
Fogalmak

A logisztika mint sikertényezõ egyre na-
gyobb szerephez jut a vállalatok tevékeny-
ségében, továbbá az Európai Unióban is szé-
les körû egyetértés alakult ki arra vonatko-
zóan, hogy a gazdasági fejlõdés kulcsfontos-
ságú tényezõje a rendelkezésre álló humán
erõforrás minõsége. Ennek a felismerésnek
a jegyében a kutatás célja a menedzser sze-
repének meghatározása a versenyképesség-
ben, valamint a logisztikai folyamatok tudás
alapú megközelítése. 

A tudásmenedzsment a piaci vállalko-
zási szektorhoz szervesen kapcsolódó tu-
dástõke létrehozásának, megosztásának,
számontartásának és felhasználásának érde-
kében kifejtett tevékenység.

A tudásmenedzsment területe nagyon
széles, ebben a tanulmányban a logisztikát
támogató elemek felhasználási lehetõségé-
nek általam javasolt irányát szeretném be-
mutatni. A kutatás középpontjában a tudás-
menedzsment áll, a más tárgyakban – így a
logisztikában is – szerzett részismeretekre
utalás, az elméleti-módszertani ismeretek 
és gyakorlati tapasztalatok összekapcsolása
elsõdleges.

A tudásmenedzsmentet mint új mód-
szert egyes üzleti továbbképzések keretében
sajátíthatják el a vezetõk, gyakorlati alkal-
mazása kihívást jelent számukra. A téma
szakértõi egyetértenek abban, hogy a tudás-
menedzsment elterjedése a következõ évti-
zedekben lesz jelentõs. A vezetõk egy része
eljutott arra a felismerésre, hogy a vállalko-
zások stabilizálásához a gazdasági válság
éveit követõen szükség lesz a tudástõke erõ-
sítésére is, és e szakterületnek a menedzse-

lése professzionális kereteken belül kell
hogy történjen. 

A tudásmenedzsment célját megfogal-
mazhatjuk úgy is, hogy a szellemi javak ki-
aknázásához és célszerûen való felhasználá-
sához biztosítja a keretet, de a cél az össze-
függések elemzése, az adat-információ-
tudás spektrum bemutatása, a fentiek gaz-
dálkodó, profitorientált szervezeteknél be-
töltött szerepének elemzésével.

Ebben a tekintetben idézem Davenport
és Prusak tapasztalatait. A Tudásmenedzs-
ment írói több mint száz vállalat vezetõit
kérdezték meg, hogyan fogják fel a fenti fo-
galmakat és kapcsolatukat (Davenport –
Prusak 2000). Az derült ki, hogy igen erõsen
keveredik a jelentésük, nem tudatosítják va-
lódi értelmüket. Ez komoly veszélyt hordoz
menedzseri feladatkörük végrehajtásakor,
hiszen ezek egymásra épülõ fogalmak.

Egy vállalkozás alapvetõen olyan rend-
szerként határozható meg, amelyben a be-
menet kimenetté való átalakítása történik.
Az átalakítás során pénzügyi és információs
folyamatok mellett különféle anyagi
(reál)folyamatok zajlanak. Mivel a vállalko-
zás számára a felhasználandó anyagok nem
állnak rendelkezésre korlátlan mennyiség-
ben, ezért egy olyan hasznosítási rendszer-
be kell õket bevonni, amely képes biztosíta-
ni a lehetséges legtökéletesebb és leggazda-
ságosabb felhasználásukat. A szakértelmet
információvá alakítani újabb nehézséget ge-
nerál, mert az információ változhat, ahogy
az elvárás is vele szemben. Az elmélet és
gyakorlat összekapcsolása újabb kérdést
vethet fel, mégpedig az egyéni, illetve a cso-
portban történõ munkavégzését.

világablak
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Célok
A cél elsõsorban nem tudás birtoklása,

egyértelmûen az alkalmazotti tudás haszná-
lata során kerülhet a vállalkozás verseny-
elõnybe a piaci társakkal szemben. A tudás
kezelésére irányuló tevékenységeket többfé-
le megoldással tudják támogatni: technoló-
giai-informatikai, HR- vagy szervezeti meg-
oldásokkal. 

