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Bevezetés

Az elmult években szdmtalan multinaciondlis vallalat nyitott tamogat6 szolgéaltatasokkal
foglalkozé kozpontokat (Shared Service Center) Magyarorszagon. Céljuk a fiatal munkaerd
kiaknazasa, mely egyszerre jelent Uj behozott tudast es nézépontot, tovabba fiatalos lenduletet
és lelkesedést, melyet a régio viszonyai okan alacsony bérekkel érhet el, ami kiilénosképpen
elény6s szamukra elsdsorban az értékteremtd folyamataik koltségkimélése végett. Mig ezen
vallalatok a koltségcsokkentést a termelésben leginkdbb az alacsonyabb létszdmban vagy az
olcsobb munkaerében; a veszteséget a hanyatld agazatok eladasaban, és a nyereséget pedig a
potencialis agazatok felvasarlasaval tudja csupan elképzelni, emiatt pedig a cégen belili egyéb
fejlesztések a hattérbe szorulnak, ugyanis &ltaldban kisebb jelentdséget nyilvanitanak nekik.

Napjainkban mar a legtobb véllalat azzal jellemzi magat, hogy rendelkezik valamilyen fajta
folyamatfejlesztési — és menedzsment metodikaval, melyeket a magyarorszagi szervezetek is
alkalmaznak. Munkam célja, hogy folyamatfejlesztési eszkdzok hasznalataval (lean, TQM, 5S,
PDCA) olyan hatékonyabb munkavégzésre alkalmas kornyezetet hozhassunk Iétre, amelyben
az értékteremté folyamatok soran a szervezet oldalardl veszteséget, az alkalmazottak
szemszogébol feleslegesen befektetett energiat igyeksziink csdkkenteni annak érdekeében, hogy
a fogyaszt6 szamara csak értékkel bird végterméket lehessen biztositani. Hiszen minden vallalat
érdekét képezi, hogy folyamatainak fejlesztésével Iépést tudjon tartani a napjainkban tAmasztott
vasarléi igényekkel. Emiatt fontos, hogy folyamatosan eréfeszitéseket tegyen innovacios
megoldasok bevezetésében, annak érdekében, hogy az ujonnan kialakult igényeknek
gyorsabban megfelelhessen, a valtozasokat, valtoztatasokat gordiilékenyen bevezethesse.

Szakdolgozatom témaja egy valasztott vallalkozas kintlévéség kezelé osztaly
folyamatainak fejlesztése a tervezést6l a megvaldsitasig. A tovabbiakban egy tobb 1épcsés
fejlesztési ciklust mutatok be, melyek az osztaly és tarsosztalyok 6sszehangolasaval az ugyfél-
elégedettség novelésere és a funkciok tevékenységeinek mindségbéli fejlesztésére fokuszalnak.
A dolgozatom soran részletesen foglalkozom a lean és TQM eszkdzokkel, amelyek szerepe
meghatarozo, hiszen ezek adjak a projektalapt innovacios tevékenységek alapjat.

A jegyzett szakirodalmak és az esettanulmanyaim soran szeretném kifejteni a szervezet
kordbbiakban alkalmazott menedzsmenti technikait és azt, hogy ezek milyen modon valtoztak

a folyamatok fejlesztése sorén, illetve milyen modon alkalmazkodtak ehhez a projekteben



résztvevo szereplok. A valtozasi folyamat korabbi 1épcséfokainak elemzése soran az idokdzben
modosult szervezeti mentalitas segitségével Kivanok kiegészitéseket, javitasokat eszkdzdlni,

illetve feltarni, hogy az alkalmazott eszkdzok helyett alkalmasabb lehetne masféle megkozelités
a valtozasok megvalositasaban.



1. Szakirodalom feldolgozéasa

1.1 ATQMésa lean

A TQM (total qulaity management) és lean mentalitas elsajatitasahoz, megértéséhez elészor
szlikséges betekintenink azok torténelmébe. A folyamatfejlesztésben elsédleges mérfoldkonek
Henry Ford (1863-1947) altal 1913-ban létrehozott mozgd Gsszeszereld gépsor tekinthetd. A
szazad elején felmeriilé hatalmas keresletre a gyartdsor nem tudott elegendé modellt legyartani,
melyre reakcioként rovid fejlesztési id6szak utan létrehoztdk azt az 9sszeszereld sort, mellyel
tobbszorosere novelték a termelést. Az egy tipus gyartasanak tokéletesitése erdekében a Ford
mérnokei kialakitottak egy egybefiiggd folyamatot, tovabb csdokkentve a munkafizisok kozti
eltelt id6t. Ez a modositas tette lehetdvé a tomeggyartas felemelkedését. (Rother, 2010)

A Ford ezen 1épése tette lehetové, hogy alapjaiban valtozzon meg a vallalatok termelési
magatartasa. A megoldas kezdetlegesnek szamit, mivel a cél egy bizonyos termék gyartasanak
optimalizélasa volt, a gyartdsor csupan egy modellre épitette ki a folyamatot. Amint a kereslet
csokkent a modell irdnt, a gyartésor atalakitasa bonyolult és kéltséges lett volna, hiszen a
gyartashoz sziikséges gépek és eszkozok adott darabok eldallitasat szolgaltak ki.

A lean tipusl vezetés szemszogébdl igazi uttérének szintén egy autdgyar, a Toyota
tekinthet6. A japan vallalat felemelkedése az 1950-es években indult meg. A maésodik
vilaghaborl utan Japan gazdasédga romokban hevert, gyaraikat porig romboltdk, a megmaradt
gyartésorokon hadaszati eszkdzoket gyartottak. Annak érdekében, hogy a gazdasdg Ujra
felalljon a sebzett nemzetben, a vallalatok menedzsmentjében a kilfoldi mintakat kezdték
vizsgalni, tovabba az orszag vezet6i vendég el6adokat hivtak meg, tobbek kozott Edward
Deminget és Joseph M. Jurant. Az &ltaluk bemutatott TQM megoldasok- amelyeket Walter
Shewart statisztikai minéség kontrolljara alapoztak- mar alapjaiban ismertek voltak a
japanoknak, azonban az el6adok megismertették a termelési mindséget ellenérzo
megoldasaikat, kiemelték a munkasoron 1évé alkalmazottak bevonasanak fontossagat a
menedzsment mellett és a folyamatos fejlesztések jelentOségét. Ezeket a modszereket
alkalmazva olyan folyamatokat, mechanizmusokat hoztak létre, amellyel biztositottak, hogy a
korabban hirhedten gyenge japan minéség jelentsen javuljon. A fejlesztési eréfeszitések soran

a vallalatok menedzserei bevontak az alkalmazottjaikat is, igy programok véghezvitele soran



minden szereplé megismerhette a termelési folyamatot és annak fejlesztési mozzanatait.
(Tenner; DeToro, 1996)

