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LEAN MENEDZSMENT ALKALMAZASA
SZOLGALTATOVALLALAT ESETEBEN

A szerzdok tanulméanyukban a kiilonleges igényekre adott valaszok koziil a lean termelési filozéfia nyijtotta
megoldasokkal és szemléletméddal foglalkoznak. Sokan a lean (karcsusitas) alapjanak a Toyota termelési
rendszerét tartjak, amely sok évtizedes tapasztalatokbol és elszant javitasi szandékbol ndtte ki magat, mely
a gyakorlatban is bizonyitott. Az elnevezés Kissé félrevezetd, hiszen azt lehet gondolni, hogy mindenképpen
valami csokkentésrol, dolgok elhagyasardl van sz6, am a Kkarcsusitas foleg a feleslegekre és a koltségekre
(veszteségekre) vonatkozik, bar sokszor a technolégia atlathatésaga is javul. Ez utébbi azonban, nem sziik-
ségszerii. Szintén nem egyértelmi, hogy a technolégiai alapokon nyugvé koncepcié a szolgaltatasokban is
bevilna-e. A menedzsmentiagazat ez utobbi teriilete azonban az elmiilt idészakban rohamos fejlédésnek
indult, és ma mar egyre tobben hasznaljak az tn. lean office fogalmat is, bizonyitva az elképzelés megala-
pozottsagiat. Damrath (2012) szerint a szolgaltatasok esetében a lean alkalmazasa terén a f6 kihivas az, hogy
hianyoznak a széles korii alkalmazasi referencidk. Arfmann és Topolansky (2014) szerint olyan Kiilonb-
ségek vannak a termelés és a szolgaltatasok kozott, hogy az is kérdéses és vjragondolast igényel, hogy az
alkalmazasi Kkisérleteket leannek lehet-e nevezni. Anélkiil, hogy a szerzok csatlakoznanak ehhez a vitahoz,
tanulmanyukban egy esettanulmany keretében mutatjik be, hogy a lean gondolkodas segitségével hogyan
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lehet javitani egy vizsgalt szolgaltatasi folyamaton.

Kulcsszavak: menedzsment, lean, értékdram, lean office, Toyota termelési rendszer

A Toyota termelési rendszer (Toyota Production
System, roviden: TPS) gyokerei visszanyulnak egészen
Sakichi és Kiichiro Toyoda munkdssdgdhoz, rendszer-
ré szervezddésében pedig Taiichi Ohno-nak (a Toyota

20 2

Motor Corporation gyartdsszervez§jének) volt megha-
- magasabb szinten alkalmaztak. Taiichi Ohno a folyama-
A Toyota gyartdsdara az 1940-es években a futd-

tdroz6 szerepe.

szalagos — a japan piacnak megfelelGen —, nagy tételd
gyértas volt jellemz6. Hamarosan a futészalagos rend-
szer nem volt eléggé rugalmas, hiszen a kiilonboz6 ti-
pusokra val6 atallés til sok idSt vett igénybe €s rontotta
az 0sszhatékonysdgot, mikdzben a kibocsatds volume-

ne megkovetelte a termékek és a folyamatok standardi-
- ra és az elkotelezett dolgozokra egyarént. Sziikség volt

z4lasét és az automatizdldst.

A Toyota id6ben felismerte az igények valtozdsat,
és a figyelem az alacsony koltségek, a kivald mindség
€s a kordbbindl nagyobb termékvalaszték felé iranyult.
Olyan rugalmas reagdldsi rendszerre volt sziikség,
amely egyszerre sokféle igényt képes kielégiteni. A ter-

melés gyors atfutdsa mellett a t6ke gyors forgdsi sebes- !

sége is sziikségessé valt. A Toyota mérnokei a Ford-iize-
mekben tett latogatdsuk sordn olyan hasznos elemeket
vettek at nyugati kollégdiktdl, mint a folyamatos gyar-
tasi elv, a szabvanyositds, az automatizdlds, melyeket
nemcsak atvettek, de tovéabb is fejlesztettek, és sokkal

tos fejlesztés, vagyis a kaizen és a JIT (Just in Time) elv
szellemében alakitotta ki a Toyota termelési rendszerét.

A Toyota rendszerének vizsgélatdval foglalkozo
szamos tanulmany megallapitja, hogy a Toyota-rend-
szer kialakuldsdhoz sziikség volt a Toyota elszant veze-
tbire, a kiils§ koriilményekre (piac, tdrsadalom, kultura,
hagyomany) (Tanaka, 2011), az amerikai kapcsolatok-

arra, hogy taldlékonysiaguknak teret adva segitsék a fe-
liilr6l jove elképzelések megvaldsuldsat és tobb évtize-
des tokéletesitését.

A lean menedzsmentnek a szakirodalom szerint ko-
moly hatékonysiagnoveld ereje van, ugyanakkor a val-
lalati adaptaciéja nem konny( feladat. A lean szemlé-
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letd fejlesztési projektek egyik kulcslépésének szamit
az ugynevezett folyamatelemzés, amely segitségével
kisziirhetGk azok a veszteségek, amelyek a folyamat-
ban jelen vannak, targyiasult alakban, vagy akar id6
formadjaban.

A lean szemlélet gyakori alkalmazdsai a termelés-
ben bar nem rutinszeriek, mégis megszokottak, vi-
szont a szolgaltatd szektorban merdben szokatlanok és
megannyi 4j kihivast rejtenek. A lean alkalmazdsa mar
nemcsak szolgéltat6 cégek esetében, hanem irodai kor-
nyezetben is megjelent, amit lean adminisztrdcionak
neveziink.

A lean fogalmi értelmezése

A lean termelési rendszert sok mds néven is szoktak
emliteni, dgymint: lean gyartds, lean menedzsment,
lean médszer. Mivel maga a lean angol sz6 sovanyat,
karcstt jelent, ezért gyakran karcsusitott gydrtdsnak
is hivjdk, de egyre inkdbb meghonosodik az egyszerd
lean kifejezés is. A lean termelési rendszert alkalmazé
vallalatokat pedig sokszor lean vallalatonként emlitik.
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To6th Csaba Laszl6 (2007) ,,A karcsusitott gyartds”

cimi irasaban a kovetkezd definiciot alkotta:

A lean minimalizdlja, illetve megsziinteti a folya-
matokban meglévd, nem értéknoveld miiveleteket,
csak a legsziikségesebb erdforrdsokat haszndlja fel
tigy, hogy az adott terméket, szolgdltatdst vagy in-

i

Sformdciot a vevd dltal megkivdnt mindségben, dr-

2.

ban és hatdriddre adja dt.”