Napjainkban a mûszaki berendezések,
illetve szoftvereszközök beszerzése, vala-
mint használata általános a logisztika terü-
letén, míg a tudáselemek a vállalatok szá-
mára kevésbé konkrétan meghatározhatóak,
jellemezhetõek. Az alkalmazotti tudás,
készség, képesség jelentõs differenciáló tu-
lajdonsággal bírhat egy vállalkozás eseté-
ben, amit a felerõsödött verseny tovább mé-
lyített. A tudás a vállalatok egyre fontosabb
erõforrásává vált, ezért tudatos megoldások-
kal kell törekedni a szervezeti tudásban rej-
lõ lehetõségek hatékony kihasználására. 

Logisztika a gyakorlatban

A logisztikai rendszerben történõ gondo-
latok feltárásához szükségünk van a munka-
társak olyan jellegû megsegítésére, amely az
információk révén a tudásanyagot feltáró tö-
rekvésünkben támogatást nyújtanak. A tu-
dásmenedzsment olyan alkalmazottakat igé-
nyel a vállalkozásnál, akik az információát-
adás után a megszerzett ismeretanyagot do-
kumentálják és rendszerezik, ezzel segítve a
tudáshálózat elõállítását. 

A felsõ vezetésnek támogatást kell adni
az ilyen jellegû törekvésekhez, illetve moti-
válni kell a beosztottakat, akik a mások isme-
retanyagait rendszerezik abból a célból, hogy
a vállalkozás átfogó célkitûzéseit szolgálják. A
rendszerszemléletet azonban nem elég elsajá-
títani, alkalmazni is tudni kell. A felsõ veze-
tõk döntés elõtt állnak, amennyiben õk sze-
retnék irányítani a rendszert, mert a tudástí-
pusok feltárását kétféleképpen lehet szervez-
ni: centralizált tudásmenedzsment funkción
keresztül, illetve decentralizált módon.

A gazdasági fejlõdés elõrehaladtával a
logisztika jelentõsége a vállalkozások mûkö-
désében folyamatosan erõsödött, s mára
szerepe a vállalatok piaci versenyképességé-
ben stratégiai jelentõségûvé vált. 

A logisztikai rendszer nem más, mint az
anyagi folyamatok, valamint a rájuk vonat-
kozó információk és irányítási struktúrák
rendszere. A számítógépek használata óriá-
sira növelte az információ tömegét, így az
egyén felelõsségét, hogy ebbõl a hatalmas
információmennyiségbõl mit tart fontosnak,
mire van szüksége. A tudás azt is jelenti,
hogy a prioritásokat meghatározzuk, illetve
a vezetõi prioritásnak megfeleljünk. 

A logisztikai rendszer mûködése a fo-
gyasztói keresletrõl elérhetõ információk
beszerzésével kezdõdik, ebbõl levezetve
áramlanak további információk a vállalaton
keresztül, hiszen ezek az információk hoz-
zák mozgásba a logisztikai folyamatokat: a
vevõi igények alapján megkezdõdik a gyár-
tástervezés, a szükséges anyagok beszerzése
a beszállítóknak küldött rendelésfeladással,
majd az anyagok útját követve úgy, hogy
azok megérkezzenek az adott idõpontra és
oda, ahol szükség van rájuk. 

A napjainkban megélénkült piaci verseny
elõtérbe helyezte a logisztikának mint az
egész vállalkozási mûködést átfogó, a vállal-
kozás külsõ környezetének, kapcsolatainak
kezelését, irányítását, tervezését ellátó fela-
dategyüttesnek új rendszerszemléletû megkö-
zelítését. A logisztikai folyamatok ugyanis
rendszerekben és rendszerek között zajlanak.