A Deming és Juran altal Iétrehozott folyamatok és mindségiigyi eszkdzok bevezetése
inditotta el Japan- és igy foként a Toyota el6retorését a gazdasagi vilagban. Azzal, hogy a
fejlesztési projektek soran a vallalatok minden alkalmazottja részt vett lehetdséget biztositott
egy Ujszertien mitk6d6 vallalati kultura berogzédésében. Sokan vizsgaltak a Toyota sikereit,
szamtalan vallalat probalta megismételni a japan gyartd ceég fejlesztési metodusait, azonban
egyik szervezet sem tudta teljes mértékben elsajatitani a lean mentalitast és igy a folyamatos
fejlesztésre valo torekvést. Ahogy azt Mike Rother a Toyota-kata cimii konyvében kifejtette, a
Toyota sikere nem magaban a folyamatfejlesztésekben keresendé, mivel 6nmagaban egy
innovacios projekt nem képes hosszutava fejlodést 1étrehozni, a tokéletességre folyamatosan
torekedni kell és ez a szervezet minden tagjanak érdekévé kell, hogy valjon. igy nem elegends,
ha a menedzsment torekszik a javitasok eszkdzolésére, minden alkalmazottnak keresnie kell
azokat a pontokat a folyamatok soran, ahol veszteség keletkezésének kikiiszobolésére van

lehetdség.
1.2 Vallalati kultura

Annak ¢érdekében, hogy minden résztvevd szamara vilagos és érthetd legyen az elvardsok
listaja fontos, hogy legyen egy meghatarozott értékrendszer, amely olyan nyelven irodjon,
amely minden fél szamara érthetd. Minden vallalkozas 6nnén érdeke, hogy a megszerzett és
felépitett tudasbazis mindenki szdmadara elérhetd, érthetd és egységes legyen. Ezen feliil
természetesen minden vallalat felbonthatja a tudashalmazt kisebb elemekre, amely a kiilonboz6

funkciok tevékenységeihez és sziikségeihez igazodik. (Lancaster; Adams, 2017)

Ebben a tudasanyagban kell a felsé vezetdségnek és a menedzsmentnek meghataroznia,
milyen értékeknek kell megfelelnie a szervezeten beliil annak tagjainak. Ebbdl a kozos
nyelvezetet hasznaléo meghatérozasbol definialhatéak a szervezet alappillérei. Igy Grokithetd
tovabb a szervezet kiildetése, jovOképe és mindenkori értéke a szervezetbe 1€p0d jabb és ujabb
generacioi sorén, biztositva minden szinten jelen 1év6 tag szamara azt a csapasvonalat, amelyen
a véllalat halad. A leirds soran meghatarozhatdak azok a TQM vagy lean értékek is, amelyeket
a szervezet alkalmazni kivan. Elvarasokat allithat annak érdekeben, hogy az adott szervezet

keretein beliili résztvevok szdmara vilagos legyen milyen eszméket var el a menedzsment,



illetve mihez kell az alkalmazottaknak alkalmazkodni. Tudatosodik, hogy a vallalat els6dleges
fokuszaban a piac, illetve a vevé all, hiszen a sziikségleteik hatarozzak meg azokat az igényeket,
amelyekhez alkalmazkodni kell valtoztatasokkal vagy fejlesztésekkel. (Tenner; DeToro, 1996)

Amikor egy nagyobb vallalat mindségligyi, a szervezeti struktira modosulasat el6idézo
valtozéasokat vezet be, a legtobb esetben a szervezetben kiilon osztalyt hoznak létre a fejlesztések
levezénylesére. Az ilyen akcidcsoportok feladatkore, hogy biztositsak a szerepl6k mindenkori
informalasat, oktatasat és timogatasat annak érdekeben, hogy megismerjék a bevezetésre keriil6
funkciokat €s alkalmazkodni tudjanak azokhoz. A csoport feleldsségi korébe tartozik a

kés6bbiekben a fejlesztd csapatok iranyitasa, tamogatasa és ellendrzése is.

T . ? o ? o T o

1. &bra Egyszeriisitett szervezeti matrix (Forrés: Sajat szerkesztés Tenner, DeToro leirdsa alapjan)

Ahogy az 1. abran is lathato, a fejlesztésekre, valtozdsmenedzsment iranyitasara felallitott
csoport jegyzi, segiti és Osztonzi a tarsosztalyok folyamatfejleszté tevékenységeit. A kezdeti
bevezetés folyaman a csoport feladata a funkciok menedzsereinek oktatasa annak érdekében,
hogy megértsék a fejlesztesi tevékenységek fontossagat és be is vezessék osztalyaikon ezeket a
maodszereket. (Tenner; DeToro, 2017)

1.3 Gondolkodasmod megalapozésa

Ahhoz, hogy egy vallalat sikereket érjen el, folyamatos fejlesztésekre van sziikség. Ez
azonban nem kivitelezhetd komoly szakértelemmel rendelkezé emberek nélkiil. Onmagaban
azonban a szaktudas nem jelenti azt, hogy az egyén képes és hajlamos valtozasokat eszkdzolni.
A folyamatos fejlédéshez minden alkalmazott szellemi tudaséra épiteni kell mind nagyszabasu
valtoztatasok soran, mind az aprébb folyamatbéli mddositdsok soran. A napi operacidval

foglalkoz6 beosztottak ismerik a folyamatokat, szamukra kell megtanitani azt, miként tudjak



felismerni a munka soran fellép6 hibakat — fontos megjegyezni, hogy felismerni kell a hibat és
nem megoldani. Amint problémaba (tkdzik egy folyamat soran, ott a lehetséges probléma
gyokerét kell megtalalni és azt kezelni, hiszen a probléma a legtobb esetben egybdl értetédod, a
felszines félmegoldas hosszu tdvon nagyobb koltségekkel jarhat, mint egy alaposabb, atgondolt
valtoztatas. (Lancaster; Adams, 2017)

Az innovacios tevékenységek tehat operativ szinten megjelend problémak felszinre torését
kovetden indulnak meg a fejlesztés utjan. igy felmeriil a kérdés, mi motivalja az alkalmazottat
arra, hogy a hibak felmeriilésekor megkeriilé6 megoldasok helyett kiemelje a hibat, megvizsgalja
mi okozza az adott kilengést és a probléma gyokerét adé pontot iktassa ki a folyamatbdl?

Erre teljesen konkrét valasz nem adhato, hiszen a dolgozokat motivald erdk egyénenként
eltérnek.

Azonban a szervezetek tehetnek annak érdekében, hogy a munkaeré minden szinten
érdekelt legyen a vallalat elére juttatasiban. Mindezt magaban a vallalati kultiraba beleszéve
juttathatja el a munkavaéllaloi felé mar a munkaba 1épés elsd napjatol. Erre szolgélnak a

vallalatok altal szervezett és finanszirozott képzéesek.

