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A TUDASTOKE JELENLETENEK
VIZSGALATA A LOGISZTIKAI

FOLYAMATOKBAN

Fogalmak

B A logisztika mint sikertényezé egyre na-
gyobb szerephez jut a véllalatok tevékeny-
ségében, tovabbé az Eurdpai Uniéban is szé-
les kort egyetértés alakult ki arra vonatko-
z6an, hogy a gazdasagi fejlédés kulcsfontos-
sdgu tényezdGje a rendelkezésre 4116 human
eréforras mindésége. Ennek a felismerésnek
a jegyében a kutatas célja a menedzser sze-
repének meghatérozasa a versenyképesség-
ben, valamint a logisztikai folyamatok tudés
alapt megkozelitése.

A tudasmenedzsment a piaci vallalko-
zasi szektorhoz szervesen kapcsol6dd tu-
dast6ke létrehozdsanak, megosztdsanak,
szdmontartasanak és felhasznalasanak érde-
kében kifejtett tevékenység.

A tuddsmenedzsment teriilete nagyon
széles, ebben a tanulmanyban a logisztikét
tdmogat6 elemek felhasznéldsi lehet6ségé-
nek altalam javasolt irdnyat szeretném be-
mutatni. A kutatas kozéppontjaban a tudas-
menedzsment all, a més targyakban — igy a
logisztikdban is — szerzett részismeretekre
utalds, az elméleti-moédszertani ismeretek
és gyakorlati tapasztalatok osszekapcsoldsa
elsédleges.

A tuddsmenedzsmentet mint Gj madd-
szert egyes lizleti tovabbképzések keretében
sajatithatjak el a vezetdk, gyakorlati alkal-
mazasa kihivést jelent szdmukra. A téma
szakért6i egyetértenek abban, hogy a tudas-
menedzsment elterjedése a kovetkezd évti-
zedekben lesz jelentds. A vezetSk egy része
eljutott arra a felismerésre, hogy a véllalko-
zasok stabilizdldsahoz a gazdasdgi valsag
éveit kovetGen sziikség lesz a tudastéke erd-
sitésére is, és e szakteriiletnek a menedzse-

lése professziondlis kereteken belil kell
hogy torténjen.

A tuddsmenedzsment céljat megfogal-
mazhatjuk Ggy is, hogy a szellemi javak ki-
akndzdsahoz és célszer(en valé felhasznala-
sdhoz biztositja a keretet, de a cél az 6ssze-
fuggések elemzése, az adat-informécié-
tudés spektrum bemutatédsa, a fentiek gaz-
dalkodd, profitorientalt szervezeteknél be-
toltott szerepének elemzésével.

Ebben a tekintetben idézem Davenport
és Prusak tapasztalatait. A Tuddsmenedzs-
ment ir6i tobb mint szaz véllalat vezetdit
kérdezték meg, hogyan fogjék fel a fenti fo-
galmakat és kapcsolatukat (Davenport —
Prusak 2000). Az derilt ki, hogy igen erésen
keveredik a jelentésiik, nem tudatositjak va-
16di értelmiiket. Ez komoly veszélyt hordoz
menedzseri feladatkoriikk végrehajtasakor,
hiszen ezek egymasra épiil6 fogalmak.

Egy vallalkozas alapvetéen olyan rend-
szerként hatarozhat6 meg, amelyben a be-
menet kimenetté val6 atalakitdsa torténik.
Az atalakitds sordn pénziigyi és informécios
folyamatok mellett killonféle anyagi
(red))folyamatok zajlanak. Mivel a véllalko-
zas szamara a felhaszndlandé anyagok nem
allnak rendelkezésre korlatlan mennyiség-
ben, ezért egy olyan hasznositdsi rendszer-
be kell 6ket bevonni, amely képes biztosita-
ni a lehetséges legtokéletesebb és leggazda-
sdgosabb felhasznalasukat. A szakértelmet
informaciéva alakitani tjabb nehézséget ge-
nerél, mert az informacié valtozhat, ahogy
az elvéras is vele szemben. Az elmélet és
gyakorlat osszekapcsoldsa tjabb kérdést
vethet fel, mégpedig az egyéni, illetve a cso-

portban torténé munkavégzését.
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Célok

B A cél elsGsorban nem tudas birtoklasa,
egyértelmien az alkalmazotti tudds haszna-
lata soran kertilhet a véllalkozas verseny-
elénybe a piaci tarsakkal szemben. A tudas
kezelésére iranyulé tevékenységeket tobbfé-
le megoldassal tudjak tdmogatni: technol6-
giai-informatikai, HR- vagy szervezeti meg-
oldasokkal.

