi események konyvviteli elszdmo-
ldsa, bizonylatok nyilvdntartdsa, zdrds és
beszamolbkészités, addbevalldsok készitése)
a vallalaton beliil, 6ndllé szervezeti egység
ldtja el.

A lean villalatok szdmviteli rendszerének
4talakitdsa irdnti igény az aldbbi okokkal
tdmaszthaté ald:

e Az italakitott szimviteli rendszer céliri-
nyosabb informdcidkkal képes elldtni a tel-
jes lean-déntéshozatali folyamatot.

e Az ,04j” szdmviteli rendszerbél kinyerhe-
t6 lean fékuszii informdcidk és statisztikdk
segitik a hossztitdvi lean tovdbbfejlesztési
elképzelések  kidolgozdsdt, folyamatosan
mérhetd stratégiai célkit(izések, stratégiai
tervek meghatdrozdsdt.

e A fékuszilt informécidk felhaszndldsival
mérhet8vé és ezdltal meghatdrozhatévd vél-
nak a lean fejlesztések pénziigyi eredményei
és a stratégiai elvdrdsok teljesiilési fokai.

¢ Lehetévé vélik a vevdi értéket alkotd té-
nyez8k meghatdrozdsa, mérése illetve a ve-
v6i érték maximalizaldsa.

A lean szdmvitel megvaldsitdsdval t5bb id6
4ll a szakemberek rendelkezésére, ennek ko-
vetkeztében a stratégiai tervezés és véllalati
brainstorming aktiv résztvevdjévé valhat-
nak, kozvetlen szerepet véllalva a stratégiai
menedzsment, koltség menedzsment tevé-
kenységek teriiletén vagyis az értékterem-
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t8 tevékenységben. Ennek a részvételnek
hozzdadott pozitiv hatdsaként jelentkezhet
a dolgozdi elégedettség érzése, véllalati loja-
litds és pozitiv attitlid, amelyek mind a vél-
lalati éreék maximalizdldsde eredményezik
hosszt tdvon.

7. Lean szamviteli folya-
matok vazlata

A folyamat elsd 1épéseként sziikséges min-
den szdmviteli munkamozzanatot részlete-
sen feltdrni és dtvizsgdlni annak érdekében,
hogy feltdrjuk a ldthaté és a rejtett tovdbb-
fejlesztési lehetSségeket. A munka ezen
szakaszdban készitiink egy listdt a ,sziiksé-
ges és éreckteremtd” és a ,,nem sziikséges és
igy nem éreékteremt8” tevékenységekrdl.
A tevékenységek és informécidk vizsgdlata
sordn nagyon dvatosan kell eljarni. Elemez-
ni szitkséges, hogy milyen informdaciékat
kell szolgdltatnia a szdmviteli informdcis
rendszernek, kinek kell azokat szolgdltat-
ni és hogyan, milyen tartalommal illetve
strukedrdban keriilnek majd felhasznaldsra
ezek a nytjtott informdcidk a dontéshozatal
sordn.

Késziteni kell egy részletes listdit minden
szdmviteli folyamatrdl és végrehajtott tevé-
kenységrél.

Ezt kovetben egy erdforrds igényelemzést
kell végezni, amely sordn fel kell mérni,
hogy a szdmviteli tevékenységekhez meny-
nyi és milyen eréforrisokra van sziikség
illetve mennyi ideig tart ezen erdforrdsok
felhaszndldsa a tevékenység végrehajtdsa
sordn. Ezt koveti a vevéi értékelemzés min-
den tevékenység vonatkozdsdban, melynek
keretében fel kell mérni a tevékenység dl-
tal teremtett vevsi értéket. A vevd jelen
esetben a villalaton beliili informdicidkat
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igénybevevd, felhaszndlé szerepld. Elenged-
hetetlen a véltoztatds kdltség-hatds analizise
is, amely gyakorlatilag egy koltség-haszon
elemzés. Evidens elvdrds a fejlesztés sordn,
hogy a fejlesztéssel kapcsolatosan felmeriilt
koltségek 4lljanak ardnyban a fejlesztés vég-
eredményeként virhaté haszon méreékével.
A folyamatot végezetiil egy cselekvési vagy
akci6terv zdrja, melyben részletes tervet kell
késziteni a valtoztatds végrehajtdsira, lebo-
nyolitdsdra vonatkozdan.

A nemzetkdzi szakirodalom 6 egymdsra
épiild 1épést javasol a lean szdmvitel megva-
18sitdsa sordn, melyek a kovetkez8k (Mas-
kell et al., 2011):

1. 1épés: Féfolyamatok és tevékenységek
Osszegylijtése

Felmeriil8 kérdések:

* Melyek a {6 szdmviteli munkafolyamatok?
* Milyen konkrét tevékenységek alkotnak
egy-egy {6 folyamatot?

2. 1épés: Eréforras sziikséglet és idBigény
szdmszeriisitése

Felmeriil8 kérdések:

* Kik az egyes tevékenységeket elldté mun-
katdrsak?

* Melyek azok a munkatdrsak, akik parhuza-
mos tevékenységet ldtnak el mds osztdlyok,
divizidk, szervezeti egységek munkdjiban?