., A vallalkozasok belsd motivaciojabaol inditott képzések jOl mutatjak, hogy a cégek jelentds
része felismeri, a gyorsan valtozé gazdasagi kornyezetben hosszu tavon a versenyképességuik és
a termelékenységuk névekedéséhez, a fejlédéshez nélkiilozhetetlen a folyamatos alkalmazkodas,
amely megkoveteli a munkavallalok szakmai fejlédését. Ez pedig csak képzéssel, fokeént szak- €s

atképzéssel valosulhat meg. ” (Toth; Szik; Sisa; Szijartd, 2019)

Azzal, hogy a szervezetek befektetnek az alkalmazottaik tudasaba, olyan nyereségre
tesznek szert, amely az értékteremtd tevékenységek sordn komoly eldnyt jelenthet a
versenytarsakkal szemben: olyan innovativ gondolkodasmddot, amely garantéalja a vallalati
kultdra fejlodését és annak tovabb Orokitéseét a kovetkezé generacios alkalmazottaknak. Mig a
komoly szaktudas fontos, erés jelentdséggel bir a széleskdrben szerzett informacio és
tapasztalatok, amelyek segitsegével olyan megoldasokat talalhatnak problémakra, amelyek az
atlagostol eltéréek. A széleskorli ismeretek adnak lehetdséget arra, hogy felismerjik a
problémat, meg tudjuk hatarozni annak eredetét, leirhassuk a hatasat a folyamatok soran és

kezdemeényezhessiik, milyen iranyban indulhatunk el a megoldas felé. (Murray; Worren, 2001)



Ezen képzések adhatnak téptalajt a lean mentalitds rogzitésére. Annak a
gondolkodasmodnak az elsajatitasarol beszélhetiink, amelyben a hibakat nem problémaként
kezeljiik, hanem lehetségként arra, hogy fejlessziik az adott folyamatot. A képzések soran ad
a vallalat lehet6séget arra, hogy a rendellenességeket felismerve mar operativ szinten
elindulhasson az innovécids folyamat, igy 6sztondzve az alkalmazottakat a cselekvésre, hiszen
a vallalat sikere ezeken a valtoztatdsokon mulik, tehat kijelenthet6, hogy minden egyes
munkavallald részt képez a szervezet életében. (Rother, 2010)

Azonban 6nmagaban az oktatas nem elegend6. Ahogy azt Murray és Worren a Knowledge
Management and Organizational Competence-, valamint Tenner és DeToro a Teljes korii
mindségmenedzsment cimii konyvében megfogalmazta, a képzések sordn megszerzett tudas
hamis biztonsagérzetet szolgaltatnak az esetenként felmeriil6 problémak soran. Ez érthet6 is,
hiszen nem ismerhetiink minden jovében felmeriild problémat, igy az eléadason bemutatott
példak esetén csak szemléltetni tudunk egy bizonyos esetet egy adott megoldassal. Annak
érdekében, hogy fenntarthassuk a résztvevo szereplok motivaciojat és kompetenciajat, azok

készségeit kell fejleszteni.

1.4 A gondolkodasmod rogzitése

A vallalati menedzsment, mind felsé- és kozépvezetdi szintjén érdekelt abban, hogy a
létrehozott informacio- és tudasbazis mindig és minden esetben naprakész legyen. Igy
biztosithatd, hogy a felépitett eszkoztar orokithetd legyen és lehetdséget biztositson a jovo
felhasznal6inak a kompetens munkavégzésre. (Sanchez, 2001)

Mint azt az el6zd alfejezetben érintettem, az ellendrzott, naprakész informécid és a
belépéskor inditott oktatasi tevékenység ad lehetdséget arra, hogy a frissen a szervezethez
csatlakozd gyakorolhassa a tevékenységeket. Az informacio elsajatitasa és alkalmazéasanak
kulcsa, mint a folyamatos fejlesztésre torekvés mentalitdsanak beépitése is, az ismétlésen
alapszik. Fontos észben tartani, hogy a korabbi ismeretek atformalasa a vallalati értékek
befogadasara €s alkalmazasara nem egy egyszerii folyamat, az emberek hajlamosak 6dzkodni a
valtozastol. A lean esetében sokszor érezhetik, hogy til nagy résziikr6l az elvaras, igy a
kezdetekben tisztazott felelésségrendszer bemutatdsa fontos a felépitett eszmék tovabborokitése

érdekében. (Rother, 2010)



A megfogalmazott szervezeti kultdra egy olyan kozosséget hoz Iétre, amelynek minden
tagjanak ugyanazon értékeknek kell megfelelnie. Ez egy olyan kapocs, amely lehetdséget ad
arra, hogy a funkciokon tulmené fejlesztésekben vegyenek részt az egyének, igy az organizacio
és nem egy csoport réeszet képezve. Hiszen akar TQM akar lean menedzsmentrél van szo,
minden esetben a megvalositott valtozasok az egész szervezetre vannak hatéssal, igy ezek
hasznélataval a konvencionalis vertikalis hierarchia atalakul és az egyes fejlesztési akciocsoport
vezetdi is kKiemelt szerepet kapnak. (Tenner; DeToro, 1996)

A képességek berogzodésének alapjat tehat a megszerzett keszségek alkalmazasa és a
motivacio jelenti a valo életben. Egy képzés soran példak bemutatasaval csupan az adott hibak
megoldasat ismerjiik meg, azonban az jelentOsen eltérhet a sajat funkcionkon beliili megjelend
problémaktol. Javasolt tehat olyan tréningeket inditani, melyek soran a résztvevonek lehetsége
nyilik a megszerzett tudast alkalmazni, természetesen Utmutatds ¢és ellenérzés mellett. Igy
lehetésége nyilik megtapasztalni az esetleges sikertelen kimenetelt, amely utan Ujra nekikezdhet
a fejlesztési kornek.

1.5 Valtozas menedzsment

A korédbbiakban ismertettem a szikséges alapokat a metodika alkalmazésahoz,
meghataroztam az operativ munkaban résztvevok szerepét a hibak felismerésében. A
kovetkezOkben a vezet6i oldalrol is megvizsgalom a megvalositdshoz szikséges hozzaallast és
mentalitast. Az eddig leirtak alapjan kijelenthetd, hogy a valtozas alapvetd részét képezi —
pontosabban kell, hogy képezze — a véllalati tevékenységeknek, minthogy az elemi része a
mindennapi életiinknek. Fejlédést csupan gy érhetiink el, amennyiben hajlandéak vagyunk az
alkalmazkodasra, akér kockazatvallalds mellett is. A 2. dbrdn Rother értelmezése lathato a
kockazatvallalasrol, hiszen a valtozds nem egy biztosan meghatarozhaté aramlas; a kezdeti
pontb6l a célallapotba egy bizonytalan, valtozd, de 1épésrél-lépésre megfigyelt folyamatrol
beszélhetlnk.
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2. &bra Bizonytalan ut (Forréas: Rother, 2010)

A bizonytalansag elfogadasa nehéz feladat, hiszen az altalanos elképzelés az, hogy a
sikertelen kimenetel egyenlé a megbukott folyamatfejlesztéssel. Ezzel ellentétben, a lean
mentalitas alapja, hogy a nem sikeres valtoztatds eredménye csupan egy mérfoldko, amely arra
0sztokél, hogy tovabbi modositasok sziikségesek az eredményes kimenetelhez. Ilyen esetekben
sziikséges a felelds vezetd annak érdekében, hogy a megtorpanas vagy kétségbeeses helyett
Ujabb akcidterv készitésére kerlljon a figyelem.