Napjainkban a miiszaki berendezések,
illetve szoftvereszkozok beszerzése, vala-
mint hasznalata altalanos a logisztika terii-
letén, mig a tudaselemek a vallalatok sza-
mara kevésbé konkrétan meghatarozhatdak,
jellemezhetéek. Az alkalmazotti tudais,
készség, képesség jelentds differencidlé tu-
lajdonsédggal birhat egy vallalkozas eseté-
ben, amit a feler6sodott verseny tovdbb mé-
lyitett. A tudés a véllalatok egyre fontosabb
er6forrasava valt, ezért tudatos megoldédsok-
kal kell torekedni a szervezeti tudasban rej-
16 lehet6ségek hatékony kihasznalaséra.

Logisztika a gyakorlatban

B A logisztikai rendszerben térténé gondo-
latok feltarasahoz sziikségiink van a munka-
téarsak olyan jellegli megsegitésére, amely az
informdcidk révén a tuddsanyagot feltaro to-
rekvéstinkben tdmogatdst nytjtanak. A tu-
dasmenedzsment olyan alkalmazottakat igé-
nyel a vallalkozasnal, akik az informéci6at-
adds utan a megszerzett ismeretanyagot do-
kumentaljak és rendszerezik, ezzel segitve a
tudéshalozat elgéllitasat.

A fels6 vezetésnek tdmogatést kell adni
az ilyen jellegl torekvésekhez, illetve moti-
vélni kell a beosztottakat, akik a masok isme-
retanyagait rendszerezik abbdl a célbél, hogy
a véllalkozas atfogd célkittizéseit szolgéljak. A
rendszerszemléletet azonban nem elég elsaja-
titani, alkalmazni is tudni kell. A felsé veze-
ték dontés el6tt dllnak, amennyiben 6k sze-
retnék irdnyitani a rendszert, mert a tudésti-
pusok feltarasat kétféleképpen lehet szervez-
ni: centralizalt tudasmenedzsment funkcién
keresztiil, illetve decentralizalt médon.

A gazdasagi fejlédés elérehaladtaval a
logisztika jelentésége a vallalkozasok miiko-
désében folyamatosan erdsodott, s mara
szerepe a vallalatok piaci versenyképességé-
ben stratégiai jelentdségiivé valt.

A logisztikai rendszer nem mas, mint az
anyagi folyamatok, valamint a rdjuk vonat-
kozé informéciok és irdnyitdsi struktardk
rendszere. A szamitégépek hasznélata oria-
sira novelte az informdcié tomegét, igy az
egyén feleldsségét, hogy ebbdl a hatalmas
informaciémennyiségbdl mit tart fontosnak,
mire van sziiksége. A tudas azt is jelenti,
hogy a prioritasokat meghatdrozzuk, illetve
a vezetdi prioritasnak megfeleljiink.

A logisztikai rendszer miikodése a fo-
gyasztéi keresletrgl elérhet§ informaciék
beszerzésével kezdddik, ebbdl levezetve
dramlanak tovéabbi informacidk a véllalaton
keresztiil, hiszen ezek az informaciok hoz-
zak mozgasba a logisztikai folyamatokat: a
vev6i igények alapjan megkezddédik a gyér-
tastervezés, a szitkséges anyagok beszerzése
a beszallitoknak kiildétt rendelésfeladassal,
majd az anyagok utjat kovetve ugy, hogy
azok megérkezzenek az adott idépontra és
oda, ahol sziikség van réjuk.

A napjainkban megélénkiilt piaci verseny
el6térbe helyezte a logisztikdnak mint az
egész vallalkozédsi miikodést 4tfogo, a vallal-
kozas kiils6 kornyezetének, kapcsolatainak
kezelését, iranyitdsat, tervezését ellato fela-
dategyuttesnek 4j rendszerszemlélet megko-
zelitését. A logisztikai folyamatok ugyanis
rendszerekben és rendszerek kozott zajlanak.