A logisztika feladatai között az is szere-
pel, hogy a vállalkozási eredmény növelése
érdekében vegye figyelembe és hangolja
össze az egyes vállalkozási és funkcionális
területek közötti kapcsolatokat és összefüg-
géseket; vagyis az egyes funkcionális terüle-
tek optimumának keresése helyett a fõ cél
az egész rendszer optimuma lett. A rendszer
optimuma pedig úgy volt elérhetõ, hogy a
tevékenységek középpontjába a vevõ, a fel-
használó igényeinek minél magasabb szín-
vonalú kielégítése került.

Az elmúlt évek piaci versenye arra
kényszerítette a vállalkozásokat, hogy ver-
senyelõnyt szerezzenek és meg is tartsák
azt. Ez az új stratégiai eszköz a logisztikai
menedzsment lett, és a kulcsszót az integrá-
ció jelentette. Felismerték ugyanis, hogy óri-
ási lehetõségek rejlenek a korábban elkülö-
nítve kezelt gyártás, feldolgozás, raktáro-
zás, szállítmányozás és információáramlás92
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összehangolt tervezésében, irányításában és
szabályozásában. 

Mivel a logisztika alapvetõen egy olyan
funkcionális terület a vállalat mûködésében,
amely a készletek stratégiai elhelyezésével is
foglalkozik, ezért a figyelmet az új stratégiá-
ban a készletfelhalmozás csökkentésére irá-
nyították. Ezt a szervezeti és mûködési funk-
ciók logisztikai integrálásával érték el. 

Az élesedõ piaci verseny hatására a ve-
või értékítéletben elõtérbe kerültek a ter-
mékminõség mellett a különféle kapcsolódó
szolgáltatások minõségi értékelései, ami
szintén a logisztika új, menedzserszemléle-

tû megjelenését hozta magával. A rendszer-
szemlélet a logisztika területén úgy valósul
meg, hogy a részfolyamatok között zajló in-
formációáramlás minõségét vizsgálja. A
rendszer elemeinek kialakításakor és befo-
lyásolásakor, illetve a rendszer irányítása
során figyelembe kell venni a beavatkozá-
sok tovagyûrûzõ hatásait, melyek jelentõsen
befolyásolhatják a rendszer egészének visel-
kedését. A belsõ kapcsolatrendszer haté-
konyságának kifejezésére használható a szi-
nergia fogalma, miszerint a jól mûködõ
rendszer egésze magasabb mennyiségi és
minõségi stb. paraméterekkel jellemezhetõ,
mint az elemek összessége.

A vevõkiszolgálás a termék értékesítésé-
hez kapcsolódó szolgáltatásokat, így a szállí-
tási szolgáltatást, a fizetési feltételeket, a ga-
ranciális szolgáltatásokat, az alkatrész-után-
pótlást, a vevõszolgálatok összességét és
azok minõségi követelményét foglalja magá-
ba. A vevõkiszolgálás minõségében tükrözõ-
dik vissza a vállalat egész logisztikai rend-
szerének hatékonysága, valamint a logiszti-
kai szolgáltatások ára és minõsége. Így a lo-
gisztika a vevõkiszolgálás magas színvonalá-
nak segítõje, miközben a tudásmenedzsment
elemeit használva a szolgáltatás minõségét
folyamatosan szinten tartja, illetve növeli.

Ahhoz, hogy a tudástõke jelenlétét iga-
zoljam a logisztika egyes területein, fontos-
nak tartom a területek jellemzõinek részle-
tes bemutatását. 

Tudástõke

Minden szervezeti egység alapvetõ fel-
adata, hogy megkeresse és maximálisan ki is
használja a keretein belül felhalmozott is-
mereteket. Az Ikujiro Nonaka és Hirotaka
Takeuchi japán szerzõpáros (1995) az aláb-
biakban határozta meg a tudás keletkezésé-
nek, mozgási irányainak lehetséges módjait
egy közösségen belül.

– Tacit tudásból tacit tudás: amikor egy
személy közvetlen módon megosztja isme-
reteit egy másik személlyel, azaz közvetlen
emberi kommunikációról van szó.

– Explicit tudásból explicit tudás: ami-
kor valaki a létezõ, dokumentált tudásból új,
dokumentált ismeretet hoz létre.