A vezetOség feladata megismertetni a bevezetett vagy bevezetésre vard lean értékeket,
ismertetni a foglalkoztatottakkal az alapelveket. Az 6t alapelv, amely mentén a teljes érték
aramlas és annak folyamatos fejlesztése, egyszeriien leképezhetd és értelmezhetd a folyamat
kontinuitésa.

1.5.1 Alean ot alapelve

A lean réviden azzal foglalkozik, hogyan lehet egy fogyasztonak olyan értéket teremteni,
hogy a termék vagy szolgéltatds létrehozdsanak folyamatdban a legkevesebb erdforrast
hasznalja fel egy gyartd vagy szolgaltatd, a lehetd legkevesebb 1d6 leforgasa alatt. Tehat a cél
az értékaram hangolasa annak érdekében, hogy veszteség létrehozasa nélkil jojjon létre az érték.
A folyamatok alakitasat Womack és Jones 3. abran bemutatott 6tlépéses metodikajaval érdemes

értelmezni.
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3. &bra A lean 6t alapelve (Forrés: lean.org)

e Erték meghatarozasa

Els6 1épésként meg kell hatarozni a vallalat altal nydjtott értéket. Ennél a pontnal érdemes
megjegyezni, hogy az érték négy tipusra bonthatd: funkcionalis érték, pénzbeli érték, tarsadalmi
érték és pszichologiai erték. Az, hogy egy érték mennyire fontos, a fogyasztotdl és a vasarlastol
fligg, igy az értékeket mindig a vevd, felhasznald szemén keresztiil kell meghatarozni. Azokat
a termékeket és/vagy szolgaltatasokat értjlik tehat ez alatt, amelyek a végfelhasznaloi oldalon
olyan értékkel birnak, amelyért a vevd hajlandé fizetni. Az arat az értékfolyamat is
meghatdrozza, amely esetben a 1épések soran a keletkezd koltségek hozzaadddnak a termelt
értékhez. A szervezet menedzsmentjének feladata annak felmérése, hogy a vevd miért hajlando
és mennyit fizetni.

o Ertéktemetd folyamat meghatdrozsa

Az értékteremtd folyamat minden Iépésének meghatarozésa, lehetdleg tigy, hogy az értéket

nem teremtd 1épéseket kiszlrjik.

Ertéket nem teremtd folyamatelemnek vesszilk azokat, amiért a végfelhasznalé nem
hajlando fizetni. Ezeket veszteségnek foghatjuk fel, igy a valtozasmenedzsment f6 feladata és a

szervezet érdeke, hogy ezeket kikiiszobolje, illetve a lehetdségekhez mérten a mértékét



minimalisra csokkentse. Korabban Taiichi Ohno hatarozta meg ezeket a veszteségeket és
kategorizélta 7 mudaként. A felsorolas béli sorrendet az angol megnevezések miatt
alkalmazzuk, amely a kezddbetlikbdl egy nevet ad (TIM WOOD). A 7 muda:

1. Transport — Az értékteremto tevékenységek kozotti mozgatasbol eredd veszteség

2. Inventory — Készlet tartdsa, amely kényelmes, de koltséges és nem vezet
fejlesztéshez

3. Motions — Barmilyen felesleges mozdulatsor, amely hétraltatja az értékteremtést.

4. Waiting — Varakozas, a folyamatok 6sszehangolatlansaga okan két Iépés kozott
varakozni kell, hogy a munkat el lehessen végezni

5. Overproduction — Tultermelés, amely készletépitéshez vezet, igy géatolja az
innovaciot.

6. Overprocessing — Munkakiegészitd tevékenységek, amelyek nem adnak hozza a
termék/szolgaltatas értékéhez és szilksegtelen tébbletmunkat jelentenek.

7. Defect — Hibas, alacsony minéségii termék gyartasa, ami utan javitani kell vagy
Ujabbat kell gyartani. (Kosztolanyi; Schwahofer, 2015)

e Folyamat aramlas létrehozésa

Az értékteremtd 1épések szoros folyamatba szedése annak érdekében, hogy az aramlas
zOkkenésmentesen, veszteség nelkil mehessen végbe a kezdettdl a célig. A folyamat abrazoléasa
soran kiemelhetdek azok a tevékenységek, amelynél veszteséget halmozunk fel az értékaramlas

soran.

A folyamat leirasdnak pontosnak és részletesnek kell lennie annak érdekében, hogy
felismerhet6 legyen melyik 1épésnél vagy 1épések kozott keletkezik muda. Ahogy az a 4. &brén
lathato, a folyamatok feltérképezése vizualisan meghatarozva egy tisztan kovethetd eszkozt ad
a mindség-ellendrzés soran, amely segitségével konnyedén meghatdrozhaté mely Iépések,

munkadllomasok kozott 1épett fel id6 vagy erdforrds veszteség.
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4. abra Egyszeriisitett folvamatabra tipusok (Forrads: Sajat szerkesztés céges belsd eléadds alapjan)

e Huzo6rendszer kialakitdsa

A végfelhasznaloi igények alapjan hatarozzuk meg a termelést, igy a fogyasztas hatarozza
meg a szukségletet. A folyamatok szakaszain dolgozok csak az éppen aktualis szlikséges
alkatrészt kérik be az el6z6 1épés dolgoz6itol és csak a kell6 mennyiségben. Ez a JIT, a just-in-
time egyik meghatarozo eleme. (Kosztolanyi; Schwahofer, 2015)

e Torekvés a tokéletesséqre

Amint sikerlilt meghatarozni a folyamatot és kikiszobdlni a veszteséget okozd
tevékenységet, folytatni kell az optimalizalast, amig nincs meg a teljesen veszteségmentes
aramlés.

Ez a 1épés mutatja be igazan a folyamatos fejlesztés lényegét, miszerint egy véaltoztatas
megvalositasa, bevezetése nem jelenthet véglegesitést. Hiszen ahhoz, hogy a fogyasztdk
szamara folyamatosan értéket szolgaltathassunk koltségkimélé modon, arra kell térekedniink,
hogy felszamoljuk az érték&ramlason bellili veszteséget termelStevékenységeket.

152 5S

Az 5S mddszer egy a munkakornyezet kialakitasara felépitett 6t 1épéses metodika. Nevét a
1épések japan megfeleldinek kezddbetlii adja, azonban eredetét tekintve sokban megfeleltethetd
a Ford gyarban alkalmazott CANDO (Cleaning up, Arranging, Neatness, Discipline, Ongoing

improvement) modszernek.