A logisztika feladatai kozott az is szere-
pel, hogy a vallalkozasi eredmény novelése
érdekében vegye figyelembe és hangolja
Ossze az egyes vallalkozési és funkcionalis
tertiletek kozotti kapcsolatokat és osszefiig-
géseket; vagyis az egyes funkcionalis teriile-
tek optimumadnak keresése helyett a {6 cél
az egész rendszer optimuma lett. A rendszer
optimuma pedig Ggy volt elérhetd, hogy a
tevékenységek kozéppontjaba a vevd, a fel-
hasznél6 igényeinek minél magasabb szin-
vonalu kielégitése kertilt.

Az elmult évek piaci versenye arra
kényszeritette a vallalkozasokat, hogy ver-
senyelényt szerezzenek és meg is tartsdk
azt. Ez az 0j stratégiai eszkoz a logisztikai
menedzsment lett, és a kulcssz6t az integra-
cio jelentette. Felismerték ugyanis, hogy 6ri-
asi lehetéségek rejlenek a korabban elkiilo-
nitve kezelt gyértas, feldolgozas, raktaro-
zas, szallitmanyozds és informdaciédramlas



Osszehangolt tervezésében, iranyitdsaban és
szabalyozaséban.

Mivel a logisztika alapvetGen egy olyan
funkcionalis tertilet a vallalat mtikodésében,
amely a készletek stratégiai elhelyezésével is
foglalkozik, ezért a figyelmet az 4j stratégia-
ban a készletfelhalmozéas csokkentésére ira-
nyitottdk. Ezt a szervezeti és mikodési funk-
ciok logisztikai integralasdval érték el.

Az élesedd piaci verseny hatasara a ve-
véi értékitéletben elGtérbe kertiltek a ter-
mékmingség mellett a kiilonféle kapcsol6do
szolgaltatdsok mindségi értékelései, ami
szintén a logisztika Gj, menedzserszemléle-

Ahhoz, hogy a tudéstéke jelenlétét iga-
zoljam a logisztika egyes teriiletein, fontos-
nak tartom a teriiletek jellemzGinek részle-
tes bemutatésat.

Tudastoke

B Minden szervezeti egység alapvetd fel-
adata, hogy megkeresse és maximalisan ki is
hasznalja a keretein beliil felhalmozott is-
mereteket. Az Ikujiro Nonaka és Hirotaka
Takeuchi japén szerzépéros (1995) az alab-
biakban hatdrozta meg a tudas keletkezésé-
nek, mozgasi iranyainak lehetséges modjait
egy kozosségen beliil.

Tacit tudas Explicit tudas
Tacit tudas Szocializacio Externalizacié
Explicit tudas Internalizacié Kombinécié

1. dbra. Nonaka-métrix: A tudas keletkezésének négy modja

td megjelenését hozta magéaval. A rendszer-
szemlélet a logisztika teriiletén tgy valdsul
meg, hogy a részfolyamatok kozott zajlé in-
formaci6dramlds mingségét vizsgédlja. A
rendszer elemeinek kialakitasakor és befo-
lyasoldsakor, illetve a rendszer irdnyitdsa
sordn figyelembe kell venni a beavatkoza-
sok tovagytir(iz4 hatésait, melyek jelentGsen
befolyasolhatjak a rendszer egészének visel-
kedését. A bels6 kapcsolatrendszer haté-
konysagénak kifejezésére hasznélhat6 a szi-
nergia fogalma, miszerint a j6l miikods
rendszer egésze magasabb mennyiségi és
mindségi stb. paraméterekkel jellemezhetd,
mint az elemek Gsszessége.

A vevdkiszolgalas a termék értékesitésé-
hez kapcsolédé szolgéltatasokat, igy a szalli-
tasi szolgéltatést, a fizetési feltételeket, a ga-
rancidlis szolgaltatasokat, az alkatrész-utan-
pétlast, a vev@szolgalatok Osszességét és
azok mindségi kovetelményét foglalja magé-
ba. A vevgkiszolgalas mingségében tikrozg-
dik vissza a véllalat egész logisztikai rend-
szerének hatékonysdga, valamint a logiszti-
kai szolgaltatasok dra és mindsége. Igy a lo-
gisztika a vevdkiszolgalds magas szinvonala-
nak segit6je, mikozben a tudasmenedzsment
elemeit hasznalva a szolgaltatds mindgségét
folyamatosan szinten tartja, illetve noveli.

— Tacit tudésbdl tacit tudéas: amikor egy
személy kozvetlen moédon megosztja isme-
reteit egy masik személlyel, azaz kozvetlen
emberi kommunikéciérél van szé.