Egy kissé szabadabb, de szemléletes megfogalma-
zas Németh Balazstol (2008):

A lean szervezet nem sovdny vagy anorexids, ha-
nem fitt és rugalmas, mentes a felesleges terhektdl,
Jjol gazddlkodik az erejével, amelyet edzéssel fej-
leszt.” ,,A lean jelentése abbdl a folytonos torek-
vésébdl ered, hogy a veszteségek kikiiszobolésével

egyre kevesebbdl egyre tobbet hozzon létre.”

Womack és Jones 1996-ban kiadtak a Lean Thinking
cimd konyviiket. Miviik alapjan egyértelm(, hogy a
lean magdban foglalja a Toyota médszerét és termelési
rendszerét, a mai gyakorlatban azonban mégsem telje-
sen egyezik a kettS (lasd: 1. dbra).

1. dbra

A Toyota termelési rendszer (hazmodell) és a lean 6sszehasonlitasa

TPS

Toyota Production System

legjobb mindség, legalacsonyabb dr, legrividebb atfutisi ida
legmagasabb fekd biztonsdg, kivils moril

A lean 5 alapelve
5 kapesalodd eszkazok, technikal
| 1. ERTEK - meghatirozisa

- értékek meghatirozisa
vevii igéayek alapjin

Vesttesg cskkeatts R

2. ERTEKARAM - elemzise

genchi genbutsa ﬁi}ﬂ?’PﬂE&iﬂ vessieség felismeres
S Miért, elemzis
(|
(o] B
folyamatos fejlesztés [ Pokea-Toke, 0-hiba | frpe 1l
KAISEN, 5§ - 1db-0s gyirtés,sziria
l TQC beépitett min. | Ctemids tervezés
kipzis S Miért, elemzis Heijunka
munkatirsbevonis gyors drillis
Jidoka

HEIJUNKA kiegyensilyozott termelés tervezés

| 4. HUZO - gyireis kialakitica
folyamat-kiegyensilyozds — sorrendbe allitis, Gtemezés

PULL hizé gyirtis,
Kanban

|s.mm-bmm |

stabil és szabvanyositott folyamatok
Vizuilis menedzsment

lovota-modszer filozofia)s rabvd ftott oIy,
KAISEN, 55
Forras: Liker (2008) alapjan
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Az alapelv mint fogalom azéta is fejlédik, béviil, és
nemcsak a Toyota rendszerében, példdul Mike Rother és
John Shook (2003) a Toyota anyag- és informéciéaram-
lasi diagramnak nevezett eszkozébdl kifejlesztette az
tgynevezett értékdram-feltérképezés modszerét, amely

ma mdr alapvetd kiinduldsi eszkoz a lean fejlesztésében.

Azonban fontos megjegyezni, hogy a lean r0bb,
mint az eszkozok 0sszessége, hiszen a megfelel§ alkal-
mazdshoz a filozofidnak at kell hatnia a teljes szerve-
zetet, €s ezek az eszkozok sem kizardlagosan tartoznak
valamely alapelvhez vagy bevezetési 1épcs6hoz. Egy-
egy eszkoz akdr az egész rendszerre is hatdssal lehet
(lasd: 1. dbra).

A lean alapelvei

A lean moédszer els§ és legfontosabb tézise, hogy pusz-

tdn leutdnozni vagy megtanulni nem lehet, sokkal in-
- bdl a néz6pontbdl kiindulva sok esetben nagyon nehéz
gyokeresen 4t kell alakitani a cég szervezeti kultdrgjat

kabb be kell épiteni a mindennapi gyakorlatba, amihez

és az uralkodé szemléletmddot is. Fontos, hogy a szer-
vezet minden tagja valjon elkotelezetté a lean irdnyaba.
A vezetés tigy jarulhat ehhez hozz4, ha a csticsvezetés is
teljes mértékben azonosul a lean filozéfidval, és ezt az
elkotelezettségét igyekszik képviselni a dolgozok felé.
Igy a véllalat egy egységként tud torekedni a minél ha-
tékonyabb mikodésre az egyre magasabb vevéi érték
elGallitasa mellett (Vojnisek, 2008). Els6 és legfonto-
sabb feladat a lean szemlélet megteremtése, valamint
a befogadasra képes Uj szervezeti kultdra kidolgozasa.

A lean menedzsment kialakitdsa sordn tovabba fi-

gyelembe kell venni azt is, hogy a lean nemcsak va- !
lamiféle komplex rendszer, hanem tobb anndl, mert
mindig a legmegfelel6bb modszer alkalmazdsdra torek-
szik, barmi legyen is az a gyakorlatban (ldsd: 1. dbra).

A jelenleg hasznélatos mddszerek bizonyos lean alapel-
vek koré csoportosulnak, és igy némi dtfedéssel tobbé-ke-
vésbé jol koriilhatdrolhat6 ,,részrendszereket” alkotnak.
Egy lehetséges lean fejlesztés 1épcsdi, vagy mdsképpen
alapelvei Womack és Jones (1996) alapjan a kovetkezdk:

Az érték

Meg kell hatdrozni, hogy mi képvisel értéket a vevs
szamdra és mi nem, az adott termék vagy szolgaltatas
viszonylataban. Ertékrsl csak akkor van értelme be-
széIni, ha az adott aru vagy szolgéltatds az adott dron és

idSpontban kielégiti a vevs igényeit (Womack — Jones,

1996).

A lean menedzsment egyik célja a pazarlds teljes
kikiiszobolése. A lean koncepciéban ez minden olyan
emberi vagy egyéb tevékenységet jelent, ami eréforrdst
hasznal fel, de nem teremt olyan értéket (értéktobble-
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tet), amit a vevds is értékel. A vev§ példaul nem haj-
landé6 egy centtel sem tobbet fizetni azért, mert valami
tigyesen le van konyvelve, vagy kordbban biztonsiago-
san volt tdrolva. Szdmdra ezek nem jelentenek értéket,
tehat ezek a tevékenységek veszteségek. A japdn nyelv-
ben a ,,muda” szé veszteséget, azaz pazarldst jelent.
A lean szervezetben egész egyszerlien a muda az ,.el-
lenség” (Kosztolanyi-Schwahofer, 2012). A lean sz6-
tara szerint a muda tdgabb értelemben ,,minden olyan
emberi tevékenységet jelent, ami erforrdst haszndl fel,
de nem teremt értéket”. (Ilyenek példaul a sziikségte-
len tevékenységek, a felesleges mozgatdsok, felesleges
varakozdsok, maga a javitds, az ellendrzés, sét a sziik-
séges adminisztracio és az irdnyitas is.)