Az 5S filozofia fokuszpontjaban a munkaterilet optimalisabb szervezése all, aminek célja
a veszteségek kiszlirése és a balesetek lehetdségének minimalizalasa. Munkateriilet alatt els6
korben fizikai teret értink — tekintve, hogy gyaregységekben alkalmaztadk, azonban
alkalmazhaté barmilyen irodai kornyezet esetében is; legyen az irdasztal vagy éppen egy

virtualis mapparendszer kialakitésa.

e SORT - SEIRI
Az 58 elsd 1épésében az alkalmazottak feladata a munkateriileten felhalmozodott elemek

szetvalogatésa, igy elkulonitve azokat az eszkzoket, amelyek szikségesek, illetve amelyek
szlikségtelenek a munkafolyamatok soran. A folyamat soran nem hasznélatos elemeket kiilon
kell tarolni a tobbitdl, ilyenkor vannak szervezetek vagy azon beliil funkciok, amelyek a piros
cedulas modszert alkalmazzak, igy a megjelolt eszk6zok késébb egy értékelésen mehetnek
keresztil. Példa erre az 5. 4bran bemutatott piros cédula minta, amelyet a munkaallomason nem
szlikséges elemre helyeznek az eltavolitas, &tmozgatés vagy felulvizsgalat jelzésére.

Az adott munkaallomason nem hasznalatos targyak; a tobblet szerszamok, alkatrészek,
papir anyagok és személyes targyak szortirozasaval elkeriilhetdé a rendetlenség és

biztonsagosabba tehetd az allomas, igy alkalmasabb az értékteremtd folyamat elvégzésére.

5.4bra Piros cimke minta (Forras: Kosztolanyi J., Schwahofer G.)

e STRAIGHTEN - SEITON
A masodik Iépésben a szortirozott elemek szamara - amelyekre nem ker(lt piros cimke vagy

nem lett elkilonitve - alakitunk ki egy tarolasi rendszert, az adott eszkdzok hasznalatanak



gyakorisaga alapjan: a gyakran hasznélt elemeket kézkozelben tartva, a ritkdbban hasznéltakat
tavolabb elhelyezve.

Fontos megjegyezni, hogy minden elem, amely az elsé rendszerezési szakaszon atjutott
kapjon tarhelyet. Az egyszertsités végett alkalmazhatd szinkddolas, annak érdekében, hogy
ranézésre megkiilonboztethetdek legyenek az egyes eszkdzok. A szinkddolas alkalmazésanal az

egyes szinekhez tartozo rendszert is ismertetni kell.

6. &bra Szinkodolt rendszerezés (Forras: Sajat szerkesztés irodai minta alapjan)

Erre alkalmas példa a fenti 6. abran bemutatott ,,irattartd6 szekrény”. A bal oldalon a
szinkodolas el6tti allapotot lathatjuk, elsé pillantasra az elemek kozott nincs kiilonbég. A jobb
oldali képen egybdl lathatjuk, milyen rendszer alapjan vannak feltéve a polcokon tartott
iratgylijtok, azonban még nem ismerjiuk a kédolast. Ha meghatarozzuk, hogy példaul a piros
jelenléti iveket, a z6ldek munkanapldkat, a kékek proceduara leirdsokat és a fehérek még ures
tarolokat jelentenek, az iranyitott keresésiink jelentésen felgyorsul.

Sz&mitogépes adminisztrativ kornyezetben is konnyen alkalmazhat6 ez a mddszer adatok,
dokumentumok, mappdk vagy emailek rendszerezésére is. A modern levelezérendszerek
szoftverei alkalmasak arra, hogy a felhasznaloi mapparendszereket hozzanak létre, amely egy
fiok tobbed felhasznaldjanal egyszerisiti a beérkezé emailek kategorizalasat és archivalasat.
Ezen felil példaul a valasztott szervezet altal alkalmazott Outlook rendszerében szinkoddal is

ellathatoak a levelek, igy lehetdséget adva a tobblépcsds kddolasnak.

e SWEEP/SHINE - SEISO
A harmadik fazisban a munkaterilet alapos tisztitasat vegezziik. A takaritas ebben az

esetben azt jelenti, hogy a munkaalloméason tokéletes tisztasagnak kell lennie — allandosult



rendszerességgel — annak érdekében, hogy barmilyen szennyez6dés megjelenése esetén meg
lehessen talalni azt a pontot, ahonnan a hiba szarmazik.

igy ebben az értelemben nem a ,.fényesités” maga a cél, hanem az altalanos rendtartés,
amelynél egybd6l ramutathatunk a hiba; a szennyez6dés forrasara. Korabbi szamitogépes
rendszerezéshez visszatérve, amennyiben a kialakitott rendszeren kivil es6é elemek azonnal
kisziirhetdvé valnak: egy mapparendszer esetén mindazon elem, amely nem kerilt a mappéba

vagy rendelkezik szinkdddal, még nem lett kezelve vagy nem kategorizalhato.

e STANDARDIZE - SEIKETSU
A negyedik szakasz a koradbbi 3S altalanositasa. A sztenderdizacid lényege, hogy a

felallitott rendszer fenntarthaté legyen, minden felhasznalé a Kkialakitott szabalyok és
szabvanyok alapjan hasznalja a rendszerezett munkateriletet. Ebben a szabvanyositasi
folyamatban minden alkalmazottnak részt kell vennie, aki a munkaterileten tevékenységet
végez annak érdekeben, hogy a regi szokasok kikeriljenek és helyikre az optimalizalt és

biztonsagosan kialakitott szokasok keruljenek.

e SUSTAIN - SHITSUKE
Az utolso Iépést nehéz elkiiloniteni a negyediktdl. Az 6todik S az elsé harom fenntartasa a

felallitott sztenderdek mentén. A kialakitott rendszer fenntartasa az egyik legnagyobb kihivas,
amely sok odafigyelést igényel, azonban idével a felépitett rendszer beépiil a koztudatba és
amint mindennapossa valik a hasznélatuk a felhasznaldk elfogadjak és alkalmazzak dket.
Amennyiben nem sikerll betartani a 3S altal felépitett rendszert, a bevezetésbhe fektetett
koltségek nem térlilnek meg és a befektetett energia is Ujabb veszteségnek szamithatd.
1.5.3 PDCA és a Kaizen
A PDCA (Plan, Do, Check Act) modell a folyamatos fejlesztés egy altalanos modszere,
amely a Deming altal elterjesztett teljeskorii min6ség menedzsment alapjat képezi. Alkalmazésa
alapozza meg a sikeres fejlédés végbemenetelét szabvanyositas segitségével. Ahogy a 7. abran
lathatd, a modszer folyamatat Gjfent korként célszerii meghatarozni, hiszen egy folyamatos
tevékenységrol van sz, azonban a szabvanyositas értelmében érdemes ezt a folyamatot 1épcsds
formaban elképzelni, ahol a lépcs6fokok az el6z6 szabvanyositasi pillanatot hivatottak

jelképezni, amelyhez viszonyithatunk a kovetkezd PDCA ciklus soran.
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7. &bra PDCA alkalmazésa (Forrés: Sajéat szerkesztés Rother (2010) alapjan)

A James P. Womack és Daniel T. Jones altal irt Lean Szemlélet alapjan a PDCA lépések
alkalmazasa eldsegiti a projekt alapu fejlesztések, valtoztatdsok megvalositdsat azzal, hogy
sorrendiséget vezet be.