– Tacit tudásból explicit tudás: amikor
valaki rögzíti, ezáltal átalakítja személyes
tudását explicit, dokumentált tudássá. 

– Explicit tudásból tacit tudás: rögzített,
dokumentált ismeretek felhasználása új
összefüggések felismerése vagy ismeretek
létrehozása céljából. 

A tudásmenedzsment egyik elsõdleges
célja a tacit tudás elõcsalogatása. A személyi-
ségbe burkolt kimondatlan tudás a megfogal-
mazás (rögzítés, kodifikálás, rendszerezés) 
révén válik a másik ember számára informáci-
óvá, amit aztán újra és újra hasznosítani lehet.

A tudástõke három alkotóeleme a kö-
vetkezõ:

– Humán erõforrás (human knowledge
assets), ez az alkalmazottak képességeit és
tapasztalatait foglalja magában.

– Strukturális tudás (structural knowl-
edge assets), ez a vállalat mûködésével kap-
csolatos mintákat, eljárásokat, módszereket
takarja. világablak
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1. ábra. Nonaka-mátrix: A tudás keletkezésének négy módja



– Piaci tudás (market knowledge assets),
ez a vállalat termékeit, szolgáltatásait, illet-
ve az ügyfelekkel, partnerekkel és szállítók-
kal kialakított kapcsolatokat és azok minõ-
ségét jelenti.

– A tudásmenedzsment nyolc kulcsté-
nyezõje (IQ Consulting… 2008):  
1. tudásalapú vállalati kultúra kialakítása; 
2. az alkalmazottak folyamatos képzése és
szaktudásuk továbbfejlesztése;
3. tudásalapú termékek és megoldások fej-
lesztése; 
4. a vállalat szellemi tõkéjének maximális
kiaknázása; 
5. megfelelõ környezet kialakítása a hatékony
együttmûködéshez és a tudásmegosztáshoz; 
6. a megfelelõ oktatási szervezet létrehozása; 
7. értékteremtés az ügyfelek igényeinek ala-
pos ismerete által; 
8. a vállalati tudás „befektetõi értékké” for-
málása.

Gyakorlati tudásmenedzselés

Napjainkban számos információtechno-
lógiai eszköz támogatja a vállalatok ilyen
jellegû kezdeményezéseit, ilyen értelemben
azt mondhatjuk, hogy a tudásmenedzsment

olyan szoftverek és szolgáltatások használa-
tát jelenti, amelyek azáltal növelik egy vál-
lalat termelékenységét, hogy összegyûjtik és
megosztják a megfelelõ tudást a megfelelõ
emberek között, és mindezt a megfelelõ idõ-
ben teszik. A logisztikában ez többek között
olyan algoritmusok, adatok megosztását je-
lenti, amelyek a készletgazdálkodást, a szál-
lító-kiválasztást vagy éppen a jármûpark op-
timalizálását segítik.

1. Ellátási logisztika. A beszerzési logisz-
tika áll a gazdasági folyamatok kezdeténél:
biztosítja azokat az anyagokat (bemeneti
készleteket), amelyek a termeléshez szüksé-
gesek, ideértve a vonatkozó információkat is.
A szervezeti kultúra jelenlétének felismerése
záloga a sikeres csapatmunkának, hiszen a
dolgozók által alkalmazott gyakorlatokat és
technikákat újra lehet értelmezni általa.
Szakterületi megbontása tevékenységi meg-
osztás szerint: vásárlás, amely magába fog-

lalja az ajánlatok bekérését, az értékelésen át
azok feldolgozását, a beszállítói minõség
vizsgálatát, a kiválasztást, az ár- és szállítási
feltételekrõl szóló tárgyalások lebonyolítá-
sát, egészen a szerzõdések megkötéséig. Ter-
mészetesen ez a tevékenységi megosztás el-94
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vi, hiszen a vállalkozás nagyságának függvé-
nyében ezek a területek önállóan is betölthe-
tõek, és így nem a beszerzési logisztika, ha-
nem a beszerzés, a beszállítói minõségellen-
õrzés szakterületéhez tartozhat. Az ellátási
logisztika alapvetõ feladata a készletek opti-
malizálása és a beszállítók bekapcsolása a
vállalati logisztikai folyamatba, valamint az
anyagok optimális és stabil áramlásának biz-
tosítása fuvarozási útvonalak és raktározási
pontok hálózatának segítségével.