— Explicit tudasbél explicit tudas: ami-
kor valaki a 1étez6, dokumentalt tudésbol 1j,
dokumentélt ismeretet hoz létre.

— Tacit tuddsbdl explicit tudas: amikor
valaki rogziti, ezaltal é4talakitja személyes
tudésat explicit, dokumentélt tudéssa.

— Explicit tudasbdl tacit tudas: rogzitett,
dokumentalt ismeretek felhasznaldsa 4j
Osszefiiggések felismerése vagy ismeretek
létrehozasa céljabol.

A tudasmenedzsment egyik els6dleges
célja a tacit tudas el6csalogatésa. A személyi-
ségbe burkolt kimondatlan tudas a megfogal-
mazds (rogzités, kodifikalds, rendszerezés)
révén valik a masik ember szdmaéra informéci-
6v4, amit aztan Gjra és Gjra hasznositani lehet.

A tudast6ke hérom alkotéeleme a ko-
vetkezg:

— Humaén eréforrds (human knowledge
assets), ez az alkalmazottak képességeit és
tapasztalatait foglalja magéban.

— Strukturélis tudés (structural knowl-
edge assets), ez a véllalat mtikodésével kap-
csolatos mintakat, eljarasokat, modszereket
takarja.
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— Piaci tudas (market knowledge assets),
ez a vallalat termékeit, szolgaltatéasait, illet-
ve az ugyfelekkel, partnerekkel és széllitok-
kal kialakitott kapcsolatokat és azok ming-
ségét jelenti.

— A tuddsmenedzsment nyolc kulcsté-
nyezgje (IQ Consulting... 2008):

1. tudédsalapu véllalati kulttra kialakitasa;
2. az alkalmazottak folyamatos képzése és
szaktudasuk tovabbfejlesztése;

3. tudésalapt termékek és megoldéasok fej-
lesztése;

4. a vallalat szellemi tékéjének maximalis
kiaknéazésa;

5. megfeleld kornyezet kialakitédsa a hatékony
egylittm(ikodéshez és a tudasmegosztashoz;
6. a megfelel oktatasi szervezet létrehozasa;
7. értékteremtés az tigyfelek igényeinek ala-
pos ismerete altal;

8. a vallalati tudés ,befektetdi értékké” for-

maélasa.

Vallalati logisztika

olyan szoftverek és szolgaltatasok hasznéla-
tat jelenti, amelyek azaltal novelik egy val-
lalat termelékenységét, hogy osszegytijtik és
megosztjdk a megfelel§ tudast a megfeleld
emberek kozott, és mindezt a megfelels id6-
ben teszik. A logisztikaban ez tébbek kozott
olyan algoritmusok, adatok megosztasat je-
lenti, amelyek a készletgazdalkodast, a szal-
lité-kivalasztast vagy éppen a jarmdpark op-
timalizalasét segitik.

1. Ellatési logisztika. A beszerzési logisz-
tika 4ll a gazdasagi folyamatok kezdeténél:
biztositja azokat az anyagokat (bemeneti
készleteket), amelyek a termeléshez sziiksé-
gesek, ideértve a vonatkozé informécidkat is.
A szervezeti kultdra jelenlétének felismerése
zaloga a sikeres csapatmunkénak, hiszen a
dolgozdk éltal alkalmazott gyakorlatokat és
technikdkat ujra lehet értelmezni 4ltala.
Szakteriileti megbontasa tevékenységi meg-
osztds szerint: vasarlds, amely magaba fog-
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2. Gbra. A véllalati logisztika mtikodési folyamata. Forrdas Garay 2010.

Gyakorlati tudasmenedzselés

B Napjainkban szdmos informéciétechno-
logiai eszkoz tdmogatja a vallalatok ilyen
jellegli kezdeményezéseit, ilyen értelemben
azt mondhatjuk, hogy a tudasmenedzsment

lalja az ajanlatok bekérését, az értékelésen at
azok feldolgozasat, a beszallitéi mindgség
vizsgalatat, a kivalasztést, az ar- és szallitasi
feltételekrsl szolo targyaldsok lebonyolita-
sét, egészen a szerz6dések megkotéséig. Ter-
mészetesen ez a tevékenységi megosztas el-