A Plan, vagyis tervezése fazis soran valaszokat kapunk, mirdl is szol a projekt.
Meghatarozasra kertil a probléma, amelynek a kikiiszobolésére vagy csokkentésére torekszik a
projekt csoport. A probléma felfedését kovetden szamitasba kell venni, milyen eréforrasokra
lehet szlikség a megvaldsitas soran, illetve, hogy milyen er6forrasokkal rendelkezik a szervezet
vagy a csoport jelenleg. Amint a rendelkezésre allo eréforrasok listazva lettek, meg kell
tervezni, milyen modon lehet ezeket sikeresen és kdlcseghatékonyan alkalmazni a fejlesztés
soran. Végezetiil a meglévd és beszerzett eréforrasokkal milyen céleredményt lehet elérni és
mikor mindsithetd sikeresnek a projekt. Minden pont meghatarozasa iddigényes folyamat lehet
¢és akar tobbedszeri alakitas utan nyeri el végs6é formajat. Annak érdekében, hogy a tervezési
fazis ne jarjon tovabbi veszteségtermeléssel, érdemes hatariddt szabni a kép kialakitasara.

A Do, alkalmazés fazis soran a tervek megvaldsitasarol szol. Minden tervezett tevékenység
elvégzésére ki kell szabni a felelds személyeket, akik a folyamatokért feleldsséggel tartoznak,
hiszen a valtozasok eszkzdlése soran mindenki szdmara tisztanak kell lennie, hogy mi a szerepe

¢s milyen feleldsséggel tartozik a projekt megvaldsitasa soran.




A Check, ellendrzési fazis soran az eredmények felllvizsgélata torténik, ami sorén
feliilvizsgaljak a tervezett és elért eredmények kozti relaciot. Elképzelhetd, hogy a bevezetés
nem a terveknek megfelelden torténik, igy fontos, hogy egy ellendrzott kornyezetben keriiljon
bevezetésre a valtozas és barmilyen ingadozads esetén ki lehessen mutatni, hol tortént a
pontatlansag, annak érdekében, hogy a fejlesztést megallitsak és Gjra gondoljék. A részletes
folyamatismertetés soran lehetdség nyilik Gjabb problémék felszinre keriilésére, amelyekre
ujabb tervezés indulhat meg.

Az Act, cselekvés végso fazisban realizalhatjuk, hogy a projekt sikeresen megvalosult, igy
alapot adva egy szabvanyositott, sztenderd folyamatnak. Amennyiben a terveknek megfeleléen
ment végbe a projekt, a kovetkezé fejlesztési ciklus sordn Ujfent lehet a PDCA-t alkalmazni.

A PDCA koncepcidjat tobbféleképpen atgondoltdk az id6k soran, mint ahogy az is a
Shewart féle statisztikai mindség kontrolbdl eredezhetd 1épésekre (hipotézis, kisérlet, értékelés)
vezethet6 vissza. A Toyota altal alkalmazott elképzelés, a Kaizen jelentdsége abban rejlik, hogy
nem nagyobb volumenti, hosszan levezetett projektek soran, hanem révid lefolyasu, gyorsan
megvaldsithatd fejlesztések megvaldsitasakor alkalmazzak. Ahogy azt a 8. abran is lathatd a
Kaizen folyamat nyolc 1épésre bonthato fel, amely teljesen megfeleltetheté a PDCA modellnek.
Az elgondolés Iényege, hogy a Kaizen metodikat alkalmazva, kisebb valtozasok bevezetésével
érik el a fejlodést, tehat a fejlesztés ténylegesen mindennapi miikddésbe épiil, a nagyobb

volument pojektek helyett, vagy inkabb mellett.



1. Probléma felismerése

2. A probléma lebontasa

3. Cél és hatarid6é meghatarozasa Plan

4. Problema gyokerének megtalélasa

5. Ellenintézkedések Kifejlesztése

6. Ellenintézkedések beépitése a folyamatokba Do
7. Az eredmények és folyamatok ellenorzése Check
7. Szabvanyositas Act

1. dbra PDCA - Kaizen (Forras: Sajat szerkesztés Womack és Kohlman alapjan)

Ahhoz, hogy a Kaizen eredményesen miikodhessen, a vezetség részérdl is aktiv
kontribtcid sziikséges. A kordbbiakban kifejtettem, hogy a folyamatok fejlesztésének elsd
Iépése a probléma azonositésa, amely operativ szinten realiz&lodik. Ahhoz, hogy az adott hibat
a menedzsment realizalhassa és megérthesse annak milyenségét, nem elég statisztikakbol és
elbeszélésekbdl ismernitik azt. A teljes kép atlatasdnak érdekében a probléma ismertetését az
operativ szinten 1évOknek kell bemutatniuk a vezet6ségnek ott, ahol a probléma felmertl. Erre
vezethetd be a rendszeres gemba séta, amely soran az osztalyok vezetéi a munkafolyamatok
helyszinein tajékozodnak, regisztraljak az ingadozéasokat és javaslatokat varnak a munkét
veégzoktol arra, hogy miként lehetne javitani ez adott tevékenység eredményein. Amennyiben
az elvartaknak megfelelden halad a termelés, a menedzsment tovabbi fejlesztési tleteket kérhet
az alkalmazottaktdl annak érdekében, hogy a folyamat még gordilékenyebben haladjon.