Az értékdram feltérképezése
A hagyomdnyos (egyébként téves) gondolkodds
szerint az értéket a gyarté vagy el6allité teremti. Eb-

megéllapitani, hogy mi az érték és mi nem az. A vasar-
16kat sokszor félreértik a szolgaltatéik, és rosszul mérik
ol, hogy szdmukra mi kozvetit valddi értéket. Az érték
meghatdrozdsat tudatosan kell végezni, legtobbszor a
vevdvel val6 parbeszéddel. A vevdi igények alapjin
azonosithatéva vélnak az igényt kielégits értékterem-
t6 1épések, amit értékaramnak neveziink. Az értékaram
meghatdrozasat értékdram-elemzéssel végezzik, és a
hibdk elemzésére az 5 miért technikat hasznaljuk, ami
a beépitett mindség (JIDOKA) egyik eszkoze. Az ér-
tékaram elemzése sordn a tevékenységek harom fajtdja
azonosithato:

* ¢rtékteremtd tevékenységek: ezek a tevékeny-
ségek kozvetleniil hozzdjarulnak a termék vagy
szolgéltatds olyan jellemz&inek a létrejottéhez,
amelyeket a vevd is értékel,

* sziikséges, de nem értékteremtd tevékenységek:
azok a tevékenységek, amelyek nem teremtenek
a fenti értelemben értéket, de valamiért feltétle-
niil sziikségesek, példaul egyes tdimogatd tevé-
kenységek, szabdlyoknak valé megfelelések,

* ¢riéket nem teremtd tevékenységek — ezek egy-
értelmien pazarldsok. A szakirodalom a vesz-
teségek tobb tipusarél beszél (1. tdltermelés,
2. vérakozds informdciéra, anyagra, szallitdsra,
3. felesleges vagy eltilzott szallitas, 4. tdlzott,
felesleges vagy nem megfelel§ tevékenység,
5. készlet, 6. felesleges mozgatds a munkahelyen,
illetve a munkahelyek kozott, 7. hibds/selejt ter-
mék, 8. rossz kommunikacid, 9. kihasznalatlan
tudés). Az a legfontosabb cél az értékdram vizsgs-
latakor, hogy az értéket nem teremtd folyamatokat
csokkentsiik, majd végsd soron megsziintessiik.
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Az dramlds megvalositdsa

1és), SMED (gyors atallas), Jidoka (beépitett minGség).

A fejlesztés e fazisdban a feladat az, hogy az érté-
ket képviseld részfolyamatokat olyan médon illessziik
egymdshoz, hogy abban a szolgdltatds dramldsa folya-
matosan biztositott legyen. Gyakori probléma, hogy a
megszokott és berdgzddott 1épések akaddlyozzdk az uj-
szerd gondolkoddst. Példaul sokszor nem célravezetd,
ha a hagyomanyos gondolkoddsnak megfeleléen a ha-
sonld tevékenységi tipusokat egymds mellé helyezziik,
hanem inkdbb az id6ben egymast kdvet§ folyamatokat
rendezziik 0ssze, vagy esetleg az egyenletesebb dramlds
érdekében a feladatokat nem a megszokott mdédon cso-

portositjuk. Mas esetekben a térbeli elrendezést kell at-
gondolnunk a 3. dimenziot is bevonva, vagy az eszk6zo-
ket, termékeket kell dttervezniink gy, hogy egyszertibb,

gyorsabb vagy hibamentesebb legyen a folyamat. Az
értékdramban a kovetkezd 1épések egymds utdni végre-
hajtasaval érhetjiik el a folyamatos dramlds 1étrejottét:

* kijeloljiik a megcélzott értékaramot,

* megsziintetjiik a benne 1év§ ,,mudédkat”,

* tdmogatjuk lean eszkdzokkel az dramlést.

A hiizo gydrtds kialakitdsa

A lean menedzsment koncepciéjanak kovetkezs
eleme, hogy a termelési folyamatot a vevd igényéhez
kell igazitani. El kell érni azt a célt, hogy a folyamato-

kat a tényleges igények vezéreljék, igy elkeriilhetSk a
kdros feleslegek. Jellemz8 mddszerei: hizé elvid gyér-
tds (PULL, JIT), szupermarket, kanban. Csak azt, és
annyit kell termelni, amit és amennyit a vevS megren-

del (Womack — Jones, 1996).

A vevé huzza (pull) a terméket a véllalattdl, ahe-
lyett, hogy a cég prébdlnd meg tolni (push) a termé-
keit a vevs felé. Az ekként leirt folyamat nagy elénye,
hogy a készletek teljesen megsziinnek, ami rendkiviil
nagy megtakaritisokat eredményezhet a cégnek. Pull
rendszerben az egymds utdni folyamatok dsszehango-
lasdn mulik, hogy a vev6nek ténylegesen mennyit kell
vérni a termék kézhez vételéig. Ertelemszertien csak a
szokdsosndl gyorsabb folyamat képes az igényeknek
megfelel§ valaszid6n beliil teljesiteni, amihez szamta-

lan gyorsitds és az atdlldsi, valamint a veszteségid6k
- zés mérése nem megfeleld. Tovdbbi probléma lehet, ha
séanak nagy veszélye, hogy ha az dramldsban nincse-
nek pufferek (készletek), akkor el6fordulhat, hogy egy
részleg ledllasa kihatdssal van a tobbi részleg munka-
- (diszkontinuitasok) keletkeznek.

kikiiszobolése is sziikséges. A koncepcid megvaldsita-

jéra is, hiszen ilyenkor azok sem termelhetnek tovabb.
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- Folyamatos fejlesztés, tikéletesités

Az 4j koncepcidt meg kell valdsitani, hogy a termék
folyamatosan haladhasson el6re az értékteremtés folya-
matéban. Médszerek: Just-in-time, egydarabos dramlds,
litemidS-tervezés, heijunka (kiegyensilyozott terme-

A lean koncepcid sajitja, hogy nemcsak a ,,rend-
szer” kifejlesztésére koncentrdl, hanem a mtkodtetés
sordn is folyamatos fejlesztést var el, vagyis a folya-
mat soha nem ér véget. Jellemz6 mddszerei: a stabil és
szabvanyositott munkafolyamatok, kaizen, 5S.

A lean menedzsment bevezetésének egyik legfon-
tosabb eszkoze az dgynevezett kaizen, ami egyrészt
folyamatos fejlesztést jelent, masrészt a mddszer ko-
vetkezetes alkalmazdsa a dolgozok és vezetSk egyon-
tetli bevondsat is éppugy jelenti abba a jol kidolgo-
zott héttérrendszerbe, mely megfelelGen és azonnal
értékeli, motivdlja és alkalmazdsba veszi a fejlesztési
javaslatokat. A kaizen elvet vallok véleménye, hogy
a sok kis fejlesztés el6remutatébb eredményt ér el,
mint néhdny nagy (ez az tigynevezett kislépések elve).
A mébdszer egyik legnagyobb hatranya, hogy gyakran
csak dgy lehet megvaldsitani, ha a teljes szervezeti kul-
turat megvaltoztatjuk.