Megállapítható, hogy az információ ér-
téke nagymértékben függ a frissítés gyakori-
ságától. A tudás birtoklása még nem hoz
eredményt, alkalmazása annál inkább.
Összefüggésben van a tudás elsajátításának
képességével, a tanulási, változási hajlandó-
sággal, mely természetesen az elégedettség-
gel szoros oda-vissza kölcsönhatásban van.
A tudás nem örök, a tudás megõrzésében, il-
letve felejtésében nagy jelentõsége van a
szervezeti memóriának, a tanulás és felejtés
egyensúlya megteremtésének, a tudásvesz-
tés önkéntelen vagy kényszer hatására vég-
bemenõ folyamatának, valamint dolgozói
oldalról a fluktuációnak. A szervezetet elha-
gyók elviszik a tudást. Segítség az optimális
erõforrás tervezést, az információkezelést,
az információhoz való hozzáférés biztosítá-
sa: tudástérkép, VIR, intranet.

2. Termelési (vagy gyártási) logisztika. A
termelési logisztika feladata, hogy a terme-
lési folyamatban az anyagáramlás az elõké-
szítéstõl az elõállításon át zökkenõmentesen
valósuljon meg. 

Célja, hogy az anyagmozgatás az alap-
anyagraktártól a késztermékraktárig a lo-
gisztikai célkitûzéseknek megfelelõen a ter-
melést biztosítva minél nagyobb összhang-
ban megvalósuljon. Több megoldás létezhet
erre, amelyek közül kiemelném a belsõ üze-
mi szállítás azon módját, amikor a gyártási
folyamathoz kapcsolódó elrendezés elve ke-
rül elõtérbe a korábbi termelési eljárásnak
megfelelõ elrendezéssel szemben. 

Itt történik az erõforrások koordinációja
egy projekt végrehajtásához, valamint a
megoldási lehetõségek feltárásának érdeké-
ben, hogyan vegyük figyelembe a gyors fel-
adatmegoldás-tájékozódás során megtakarí-
tott idõt. 

Egy a versenyképességet elemzõ euró-
pai felmérés szerint az emberek akkor telje-
sítenek maximálisan, ha teljes mértékû az
elkötelezettség érzése, ha sajátjuknak tekin-
tik munkájukat, mely a szervezeti célok el-
érésén túl egyéni céljaik eléréséhez is hoz-
zásegíti õket. Ehhez olyan szervezeti kultu-
rális háttérre van szükség, mely a bizalom-
ra, a segítõkészségre, az egymásra való oda-
figyelésre épül. Mindezek alapján a sikeres
versenyképességet folyamatosan fenntarta-
ni csak ennek a kötõdésnek a kialakításával
lehet. Ehhez pedig szükséges a vállalati mû-
ködés rugalmasságának biztosítása, és hogy
a szervezeten belül olyan motivációs légkör
uralkodjon, mely a munkatársak kreativitá-
sát a minõségi termékek és szolgáltatások
elõállításának szolgálatába állítja. A tudás-
menedzsment célja, hogy mozgósítsa a vál-
lalatnál lévõ megosztott vagy rejtett tudást.
Ezáltal gyorsabban és rugalmasabban lesz
képes reagálni a piaci igényekre és a ver-
senytársak lépéseire. A motiváció, a karrier,
a fejlõdés, a szervezeti tanulás, valamint a
csoportmunka egymást kiegészítõ fogalmak,
a cél nem választani közülük, hanem kom-
binálni õket. 

Fontos a folyamatban lévõ implicit tu-
dáskezelés, a tacit tudásnak, mint például a
munkavállalók  know-how-jának, a szöveg-
nek, a grafikának vagy a magasan struktu-
rált információknak, például leltárkezelési
vagy az üzleti intelligenciára vonatkozó
adatoknak a kezelése.