Az ilyen gemba sétak soran kiilonb6z6 vizualis modszerekkel mutathaté be az osztalyok
folyamatainak aktudlis eredménye. A legaltalanosabb megoldas a tablakon valé bemutatas,
tekintve, hogy az adatoknak a lehet6 legfrissebbnek kell lenniik és a prezentalas sem egy
hosszadalmas beszélgetést takar, hanem egy gyors, dinamikus helyzetjelentést. igy a jegyzett



adatok egy letisztitott formaban elére megegyezett formaban keriilnek bemutatasra. (Lancaster;
Adams, 2017)

A gemba sétdk soran szerzett ismeretek és tapasztalat alapjan értelmezhetévé valnak a
problémak, igy a valtoztatdsukra felvazolt akcidtervek. A problémak ismertetésevel
definialhatd, hogy milyen jellegli probléma keriilt felszinre. Tisztazva azt a kérdést, hogy a
probléma a sztenderdtdl valo eltérés, a tényleges vagy elvart eredményt6l vald eltérés, vagy
valamely Ugyféligénynek vald nem megfelelés jelenti, az alkalmazottak és a menedzsment
kdzosen elkezdheti boncolni a problémat. A probléma részletezése soran fény derilhet tovabbi
Kisebb mértékii problémara, igy érdemes lehet elészor a kisebb részekkel foglalkozni, mely
sorén a csapat kisebb sikereket érhet el, de az is lehet, hogy egy kisebb probléma megoldasa
mas eredményeket hoz, ami az eredeti problémat mas fényben vilagitja meg

A tervezés soran meg kell hatarozni mit kell tenni a kezelés érdekében, milyen eszkdzok
allnak rendelkezésre a probléma megoldasara, mennyi id6 alatt lehet a projektet megvaldsitani.
A hatarid6t ugy kell meghatarozni, hogy kihivas elé allitsa a résztveviket, azonban teljesithetd
is legyen egyben. Mivel kisebb probléméakra fokuszal az akcidcsoport, érdemes sziikebb
hatariddket szabni annak érdekében, hogy a résztvevok motivacidja megmaradjon és igy egyik
kisebb problémardl lehet a kdvetkezdre ugrani.

Amint a cél ki lett tiizve, a meghatarozott problémat sziikséges megvizsgalni. Annak
érdekében, hogy a hibat teljesen kilehessen iktatni, annak gyokerét kell megtalalni. A probléma
gyokerének felkutatasakor (root cause analysis) erdemes figyelembe venni, hogy tébb kivalto
okot is talalhatunk, ezért fontos a helyszini megfigyelés is a szdmadatok elemzésén tul. A
munkadllomason tapasztaltak alapjan kiszlirhetd az a ,,zaj”, amely részben jarul hozza, vagy
egyaltalan nem jatszik szerepet a problémaban, igy a fejlesztés soran sem érdemes ezekre
eroforrast forditani.

Amint a csoport sikeresen kiemelte a probléma gyokerét, a kdvetkezokben meg kell
hatarozni, milyen  megoldasokat eszk6zdlnek annak  kikiszobolésere,  milyen
ellenintézkedéseket vezetnek be az elharitds érdekében. Ezeknek le kell fedniiik a fellépd
problémak teljes spektrumat, igy tobb lehetséges preventiv tevékenység is széba kerulhet. Azt
érdemes véghez vinni, amelyik vérhatoan a leghatékonyabb megoldast eredmeényezi. Az
intézkedések soran érdemes figyelembe venni a PDCA-ban foglaltakat, igy egy ellendrzott

kdrnyezetben megfigyelni a bevezetett valtoztatasok eredményét. Az eredményeket kozvetlenil



meg kell beszélni a csoport tagjaival és egyeztetni és donteni, hogy folytatddjon-e a vizsgalat
vagy modositas szilkséges az akcidtervben. A részeredményeket folyamatosan ellenérizni kell
és mérlegelni, hogy allandosult valtozast ért el a csoport az intézkedés bevezetésével, vagy csak
egy pillanatnyi kilengés okozta a valtozast.

A fejlesztések befejeztével a bevezetett modositasokat rogziteni kell és kommunikalni a
szervezet tobbi tagja felé. A valtozést bevezetd csapat reflektalhat az elért eredményre és a
megtett Utra. Amint a szabvanyositas megtorténik, érdemes a korabban kiemelt problémakat

fellilvizsgalni és tjakat keresni. Igy fenntarthatova vélik a folytonos fejlédés. (Kohlman, 2013)

1.6 A valtozasmenedzsment bukasa

Az eddigiek alapjan meghatarozhat6 tehat, hogy a fejlesztések sikerét, a résztvevo felek
kompetens szaktudasa, egylittmiikddése és motivacidja a szervezet értékteremtd folyamatainak
tokéletesitése annak érdekében, hogy a legoptimalisabb aramlassal a legkevesebb befektetett
energiaval, a legkisebb veszteség mellet, a fogyasztd szdméra legnagyobb értéket hozza létre.

A képlet maga egyszeriinek tiinhet, azonban a siker nem garantalt. A szervezetek sokszor
rosszul mérik fel a problémakat és a folyamatokon dolgozok rélatasa helyett riportokbdl generalt
statisztikai adatokra tamaszkodnak. Igy hianyos informaciok alapjan igyekeznek egy elszigetelt
fokuszcsoporttal valtozasokat hozni, amelyek hosszas és koltséges projektek levezénylése utan
nem hoznak eredményt, vagy csak részben adnak megoldast egy probléméara. A tavolbol
vezényelt projektek sajatossagai, hogy a tervezési fazis elh(zodik, az adatokat tébbféleképpen
csoportositjak, elemzik, majd egy pareto diagramm alapjan dontenek, milyen hibara vagy
hibacsoportra inditsanak projektet.

Mivel ezek a szervezetek a legnagyobb problémat igyekeznek tényleges ismeretek
hianyaban megoldani, a hosszl tervezési folyamat utan minden grandidzus 1épést kovetden
komoly teszteléseket visznek véghez, amelyek soran negativ kimenetel esetén vagy lezarjak a
koltséges projektet, vagy Ujrakezdik a tervezési fazist.

Ennek elkertilése érdekeben tehat érdemes apré valtozasokat bevezetni, folymatos
ellendrzéssel és a szervezeten beliili szakemberek bevonasdval a mindennapi fejlesztési

lehetdségek felkutatasara.



2. Sajat vizsgalat

2.1 Kautatasi celok, kutatasi kérdések és hipotézisek
2.1.1 Kutatasi célok és kutatasi kérdesek

Annak érdekében, hogy a vizsgalt vallalat az eredeti forrast biztositd orszagok kintlévoség-
kezeléssel foglalkoz6 osztalyainak munkafolyamatinak atvételét sikerként konyvelhessék, egy
egységesen alkalmazhaté folyamataramlast kell 1étrehozni, olyan kdrnyezeti strukturaltsaggal,
amely lehetOséget és teret biztosit a produktiv munkavégzésre és az innovativ fejlesztési
lehetdségek bevezetesere.

A cél tehat, hogy a teljes funkci6 atvételét befejezve, elkezdjék a kiilonb6z6 orszagok
sajatos mitkodési elméleteinek feltérképezését, majd megismerve a tényleges tevékenységet egy
olyan altalanosan alkalmazhat6 folyamataramlast hozzanak létre, amely biztositja, hogy
barmely régidt tamogatdé munkavallal6 alkalmas és képes legyen azok megeértésére, atlatasara
és esetleges maodositasi vagy fejlesztési elképzelés esetén is a tovabbikanban is alkalmazhat6
legyen. Mindezt olyan médon megvaldsitva, hogy a kiillonboz6 orszagok torvényi és rendeleti
szabalyozasainak megfeleltethetd legyen.