Nehézségek és lehetGségek a lean kapcsan

A lean termelési rendszer kiépitését nem lehet fejlesz-
tési projekt jelleggel értelmezni, sokkal val6szinibb,
hogy a dontés végleges és teljes elkotelezettséget ki-
van. A lean fejlesztések legtobbje hosszi tavi gondol-
kodast, elkotelezettséget és hatalmas kitartdst igényel.
Sok esetben rovid tdvon nem is feltétleniil tériilnek
meg. Egy-egy eszkoz, példaul az 5S bevezetése bar
nem nehéz, komoly eredményeket csak a tobbi rend-
szerrel egyiitt fog hozni, onmagaban nem tartés, és cse-
kély eredményt nytjt.

Ahhoz, hogy egy villalat val6ban eredményes le-
gyen, Osszehangolt szervezetre, kozos célokra, filo-
zo6fiara és kovetkezetes vallalatvezetésre van sziikség,
amely bevezetés nem valogat a kiilonbdz6 minGség- és
hatékonysdgnovels modszerek kozott.

A bevezetés soran elkdvethetd hibakat harom {6
csoportra lehet bontani (Leancenter, 2007):

e menedzsmentszintd hibak,

* dolgoz6i szintli nehézségek,

* kiils6 akadalyok.

Jellemz8 menedzsmenthiba, ha a vezet6k nem is-
merik fel a lean jelentGségét, nem elég elkotelezettek,
presztizscélokat ldtnak benne, vagy a fejlesztés sordn
projektszemlélettel tekintenek rd, valamint a visszajel-

a valtoztatdshoz sziikséges hatalom nincs a kdzrem-
kodok kezében, vagy a hatdskorok megéllnak bizonyos
pontokon, és ezért nem kivant logisztikai akaddlyok
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A mdsodik csoportba a dolgozdi szintii nehézségek
tartoznak. ElsGsorban rossz mentalitasrol, hozzaallas-
rél van sz6, ami nem feltétleniil csak a dolgozok hibé-
ja, lehet még vezetdi hiba, tarsadalmi vagy mas kiils§

222

koriilmény, rossz tapasztalat, elGitélet, bizalmatlansag

is az okok kozott.

A harmadik csoport olyan kiilsd akaddlyokat jelent,
melyek nehéz helyzetbe hozhatjak a fejlett rendszer
miikodését, példaul az ellatéi rendszer hibdi veszélyez-
tethetik a minimalis készletek melletti mikodést.

Mindezek utdn fontos 4dtgondolni azt is, hogy vajon
a lean menedzsment mennyire alkalmazhat6 a szolgal-
tat6 szervezetek esetében.

»A szerz6k tobbsége egyetért abban, hogy a lean
alapvet§ elvei elég dltaldnosak ahhoz, hogy alkal-
mazzuk Sket, ugyanis a lean médszer elsGdlegesen a
»termelési folyamatra” (vagyis az el6dllasi folyamat-
ra) koncentrédl, nem az elGallitott termékre” (Caterall,
2008).

... .clsddleges fontossdgu azt a hatarozott véleményt
hangstlyozni a tudomanyos kozonség felé, vajon ho-
gyan és milyen kiegészitésekkel lehet a leant alkalmaz-
ni a szolgéaltatdvallalatok esetében” (Damrath, 2012).

A bemutatott esettanulmany maédszere

A tovdbbiakban az esetpélda mddszerét alkalmazva
tekintjiikk 4t egy képzeletbeli logisztikai szolgaltatd
esetében, hogyan lehet alkalmazni a lean szemléletet
a szolgaltatdsi folyamatok fejlesztésére. A modszer al-
kalmazdsa soran terjedelmi okok miatt nem toreksziink
holisztikus gyakorlat bemutatdséara, helyette minddsz-

tdsi folyamatok esetében is haszndlhato a lean szemlé-
let és javito intézkedések fogalmazhatok meg dltala a
kivdlasztott folyamatokban.

Természetesen a kordbban bemutatott lean eszkdozok
direkt alkalmazdsa a szolgdltatdsokban nem célszert,
helyette a koncepciok és eszkozok rugalmas értelme-
zése a célravezetdbb. Gronroos (2000) szerint nehéz
elképzelni, hogy a gyartdsban és a szolgéltatdsokban
a lean mddszert ugyantgy lehetne alkalmazni, hiszen
mindkett§ esetében eltérS sajatossagok jellemzdek. Vi-
szont Swank (2003) kijelentette, hogy a szolgaltatdsi
folyamatok nagy része szamadra a lean kifejezetten el6-
ny0s lehet.

Természetesen, mint azt korabban is lattuk, a fo-
lyamati sajatossdgok figyelembevétele Onmagédban
nem mond ellent a lean szemléletmdd alkalmazdsdnak.
Mindezek alapjan sziikséges a 6 kiillonbségekre tekin-
tettel lenni:

CIKKEK, TANULMANYOK

* bizonyos koncepciok hidnyozhatnak, példaul a
PULL elv, hiszen a szolgdltatdsok jellemzdje,
hogy megrendelés nélkiil nem is értelmezhetdk,

* bizonyos kategoridk mds értelmet nyernek, gon-
doljunk példdul a selejtre vagy a készletekre,
amelyeket esetenként kiillonbozSképpen kell de-
finialni.

A tovédbbiakban a kordabban bemutatott logikai va-
zon (,,lépcsdkon”) végigmenve értelmezziik a lean
filozofia alapelveit és modszereit a szolgdltatdsokra,
és azon belill is egy logisztikai szolgaltatd (speditSr)
véllalkozds mintdjara. Habdr a vélasztott példa egy el-
képzelt logisztikai vallalkozds folyamatait veszi alapul,
valéjaban funkcionalista szemléletd, és tényleges (in-
kognitojdt megtarto) gyakorlatokon, tapasztalatokon
alapszik, valamint terjedelmi okokbdl csak egyetlen

- kivdlasztott gyakorlati probléma megolddsdra irdnyul.

A valésdgban lefolytatott projekt keretében az elsd

1épés egy teljes kord lean felméréssel kezd6dott 2011-

ben, melynek soran lean szakértGk vizsgaltak a cég 6
folyamatat, a fuvarszervezés gyakorlatat, illetve az eh-
hez kapcsol6dé tdmogaté teriiletekre is kiterjesztették
az elemzést. A bemutatott esettanulmany ennek a kuta-
tasnak egyetlen részletét mutatja, valamint az elkésziilt
javaslatok alapjan készitett fejlesztéseket ismerteti.

A mintéul szolgalé fejlesztés f6 fokuszdban a fuvar-
szervezés hatékonyabbd tétele volt. Ennek keretében
tobbek kozott sor keriilt az eredményeknél is bemutatott
kommunikéciés adatlap fejlesztésére, amely ma mar
tdmogatast nyujt a fuvarszervezd programban torténd

- szabvdnyositott regisztraciohoz és a konyveléshez is.
sze egyetlen f& folyamat elemzését tekintjiik célunknak.