A vezetõ feladata az ellenérdekelt em-
ber kiszûrése, hiszen minél nagyobb felelõs-
sége van, annál nagyobb kárt tud okozni a
vállalkozásnak. A humán tõke nem a cég va-
gyona, és hiába ér kincset, nem zárhatjuk
trezorba, a „két lábon járó” cégvagyon bár-
mikor kisétálhat a kapun, átsétálhat a kon-
kurenciához, ezzel tetemes kárt okozva. 

3. Értékesítési logisztika. Az értékesítési
logisztika a vállalati logisztika harmadik fõ
egysége, és a vevõi igények fogadásától
kezdve a terméknek a vevõ által való átvéte-
léig tart. 

A vállalaton belüli anyagi folyamatok
közül a késztermékek raktározását, a szállí-
tási és vevõigénynek megfelelõ csomago-
lást, a szállítóeszközökbe való berakodást

világablak
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foglalja magában, míg a vállalaton kívüli
anyagi folyamatok közül a piac elemzését,
értékesítési tervezést, az árajánlat kezelését
és az elosztási csatornák meghatározását,
valamint az azokkal való kapcsolattartást
öleli fel. Mérlegadataik mellett a cégek egy-
re gyakrabban tesznek közzé nem pénzügyi
adatokat, mint amilyen például a vevõi elé-
gedettség vagy a munkatársak elégedettsége;
ha ezek között az információs tõke is szere-
pelhetne, az azt tanúsítaná, hogy a cégek
fontosnak tekintik információvagyonukat,
amilyen például a bizalom, az emberi meg-
bízhatóság, az érzelmi intelligencia, a segít-
ségnyújtás, a tudásátadás, az intellektuális
tõke. A vállalati tudásvagyonból a tõke ke-
zelése és megosztása, a kultúra, a motiváció,
a megbecsülés létfontosságúak. 

Az új sikerhordozók: a képességfejlesz-
tés, a fogyasztói kapcsolatok alakítása, az in-
novatív termékek és szolgáltatások létreho-
zása, az egyedi, magas minõségû termékek
és szolgáltatások, alacsony költséggel, rövid
átfutási idõvel való elõállítása, az alkalma-
zottak képességeinek kiaknázása, illetve az
alkalmazott modern információs technoló-
gia, rendszerek, adatbázisok alkalmazása.

4. Hulladékkezelési (gyûjtési, újrahasz-
nosítási stb.) logisztika A hulladékkezelési
logisztika az értékesítési piactól a beszerzé-

si piac irányába vizsgálja a hulladékok és
csomagolóeszközök áramlását, miközben
azok minél nagyobb arányú újrahasznosítá-
sára törekszik. Fontos szerepük van azoknak
a mutatóknak, melyeket a normatív, straté-
giai és operatív célok méréséhez hozzáren-
delünk: a környezeti kontrollnak, visszajel-
zésnek, dokumentumkezelésnek.

Következtetések, ajánlások

Mostanság sokan és sokat beszélnek az
információs szakemberekrõl, tudásmunká-
sokról, azok feladatairól, szerepükrõl az in-
formációs/tudástársadalomban. 

A vállalati szférában bevált módszerek
alapján fel kell mérni a tényleges szükségle-
teket, igényeket. A logisztikai részlegeknek,
illetve a menedzsereknek nagyon fontos
meghatározniuk, hogy milyen jellegû infor-
mációt várnak el tõlük a feletteseik, vala-
mint a termelési rendszer egyéb szereplõi.
Csak ezen ismeretek alapján lehet ténylege-
sen hatékony tervet készíteni, megfelelõ
szervezeti felépítést kialakítani.

Összegzésként kimondható, hogy a lo-
gisztikai részlegnél a kérdés nem az, hogy
mely pontokon kapcsolódik be az ismeret-
gazdálkodás, a tudásgazdálkodás folyamatá-
ba, hiszen az mindig is része, „alkotóeleme”
volt ennek a folyamatnak.
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