* Mennyi idét (munkaérdr) toltenek egy
egyes munkatdrsak egy-egy tevékenységgel?
* Milyen gyakorisdggal fordulnak elé/jelen-
nek meg az egyes tevékenységek (mennyire
frekventdltak a tevékenységek?

* Az élmunka felhaszndldson kiviil milyen
egy¢b erdforrisok szitkségesek a tevékenysé-
gek elldtdsdhoz?

o Tevékenységek erdforrdsszitkségletének
rangsoroldsa

3. 1épés: Vevdi értékteremtés felmérése
Felmeriil8 kérdések:

* Milyen véllalaton beliili szereplék hasz-
ndljik az informdcidkat?

* Milyen déntéseknél van sziikség ezekre az
informdcidkra?

* Hogyan haszndljék fel ezen informdcié-
kae?

o Elérhetd az informdcié a lean mikodési
teriileteken?

* Mely tevékenységeknek nincs lean-alter-
nativdjuk? Milyen lehet8ségek dllnak ren-
delkezésre a tevékenység korszertsitésére?

4. 1épés: Koltség-hatds elemzés

Felmeriil8 kérdések:

* Egyszer(i valtoztatdsokat igényel a tevé-
kenység?

* Milyen gyorsan implementdlhatdk a val-
toztatdsok, illetve mennyi lesz azok koleség-
vonzata?

* Mennyi munkadrit igényel a tevékenység
megvaltoztatdsa, tovabbfejlesztése és annak
véllalati implementaldsa?

¢ Felmeriilhetnek még tovabbi addiciondlis
koltségek a véltoztatds kapesdn? (teljes kolt-
séget kell kalkuldlni, példdul a pétldlagos
eszkozbeszerzések, szoftver vasarlasok kole-
ségeivel is szdmolni kell)

* Milyen hatdsokra lehet szdmitani a véltoz-
tatds kapcsdn? Illetve hogyan hat ez a vél-
tozds a vevdre (informdciét megrendeldre,
felhasznaldra)?

* Hogyan befolydsolja a vdltozds a szolgalta-
tott informdcidk mindségér?

5. 1épés: Kivalasztds

Felmeriil8 kérdések:

* Melyik tevékenységgel vagy tevékenysé-
gekkel érdemes kezdeni a folyamatos fej-
lesztési tevékenységet?

- a legolcsobb vagy a leggyorsabban vég-
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rehajthaté tevékenységgel?

- a valtoztatds jar majd erbforrds megta-
karftdssal?

- a véltoztatds okoz-e valamilyen hatdst
mis osztdlyok tevékenysége tekintetében
(pdrhuzamos hatds)?

6. 1épés: Akcié terv készités

Felmeriil§ kérések:

e A viltoztatdsra kijelslt tevékenység vonat-

kozdsdban:

- milyen a tevékenység jelenlegi ,dllapota”?

- milyen a kivént (idedlis) 4llapoe?

- hogyan lehet kidlteni a ,rést” a jelenlegi
és az elérendd, idedlis allapot kozote?

- milyen véllalaton beliili egyéb szakem-
bereket sziikséges bevonni a valtoztatdsi
folyamatba?

- milyen {itemezésben realizdlhaté a vél-
toztatds (3-6-9-12 hénapos tervezett
teljesitések ismertetése)

- a kovetkezd —megvaldsitdsi-lépések kidol-
gozdsa

8. Osszefoglalas

Cikkiinkben egy viszonylag 4j teriiletet
igyekeztiink korbejdrni. A lean menedzs-
ment ¢és lean filozéfia novekvd elterjedésé-
vel pirhuzamosan a szdmviteli szakemberek
is kozvetlen kapcsolatba keriiltek a lean
véllaltok {izleti szemléletével és vallalati
kulttrdjénak lényegével. Ez a meg- illetve
felismerés oddig vezetett, hogy a szdmviteli
tevékenységekkel kapcsolatosan is megfo-
galmazddott az igény a szakma részérdl az
elvégzett folyamatok optimalizdldsdra vo-
natkozdan. Tekintettel arra, hogy a szdmvi-
teli feladatok nagyon szertedgazdak —annak
ellenére, hogy a munka egy része viszonylag
konnyen és egyszertien sztenderdizdlhato-
és erdforrdsigényesek, felmeriilt az a kér-
dés, hogy ,hogyan lehetne hatékonyabban
elldtni a feladatokat gy, hogy a folyamat-

fejlesztés nem csokkenti az elvégzett munka

mindségét és megbizhatdsigat™ A vélaszt
a lean eszk6zok és médszerek szamviteli
munkafolyamatokndl t6rténd alkalmazdsa
adja meg, amelyet lean szdmvitelnek nevez
a szakirodalom. A lean eszkdzok hozzdsegit-
hetik a szdmviteli munkafolyamatok éssze-
1l és eréforrdstelhaszndlds optimalizale ell4-
tdsdt, ami végeredményben a felszabadul6
szabad kapacitdsok célszer(ibb felhaszni-
ldsdt eredményezi, ezdltal erbsitve egyuttal
a munkatdrsak elégedettségét és motivici-
4janak fenntartdsdt, végeredményben egy
kreativ és ezdltal sikeres munkakornyezet
megteremtését.
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