A tanulmdny célja annak bemutatdsa, hogy szolgdlta- Eredmények

A lean filozofia kialakitdsa

A lean filozéfia kialakitdsdnak elsd és legfontosabb
Iépcsdjeként, a lean menedzsment alapjaként, a vallalat-
ndl el§szor meg kell teremteni a lean szemlélet alapjait,
és ehhez kell kialakitani egy teljesen 1j szervezeti kul-
tdrat. Mit is takar ez az 4j szervezeti kultira? Egyrészt
azt jelenti, hogy a vallalat m{ikodése sordn célszerd, ha
minden feladat szabvéanyos forméban jon létre, a meg-
felel6 technikai hattér mellett. Mdsrészt természetesen
a megfelel§ informaciok birtokdban a vezetSknek el
kell kotelezniiik magukat a valtozasok mellett, és ennek

- megfelelSen el kell kezdeniiik a szervezet dolgozdinak
- képzését az (j szemlélet befogaddsara. Az j szemlé-
let meghonositasara egy szolgdltatovdllalat esetében jo
- kiindulasi alap lehet az 5S mddszer bevezetése, amely
- minden munkafdzisban megjelenik és mindenki sza-
- mara j6l kovethetd. A tanulmanynak nem célja bemu-
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tatni az 5S médszert, csupdn azt hangsilyozzuk, hogy a
sajatos szervezeti kultira kialakitdsdban a modszertan
és jol érthetd, hamar
eredményekre vezetS kiindulépontot jelent, melyet a
teljes kollektiva konnyen megért és konnyen kivitelez,

7299

bevezetése egy olyan ,.egyszer(

mikozben a helyes kommunikacidval és bevondssal a
szervezeti hozzaallas is jelentGsen javithato.

A ,rendezett” munkahelyek megteremtéséhez az 5S
elemei (Vojnisek, 2008):

 Seiri: A sziikséges és a sziikségtelen dolgok szét-
véalasztdsa. A felesleges munkaeszk6zok eltavoli-
tdsa az egyes helyszinekrdl.

* Seiton: A munkaeszkdzoket prioritdsi alapon he-
lyezziik el a munkateriileten a haszndlat gyakori-
sagatodl fiigegd tavolsdgban. Esetiinkben ez legin-
kabb irodai munkakornyezetben zajlik, de el kell

végezni a raktdrban €s a karbantart6 részlegben is.
* Seiso: A munkateriilet takarftdsat, megtisztitasat
jelenti, melynek célja, hogy minden miszak vé-

gén egy tiszta, rendezett teriiletet hagyjunk ma-
gunk utdn. Cél, hogy minden a kijeldlt helyen
legyen megtaldlhat6, a helyén €s a funkcidjaban
(azaz haszndlatra kész, kifogdstalan 4llapotdban).

o Seiketsu: A fenti harom lépés standardizaldsa a
mindennapokban.

o Sitsuke: A meglévd fejlesztések napi szintd fenn-
tartasa. Itt fontos kiemelni, hogy ennek a rendra-
késnak és takaritdsnak fokozatosan a napi rutin
részévé kell vélnia.

A kivanatos szervezeti kultdra kialakitdsa nem

egy egyszeri feladat, hanem sokkal inkdbb egy folya-
mat elinditdsa, amely a lean moédszer bevezetésének
és fenntartdsdnak egyik legfontosabb, elengedhetet- |

len feltétele. A lean kulttra tdllép a termelésen és az
autégydrtdson, a benne foglalt értékek és hiedelmek
teremtik meg az alapot a lean elvek barmely szektor-
ban torténd alkalmazasahoz (Imre, 2011). A kivanatos
szervezeti kultira egyrészr6l alapoz a tanulo szervezet
(Garvin, 2008) kivanalmaira (lasd az els6 3 szempont),
masrészt a folyamatos fejlesztési attitlidot érintGen
tobb is anndl (lasd az utolsé szempont, Imre, 2011,).
A kivénatos szervezeti kultirat 6sszefoglalé szempontok:

* folyamatos fejlédést tamogato szervezeti kornye-
zet (melyben fokuszpont a hosszi tdvid gondol-

kodasmad (Liker, 2008), az emberi kapcsolatok ! L . PP .

) . . L en . meghatdrozasanak sajatossigai a kovetkezdk:
fontossdga, tisztelet, elkotelezettség, f6leg a ve-
zet6k rész€rdl, egyiittmikodés, munkahelyi kor-
nyezet Gvdsa, vigydzasa, folyamatos alkalmaz-

fogyasztéiérték-kozpontiisag,

kodési készség,
innovativ szellemiség),

VEZETESTUDOMANY
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* tdmogato vezetés (melyben fokuszpont, hogy a
vezetSk egyenld partnerként tekintenek a mun-
katarsakra, a kemény kovetelmények mellett
nagyfoku szabadsig és felelGsség addsa, bevon6
magatartds, javaslattételi rendszer mikodtetése,
folyamatszemléletti, konszenzusos dontéshozas,
személyes részvétel a problémamegolddsban,
(Liker, 2008), oktat6 és a szervezeti célokat koz-
vetité magatartds (Liker 2008; Graban, 2008),
standardizalt feladatokat mér§ visszajelzg és az
eredményeket jutalmazo, de a hibdkat nem biin-
tetS, hanem feltar6 és javité magatartas),

* fejlodési-tanuldsi és tuddsitaddsi folyamat (két-
irdnyd, nyitott kommunikdcids csatorndk meg-
léte, intenziv informdciédramlds, a visszajelzés
joga mindkét irdnyban mikodik, rendszeres fel-
késziilést igényls értekezleti formdk megléte,
visszajelzés és vizudlis menedzsmenteszk6zok
haszndlata, folyamatos munkatérsfejlesztés, tar-
sas tanulds, hibdk meglatasa és onkritika, szerve-
zeti tanulas),

* folyamatos fejlesztési lehetdségek keresése (toké-
letességre torekvés, az ellatasi lanc tobbi tagjaval
valé egylittm(ikodés keresése, veszteségek ki-
kiiszobolésének igénye, szervezet bels§ kornye-
zetének megbecsiilése).

A tovabbiakban egy lehetséges lean projekt 1épcss-
inek kialakitdsdban Womack és Jones (1996) logikai
felépitését kovetjiik.

Az érték

Meg kell hatdrozni, hogy mi képvisel értéket a vevs
szdmdra. A vevdk szdmdra a megéllapoddsok szerinti
paramétereknek megfelelGen végrehajtott szolgéltatds
jelent értéket. Tovabbgondolva értékteremtésként értel-
mezhetd, ha a vevd elképzeléseihez mind jobban koze-
1it6 médon fejlesztjiik a szolgéaltatdst, példaul rovidebb
szallitasi ciklust hozunk létre.