vi, hiszen a vallalkozds nagysaganak fiiggvé-
nyében ezek a teriiletek onélléan is bet6lthe-
téek, és igy nem a beszerzési logisztika, ha-
nem a beszerzés, a beszallitéi mingségellen-
Orzés szakteriiletéhez tartozhat. Az ellatasi
logisztika alapveté feladata a készletek opti-
malizédldsa és a beszéllitok bekapcsoldsa a
véllalati logisztikai folyamatba, valamint az
anyagok optimalis és stabil &ramlasanak biz-
tositasa fuvarozési tvonalak és raktarozasi
pontok hélézatanak segitségével.
Megéllapithat6, hogy az informéaci6 ér-
téke nagymértékben fiigg a frissités gyakori-
sdgatol. A tudas birtokldsa még nem hoz
inkdbb.
Osszefiiggésben van a tudas elsajatitdsanak

eredményt, alkalmazédsa anndl
képességével, a tanulasi, valtozasi hajlandé-
sdggal, mely természetesen az elégedettség-
gel szoros oda-vissza kolcsonhatdsban van.
A tudas nem 6rok, a tudas megdrzésében, il-
letve felejtésében nagy jelentdsége van a
szervezeti memorianak, a tanulés és felejtés
egyensulya megteremtésének, a tudéasvesz-
tés onkéntelen vagy kényszer hatdsara vég-
bemend folyamatanak, valamint dolgozéi
oldalrél a fluktuaciénak. A szervezetet elha-
gyok elviszik a tudést. Segitség az optimalis
erdforrds tervezést, az informadcidkezelést,
az informdaciéhoz valé hozzaférés biztosité-
sa: tudastérkép, VIR, intranet.

2. Termelési (vagy gyartasi) logisztika. A
termelési logisztika feladata, hogy a terme-
lési folyamatban az anyagéramlés az el6ké-
szitéstdl az elgéllitason 4t zokkendmentesen
val6suljon meg.

Célja, hogy az anyagmozgatds az alap-
anyagraktartol a késztermékraktarig a lo-
gisztikai célkitizéseknek megfelelden a ter-
melést biztositva minél nagyobb dsszhang-
ban megvalésuljon. T6bb megoldés létezhet
erre, amelyek koziil kiemelném a belsé tize-
mi széllitds azon maédjat, amikor a gyértasi
folyamathoz kapcsolddé elrendezés elve ke-
ril el6térbe a korabbi termelési eljarasnak
megfelel6 elrendezéssel szemben.

Itt torténik az eréforrdsok koordinacidja
egy projekt végrehajtasdhoz, valamint a
megoldési lehetdségek feltarasanak érdeké-
ben, hogyan vegyiik figyelembe a gyors fel-
adatmegoldas-tajékoz6das sordn megtakari-
tott id6t.

Egy a versenyképességet elemzg§ euro-
pai felmérés szerint az emberek akkor telje-
sitenek maximalisan, ha teljes mértékd az
elkotelezettség érzése, ha sajatjuknak tekin-
tik munkajukat, mely a szervezeti célok el-
érésén tal egyéni céljaik eléréséhez is hoz-
zasegiti 6ket. Ehhez olyan szervezeti kultu-
ralis hattérre van sziikség, mely a bizalom-
ra, a segitékészségre, az egymadsra val6 oda-
figyelésre épul. Mindezek alapjén a sikeres
versenyképességet folyamatosan fenntarta-
ni csak ennek a kotédésnek a kialakitdsaval
lehet. Ehhez pedig sziikséges a vallalati m-
kodés rugalmassaganak biztositésa, és hogy
a szervezeten beliil olyan motivéaciés légkor
uralkodjon, mely a munkatérsak kreativita-
sat a mindségi termékek és szolgdltatdsok
eléallitasanak szolgalatdba éllitja. A tudas-
menedzsment célja, hogy mozgdsitsa a vél-
lalatnal 1év6 megosztott vagy rejtett tudést.
Ezaltal gyorsabban és rugalmasabban lesz
képes reagélni a piaci igényekre és a ver-
senytarsak 1épéseire. A motivacio, a karrier,
a fejlédés, a szervezeti tanulas, valamint a
csoportmunka egymast kiegészits fogalmak,
a cél nem valasztani koziilitk, hanem kom-
binélni 6ket.