A szallitmanyozasi tevékenységben az érték a pon-
tos tranzitid, azaz a pontos teljesités, a korrekt t4jé-
koztatds, a késés mindennemt elkeriilése, gyors tigyin-
téz¢és, beleértve az ajanlatkérésre valé gyors reagalast
is. Ertéket jelent példdul a kapcsolattarté személyes
kommunikacidja is, hiszen annak barmilyen figyel-
metlenségbdl eredd hibdja esetén a vevd részben vagy
egészben nem hajlando fizetni. A ,,szolgdltatdsi érték”

* a termelés fokuszdban a termék van, mig a szol-
gdltatds esetében az értéket a kifogdstalanul vég-
rehajtott tevékenység képviseli,

* a szolgaltatasok esetében sokszor a legfontosabb
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érték a birtokunkban 1€v6 informdcio, és az azt
kezel§ emberi erSforras, az eredménye minden-
képpen a fogyaszt6 altal észlelt hasznossag,

* aszolgdltatds nem tdrolhato, csak akkor nyujt ér-
téket, amikor a fogyaszt6 azt konkrétan igénybe
veszi (Gelei — Gémesi, 2010),

* a fogyaszto is részt vesz abban a folyamatban,
amit aztdn értékel.

Az értékek meghatdrozasa sordn a hibdk (muda) ér-
telmezése az 1. tdbldzatban alean elvek szerint (Bichen
— Holweg, 2009 alapjan, de att6l eltérden djragondol-
va) talalhato.

CIKKEK, TANULMANYOK

A szolgaltatdsok sordn az egyes részfolyamatok
gyakran eleve ldncszer( logikdban jonnek 1étre, azon-
ban érdemes figyelembe venni az egyes folyamatok
hierachikus 6sszefiiggését is.

A folyamathierarchia feltérképezése sordan az alabbi
ot 1épcsdfokot célszert megvizsgalni:

e iizleti folyamatok,
* 6 folyamatok,

e részfolyamatok,
 tevékenységek,

* miiveletek.

1. tdbldzat

Veszteségek és hibak tipusai
a termelésben és a szolgaltatasokban

A veszteség 7 tipusa a termelésben
(Womack-Jones, 1996)

A veszteség 7 tipusa a szolgaltatasban

tiltermelés (ami nem igényekre késziilt)

felesleges duplikacié (nem kellene csindlni)

felesleges varakozasok (kovetkezd 1épésre vagy gépre stb.)

felesleges varakozasok (kovetkezo 1épésre vagy barmire, ami
folosleges késlekedés)

felesleges szallitas (termék szallitdsa, ami nem feltétlentil teremt
értéket)

felesleges szallitas (vev$ vagy munkatdrs szallitasa, ami nem
feltétleniil teremt értéket)

sziikségtelen tevékenységek (pl. az ellendrzés, az adminisztracio,
az irdnyitds)

sziikségtelen tevékenységek (pl. az ellendrzés, az adminisztracio,
az irdnyitds)

felesleges tarolas (jovobeli igényekre val6 varakozas)

nincs (nincs ilyen jellegt hiba)

felesleges mozgatasok (termékre vonatkozik)

felesleges mozgatasok (vevore vonatkozik)

hibas termék (nem adhato el, és 4j munkat igényel a javitds vagy
Ujragyartas)

hibas szolgaltatas (nincs kifizetve, és nem is mindig javithato ki,
néha végzetes)

Forras: sajat osszedllitds

Az értékdram feltérképezése
Az értékdram feltérképezése sordn a legfontosabb

felismerjiik, majd megsziintessiik. A logisztikai szallit-
manyozas egy lehetséges elméleti sémdja a 2. dbrdn
lathato.

Az iizleti folyamat példaul egy komplett leszallitasi
folyamat. A f& folyamat ezen beliill a fuvarszervezés.
A fuvarszervezésen beliili részfolyamat lehet a vamke-
zelési megbizds. Azon beliili tevékenység a megbizas

- kiada Sgiil pedi ivelet, amikor is bej ¢
cél, hogy a nem értékteremtd folyamatokat miel&bb acasa, Vegli pecig 8 mitveler, amixor 15 Dejegyzeste
keriil egy konkrét jelolés az adminisztracids lapon.

Az értékdram szempontjabol kulcstényez6 a minél

- gyorsabb reagdlds, ami a logisztika (vagyis a szllit-
. ményozést szervezd munkatdrsak) és a marketing in-

2. dbra

A fuvarszervezési f6 folyamat

:

MARKETING

| Megbizas ;

-

Forrés: sajat 6sszedllitds

PENZUGY MINOSEGKONTROL

ellendrzes,
reklamacio
kezelés

Fuvarterv-
készités,
szallitmany.
STEIVETES
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formdcids kapcsolatdn mulik, hiszen az értékesitSknek

sziikségiik van a szakemberek ismereteire. Mivel a fenti !
lancolat sokszereplds, és jellemz&en minden résztvevo-

nek meg kell varnia a mésik munk4jat és dokumentuma-
it, gyakran el6fordul, hogy a résztvevék egymads faxaira,
e-mailjeire, visszaigazoldsara, hivdsaira varnak. Gyako-
ri eset példdul, hogy a fuvarszervezd bekér valamilyen
pluszdokumentumot az tigyféltSl, de a vdlasz nem azon-

nal érkezik meg, igy a szdllitasi feladat akdr napokig is
dllhat, ami jelentGs pazarldst okoz. Természetesen mds

muddk is jelentkezhetnek, melyeket érdemes a vizsgélt
folyamat minden elemére, és minden egyéb folyamatra
is, kategoridnként elemezni és értelmezni.

A 3. dbrdn a kiemelt 6 folyamattal kapcsolatban
az un. értékteremtd folyamatokat a vev szemszogébol
tiintettiik fel, illetve bizonyos strukturdlis valtoztatast

is véghezvittiink. Mint lathatd, a folyamat a kordbbindl :

lényegesen karcsubb.

Ertékaram

CIKKEK, TANULMANYOK

lean eszkozoket vesziink szdmitdsba. Az értékdram fel-
térképezése sordn feltart muddkat munkaszervezési, vagy
mas egyéb lean eszkozzel igyeksziink megsziintetni.

Munkaszervezési javaslatunk egyrészrél egyfajta
azonnali kétirdnyd kommunikacids kapcsolatot feltételez
a marketing és a logisztika kozott. Masrészrdl ésszertinek
latszik lean tdmogatds gyanant a folyamatba beépitett
mingség modszerét (jidoka) és a szabvdnyositott kom-
munikdcids Grlap bevezetését mint eszkozt javasolni.

Az értékesités és a fuvarszervezés kozotti kommu-
nik4ci6 elGsegitésére szabvdnyositott adatlap (2. tdbld-
zat) bevezetése célszerl, mely minden egyéb teriileten
is haszndlhato.

Az értékesit6 mdar az adatfelvételezéskor a fenti
adatlapot tolti ki (akar elektronikusan), amelyet a fu-
varszervez$ automatikusan megkap, illetve kiegészit,
amely alapjan kész ajanlat kiildhetd ki a megbizonak.

. Az adatmentési szabdlyok szabvanyositdsaval az igy

keletkez8 adatlap egyben archivala-
si és ellendrzési dokumentumként is

3. dbra

MARKETING és LOGISZTIKA

soi fieviil Fuvarterv
regl ugyle keszitese

& i

L PR p—— |

dokumentum-visszaigazolas

LOGISZTIKA

allitmanyszerveze
szallitmanybiztositas,
pontos végrehajtas

szolgal.

A hiizo szolgdltatds kialakitdsa

A fuvarszervezési szolgdltatdso-
kat tekintve a htuzéelv megval6sitasa
automatikus, hiszen a szolgéltatdsok
alapjellemzdje, hogy a vev§ megren-
delése nélkiil rendszerint nem indul
el a tevékenység. A szdllitmdnyozds
végrehajtasdnak sajatossdga viszont,
hogy bar itt is a vev&nek kell megin-
ditania a folyamatot a megbizdsdval,
am fizikailag a tényleges teljesités

Forras: sajat 0sszeallitds

Lathat6, hogy a 2. dbrdbol elhagytuk az 0sszes

olyan folyamatot, ami a vevl szdmdra nem termel érté-
ket. Tovabba észrevehetjiik, hogy a kordabbi folyamat-
ban az értékesits felesleges munkét is végez, amikor a

vevivel eldre egyeztet, majd szakértGkkel torténd kon-

zult4cio6 utdn Ujra egyeztet. Az indirekt kommunikdciok
sorozatdt célszerii megsziintetni az 4j értékaramban ja-

vasolt kétirdnyt kommunikécioval (lasd 3. dbra) vagy
tovabbi szabvdnyositott kommunikdcioval. Ezekkel a

megoldasokkal elkeriilhetd, hogy az értékesits varjon a
fuvarszervez§ altal kalkuldlt dijra, a megrendelS pedig
az ajanlatra.

Az dramlds megvalositdsa

A fenti folyamat dramldsdnak megvaldsitdsa sordn
(célként kitlizve ezen dramldsvizsgélatat) feltdrjuk a fo-

VEZETESTUDOMANY

csak a fuvarszervezési tervnek meg-
felel$ idSpontban indul.

Folyamatos fejlesztés, tokéletesités

A lean folyamatos fejlesztési koncepcid jegyé-
ben biztositani kell, hogy az aktivitds és a motivacid
magas szinten maradjon. Ennek érdekében célszerd,
ha a szabvényositdsi tevékenységbe bevondsra keriil-
nek az alkalmazottak, és kiscsoportos moderdlt mun-
ka keretében torténik az egyes tevékenységi feladat-
csoportokhoz tartozé teriiletek elemzése, fejlesztése.
A fejlesztdi korok (csoportok) kialakitdsa dgy torténjen,
hogy minden csoportban legyen a menedzsment részé-

. 10l delegélt, valamint kiilonboz6 teriiletek képviseldi,

példaul marketing, logisztika, pénziigy, raktarar stb.
A fejleszt6i korok iiléseit rendszeresen, példaul hetente
érdemes szervezni, ami azonban nem helyettesiti az 6t-

2 2 c 2.2

- letgy(ijtd és minGsits rendszert. Rendkiviil fontos, hogy
lyamatban rejl6 muddkat, majd azok megsziintetésére

a csoportmunka ellenére se sz{injon meg az egyéni 6t-
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2. tabldzat

Standardizalt kommunikacids adatlap

Alapadatok

Megrendel6azonosit6 (név, kéd):

Szallitasi adatok

Felvétel helye:

Lerakas helye:

Felvétel hatarideje:

Lerakas hatarideje:

Arumennyiség: Sily:

Meéret:

Sajatossdgok:

Ajénlat

Szallitasi feltételek, Expressz fuvar

Expressz fuvar

sajatossagok

Szallitasi dijtétel (EUR)

Egy utas szallitmanybiztositasi osszege (EUR)

Pl

Megrendeld altal elfogadott ajanlat

Expressz

Normal

Szallitmanybiztositas sziikséges | feltétele:

(igen/nem)

Megjegyzés a megrendeld
részErol:

Forras: sajat osszedllitds
leteken alapul6 értékeld, minGsitd és motivacios (jutal-
mazo) szisztéma.

A fejleszt6i korok tevékenysége célzottan bizonyos
tevékenységi teriiletekre, illetve problématipusokra ira-
nyul. A fejleszt6i korok tevékenységének eredményei
koziil a tovdbbiakban a pénziigyi €s a raktari teriiletek-
hez kapcsol6dé eredményeket foglaljuk dssze.

A pénziigy esetében kiegyensilyozatlansig (azaz

mura) tapasztalhatd a pénziigyi osztdlyon a h6 végi id6-

szakban, amikor egyszerre kell koltségvetést, el6rejel-
zéseket és havi zdrdst késziteni. Ez nagyon megterhel§
a munkatdrsak szdmdra. A megoldds itt mindenképp a
munkakiegyenlités lenne, akdr tobbfunkcids dolgozdok
alkalmazdsdval, akik atcsoportosithatok az adott fel-
adatokra, a szezonalitdsukat figyelembe véve. Ez a dol-

gozOk szdmdra is el6nyds, mert a munkdjuk nem vilik

monotonnd.

Nagy problémat jelent, ha selejtmunka jelenik meg
arosszul lekonyvelt tételek esetében, hiszen tjrakony-
velésekre, dtkonyvelésekre van sziikség. Az ilyen jel-
leg javitdsok miatt tilorak, tdlterhelések (azaz muri)
jelentkeznek a pénziigyi osztilyon, amik a tiléra-ki-

fizetések miatt pedig veszteségként jelennek meg, €s

. az emberi erSforrds kihaszndldsa sem lesz hatékony.

Tovébbi fellelhetd probléma a tobbszori adminisztra-
ci6 (hitelkeret, statisztikdk, tobbszori dijkalkulacidk),
illetve a pénziigyi zaroldsok az ligyfél hitelkeretén.
A problémdk mélyebb elemzése (Smiért technika,
isikawa mddszer segitségével) tovabbi fejlesztési ja-
vaslatok és kidolgozasra varé feladatok keriiltek meg-
fogalmazasra:

» feladatok djrafelosztdsa, h6 végi iigyeleti rend ki-
dolgozasa,

* pénziigy és logisztika kozotti hatékony kommu-
nikéci6 kiépitése,

e teljes kord riport a megrendel folyamatban 1évé
szallitasairél, fennmaradé hitelkeretérdl.