Fontos a folyamatban 1évé implicit tu-
déskezelés, a tacit tuddsnak, mint péld4ul a
munkavallalék know-how-janak, a széveg-
nek, a grafikdnak vagy a magasan struktu-
ralt informacidknak, példaul leltarkezelési
vagy az uzleti intelligencidra vonatkozo
adatoknak a kezelése.

A vezet6 feladata az ellenérdekelt em-
ber kisztirése, hiszen minél nagyobb felelds-
sége van, annél nagyobb kart tud okozni a
véllalkozdsnak. A human t6ke nem a cég va-
gyona, és hidba ér kincset, nem zarhatjuk
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trezorba, a ,két labon jar6” cégvagyon bar-
mikor kisétdlhat a kapun, atsétdlhat a kon-
kurencidhoz, ezzel tetemes kart okozva.

3. Ertékesitési logisztika. Az értékesitési
logisztika a véllalati logisztika harmadik {6
egysége, és a vevGi igények fogadasatol
kezdve a terméknek a vevd éltal valé atvéte-
léig tart.

A vallalaton belili anyagi folyamatok
kozil a késztermékek raktarozasat, a szalli-
tdsi és vevGigénynek megfelel6 csomago-
last, a szallitoeszkozokbe valdé berakodast
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foglalja magaban, mig a vallalaton kiviili
anyagi folyamatok koziil a piac elemzését,
értékesitési tervezést, az arajanlat kezelését
és az elosztdsi csatorndk meghatarozasit,
valamint az azokkal valé kapcsolattartast
oleli fel. Mérlegadataik mellett a cégek egy-
re gyakrabban tesznek kzzé nem pénziigyi
adatokat, mint amilyen példaul a vevéi elé-
gedettség vagy a munkatarsak elégedettsége;
ha ezek kozott az informacids téke is szere-
pelhetne, az azt tantsitana, hogy a cégek
fontosnak tekintik informéciévagyonukat,
amilyen példaul a bizalom, az emberi meg-
bizhatdsag, az érzelmi intelligencia, a segit-
ségnyujtas, a tudasatadds, az intellektudlis
téke. A vallalati tuddsvagyonbdl a téke ke-
zelése és megosztdsa, a kulttra, a motivacio,
a megbecsiilés létfontossagtiak.

Az 4j sikerhordozok: a képességfejlesz-
tés, a fogyasztdi kapcsolatok alakitasa, az in-
novativ termékek és szolgaltatasok létreho-
zasa, az egyedi, magas minGségl termékek
és szolgaltatasok, alacsony koltséggel, rovid
atfutasi iddvel valo eldallitasa, az alkalma-
zottak képességeinek kiaknazasa, illetve az
alkalmazott modern informacids technolé-
gia, rendszerek, adatbazisok alkalmazasa.

4. Hulladékkezelési (gydjtési, Gjrahasz-
nositasi stb.) logisztika A hulladékkezelési
logisztika az értékesitési piactél a beszerzé-
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si piac irdnyaba vizsgalja a hulladékok és
csomagoldeszkozok aramlasat, mikozben
azok minél nagyobb ardnyt Gjrahasznosita-
séra torekszik. Fontos szerepiik van azoknak
a mutatdknak, melyeket a normativ, straté-
giai és operativ célok méréséhez hozzéren-
deltink: a kornyezeti kontrollnak, visszajel-
zésnek, dokumentumkezelésnek.

Kovetkeztetések, ajanlasok

B Mostansag sokan és sokat beszélnek az
informA&ciés szakemberekrdl, tudasmunka-
sokrol, azok feladatair6l, szerepiikrdl az in-
forméciés/tudéstdrsadalomban.

A véllalati szférdban bevalt mddszerek
alapjan fel kell mérni a tényleges sziikségle-
teket, igényeket. A logisztikai részlegeknek,
illetve a menedzsereknek nagyon fontos
meghatéarozniuk, hogy milyen jelleg( infor-
maciot varnak el télitk a feletteseik, vala-
mint a termelési rendszer egyéb szerepldi.
Csak ezen ismeretek alapjan lehet ténylege-
sen hatékony tervet késziteni, megfeleld
szervezeti felépitést kialakitani.

Osszegzésként kimondhaté, hogy a lo-
gisztikai részlegnél a kérdés nem az, hogy
mely pontokon kapcsolédik be az ismeret-
gazdalkodads, a tuddsgazdalkodas folyamata-
ba, hiszen az mindig is része, ,,alkotéeleme”
volt ennek a folyamatnak.
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