Raktdrozds keretében elsGsorban felesleges szal-
litasr6l mint veszteségrdl beszélhetiink, pl. a vevének
kiszéllitott 4rurdl kideriil, hogy tobb vagy kevesebb,
mint amennyit a vev§ rendelt. Ilyenkor a komissi6-
zas soran tortént a hiba, azaz meg kell taldlni az em-
litett folyamatban a hiba okat. Esettanulmanyunkban

© az Smiért technikat hasznaltuk. Lasd: Miért érkezett
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a vev6hoz tobb aru? Azért, mert aki a kommissidzast
végezte, elszdmolta magdt. — Miért fordulhatott ez el§?
Azért, mert nem volt egyértelmfi JelOléS az érun, hOgy Alﬁ’l’lai’ln, D. — Topolansky, B.F.G. (2014) The Value of Lean
az melyik gytjtScsomagoldsba tartozik. — Miért nem

volt egyértelm jelolés? Mert nincs haszndlatba vett és

kidolgozott jeldlési modszertan a probléma kezelésére.
Ilyen esetekben lehet példdul hasznos a lean vizudlis-
menedzsment-koncepcidja, amelyben szines jelol6k
haszndlataval egyértelmivé tehetd az aruféleségek he-
lye, szdma stb.

Tovabbi fellelhet6 problémdk a hibds, sériilt daruk
betaroldsa (muda), a raktari aruk tobbszori ellendrzé-
se (muda), a varakozas a fel- és lerakodasra, hosszas
vamkezelés, druellendrzés, vagy kevés rampa, kevés
anyagmozgatd gép miatt (muda, muri és mura).

A felmeriilt fejlesztendd feladatok a(z):

e aruellendrzés betarolaskor,

* jelolés a betdrolt drura (egyértelmii cimkézés, szi-

nek hasznalata),
* raktari feladatok djrafelosztdsa, betdroldsi mod-
szerek gyorsitdsa (Heijunka).

Konkluzio

Mint a leirtakbdl lathatd, a lean filozo6fia dltal megszer-
zett versenyel6ny komoly piaci részesedést garantdl,
de cserébe a véllalat minden szintjén 4dldozatos és ko-
vetkezetes, preciz munkat var el. Megval6sitasa elko-
telezett munka, amely folyamatos befektetést igényel.
Az elemzés sordn egyetlen apré folyamatrészletre kon-

centrdltunk, dm valédi kornyezetben ezt ki kell terjesz-

teni a vallalat egészére.

tik a lean menedzsment péld4jat, hanem a kisebb fer-
meld- és szolgdltatovdllalatok is. A lean ,,népszertisé-
gének” oka, hogy adaptaldsa a vevdi értékteremtés tobb
dimenziojdt is egyszerre javitjia. A lean menedzsment
bevezetése tobbrél szol, mint a lean eszkozok, vagy
akdr a koncepciok alkalmazdsa — a szervezet egészét
fejleszti, fiiggetleniil attol, hogy a kapott eredményt
leannek nevezziik-e.

Kovetkeztetésiink, hogy a lean alkalmazhatdsdgdt
nem az ipardg, hanem a folyamatok jellege hatdroz-
za meg. Barmely szektorban lehet sikeres a fejlesztés,

azonban az eszkozoket az ipardg és a szervezet sajd-
tossdgaihoz kell igazitani, valamint a szervezeti kul-
tiira 1észévé kell tenni a fent bemutatott gondolkoddsi -
mddszertant. A lean atalakitidsok sikeréhez és fenntar-
Liker J. K. (2008): A Toyota-mddszer: 14 véllalatirdnyitési

tdsdhoz mindenképpen sziikség van az 0j szemléletet
befogadni kész szervezeti kultdrara.
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A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
ddlkoddstudomdnyi Kardnak havi, referdlt folydirata. A lapban
a vezetési és gazddlkoddsi tudomadnyteriiletekhez kapcsolédo
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz§ és vizsgdlod
irdsok jelennek meg. A szerkeszt8ség (sandor.kerekes@uni-
corvinus.hu) elektronikus forméban kéri az irdsokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formd-
tumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
manyban megjelent cikkek magyar és angol nyelvl dsszefog-
lal6i elérhetSek a http://www.vezetestudomany.hu és a http:/
vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomanyos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatko-
z4sok és ezek jegyzéke nélkiili frdsokat nem jelentet meg. A Ve-
zetéstudomdnyban megjelentetni szandékozott kéziratok szerzs-
it6l az aldbbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal, dbrdkkal
és tablazatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal
(12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

* A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz6 foglal-
kozasat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezé-
si cimét, a tanulmdny elkészitésével kapcsolatos informa-
cidkat és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

e A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvd és lehetGség
szerint egy angol nyelvi{ rovid 6sszefoglald (200 szot nem
meghalado terjedelemben), valamint a cikk & témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

o Kiemeléshez félkoveér és ddlt betii hasznélhato, aldhdzas nem.
Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok fel-
tétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjak meg.

¢ A tablazatoknak és dbraknak legyen sorszama és cime, va-
lamint — atvett forrds esetén — pontos hivatkozdsa.

* Az dbrdkat és a tdbldzatokat a kézirat végén, kiilon olda-
lakon, sorszimmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, he-
lyiiket a szovegben egyértelmien jelolve (pl. ,,Kérem az 1.
tablazatot kb. itt elhelyezni!”).

* A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zdrdjelben, a
vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jeldlni: pl.

Lozt

(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén

Szerzéinknek

kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerznek tobb bibliografiai
tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mo-
don kell megkiilonboztetni.

e A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kdvetkez6 formaban:

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press

2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation; Har-
vard Business Review, médjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, un. ,,Har-
vard” rendszerérSl (mds néven ,,szerz6/év”’ vagy ,,név/ddatum”
hivatkozdsi mddszerrdl) részletes tdjékoztatdst nyujtanak az
alabbi WEB-cimeken elérhet forrasok:

http://education.exeter.ac.uk/dll/studyskills/harvard_
referencing.htm

http://sydney.edu.au/library/subjects/downloads/
citation/Harvard_Complete.pdf

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot nem kiild,
elfogadas el6tt azonban a szerzGknek egyeztetés céljabol elkiildi
a cikk szerkesztett véltozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek el-
érhetéek az ISI ISI Emerging Markets ,,www.securities.com”
internetcimen taldlhat6 strukturalt on-line informécidés adat-
bazisban. 2009 juniusatél a Vezetéstudomanyban kozolt irasok
elérhetdek az EBSCO Academic Search Complete adatbazisa-
ban a http://web.ebscohost.com/ehost/search ?vid=20&hid=102&
sid=747a764f-362f-4683-9255-4¢54f5ba0df7%40sessionmgril2
oldalon is.

2012. mércius 1-jétdl a Vezetéstudomdany egyes cikkei el-
érhetdek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az 6sszes korab-
bi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.
Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elektronikus
dton val6 tovabbaddsdhoz, kérjiik, el6re kozolje ezt.
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