A kozosen alkalmazhatdo folyamataramlas létrehozasat kovetéen a kozéppontba a
folyamatok fejlesztésére vald torekvés kertil annak érdekében, hogy az order to cash csapatokon
athalad¢ feladatok a lehetd legkisebb 1d6 és energiaveszteséggel fussanak végig, igy novelve a
fogyasztoi elégedettséget a cég profitjanak novekedése mellett. Jelenti mindez az 4j funkcio(k)
gordulékeny integralasat a budapesti irodai kdrnyezetbe gy, hogy a hatarokon tuli érdekelt
felekkel is jol miikodé 6sszhang maradjon fent.

Azonban a vezetés szdmaéra fontos azt is figyelembe venni, hogyan lehet ezt a folyamatos
fejlesztésre valo torekvést alapvetd értékké alakitani egy olyan kozegben, ahol idegennek szamit
a hasonl¢ elképzelés. Tipikusan a magyarorszagi munkaerd6tdl tavol all a lean féle gondolkodas,
hiszen mig az 1970-es évek ota foglalkozik a nyugati kultdra a lean eszkdzok alkalmazasaval
és vizsgalja azok eredményességét, hazankban a TQM, lean eszk6zok, illetve a folyamatos
fejlesztésekre valo torekvés foként a 2000-es éveket kovetden tort be a koztudatba (Demeter;
Jenei; Losonczi, 2011). A magyar mentalitasban tovabbra is leginkdbb negativumként
realizalhatd a tévesztés vagy a hiba, igy egy sikertelen fejlesztesi kisérlet kudarckent

fogalmazodik meg a projektben résztvevokben. Ezt alapul vevden tehat a valtozast



kezdeményez6 fellépés feloszlik ahelyett, hogy par 1épést visszalépve Ujra gondolndk a
fejlesztést.
2.1.2 Hipotézisek

e A vizsgalatom sorén arra szeretnék valaszt kapni, hogy hogyan képes egy Gjonnan
megalakul6 funkcio bevezetni a lean menedzsment szemléletet annak fényeben,
hogy altalanosan a magyarorszagi irodai vilagban a lean mentalitds még kevéshé
ismert és alkalmazott mind operativ és vezetési szinteken. A megvalositott
véltozasok elemzésével szeretném megfigyelni a szervezet munkavéllaloinak
motivaciojat és hajlanddsagat a valtozasra.

e A hipotézisem az, hogy az ujonnan alkalmazott munkaerd elsddlegesen
visszahizoddan all majd a valtozdsokhoz és a nagyobb mértékiiek bevezetése
soran nehezen vagy nem fogjak elfogadni az 0j folyamatokat, mddszereket vagy
eszméket.

o Feltételezem, hogy a folyamatok sordn felvett 0j vagy lecserélt emberek
proaktivabb hozzaallast mutatnak a fejleszéstek terén és alkalmazkodasuk
konnyebb lesz a bevezetett valtozasokhoz. Ugy vélem a véltozasok végbemenetele
sorén az osztaly tagjai elérik a lean mentalitas céljat és a funkciojuk hozzajarul az
atfutasi 1d6 csokkentésén.

2.2 A vizsgalat koriilményei és helyszine

A cég eredetileg Kinetic Concepts Inc néven alapitotta Dr. Jim Leininger 1976-ban, mint
orvostechnologiai eszkdzoket gyartd céget. Elsdsorban specialis betegagyakat fejlesztettek,
melyet tiidobetegségekben szenveddk hasznélhattak. Az 1990-es évektdl azonban bevezettek a
V.A.C. (Vacuum Assisted Closure) tipusu sebkezeléses eszkdzeiket, amelyek segitséget
nyujthattak mind komolyabb sebesiilések kezelésére, mind operaciok kdzben és operaciobol
labadoz6 betegeken. A vallalat célja az emberek egészségének hatékonyabb és gyorsabb
helyreallitasa, amelynek érdekeben folyamatos fejlesztéseket és akviziciokat vitt véghez a cég,
igy terjesztve ki a termék portfoligjat. A texasi San Antonioban 1év6 vallalat mara harom 6
cégbdl és azok termékeibdl all, Kinetic Concepts Inc, Sytsagenix és a LifeCell. Ezeket a cégeket
és termékeiket emeli egy marka ala az Acelity. A vallalat kiemelten foglalkozik a sebkezelés és

szOvetregeneracios technoldgiak allando kutatasaval és fejlesztésével.



Mig a vallalat mottoja ,, Restoring People’s Lives” (Emberi Eletek Helyreallitasa),
fontosnak tartja a tevékenysége soran keletkez6 kornyezetre karos hatasok minimalizalasat. A
termékeik gyartasa és biztositasa mellett szamtalan jotékonysagi tevékenyseget végeznek, éves
szinten egy kivalasztott alapitvany szamara tartanak adomanygyijtést és szerveznek
jotékonységi programokat vagy tamogatnak katasztréfa sujtotta teriileteketeszkdzdkkel és
eroforrasokkal.

A tobb mint 90 orszagban jelen 1évé vallalat magyarorszagi global financial support
centerét 2010 nyaran nyitotta meg. A budapesti iroda a véllalat pénziigyi és szamviteli
(Accounts Payable, Invoicing, Collection, Order management, General Ledger Accounting,
Cash & Bank Accounting, Procurement, Financial Analysis, Payroll) és az egyéb tranzakcios
tevékenységek adminisztracios feladatait latja el.

2.2.1 A behajtési osztaly

A szakdolgozatom targyat alkotd csoport a budapesti iroda Order To Cash (OTC) funkcion
belul elhelyezked6 behajtasi és kintlévoségkezelé osztaly, a collections department. A
vizsgalatom kiemelten a magyarorszagi kirendeltséggel foglalkozik, bemutatva, hogy a
kezdetekben elindult véaltoztatasi folyamat milyen modon valtozott meg az évek soran és ez
miként hatott a iroda alkalmazottjaira.

A behajtassal foglalkozo osztaly felelds minden készpénzbehajtasi tevékenységért annak
biztositdsa érdekében, hogy a cég szerz6dott felei a szerzOdésben foglalt fizetési
kotelezettségeinek eleget tegyenek.

A funkcié tevékenységi korébe tartozik:

e az Uj Ugyfelek esetén a profil 1étrehozast megel6z6 hitelezési analizis és értékelés,

e az ugyfél regisztralasakor hitelkeret meghatarozasa,

e amindennapi lUgyfél kotelezettségek és megszegett vallalasok utan kdvetése,

o kintlévoség behajtas és fizetési felszolitas és végrehajtas intézése,

o lejart szamlak utan kovetése, potencialis leirasa veszteségként,

o kapcsolattartas az értekesitesi osztalyokkal,

e jelentések és kimutatasok készitése a menedzsment és egyéb érdekelt felek iranyaba,

e szamlazasi és egyéb hibak gyors és pontos megoldasa, térekedve a vasarloi igények
Kielégitésére, figyelembe véve a cég érdekeit,

e havi, negyedéves és éves pénziigyi zarassal osszefliggd tevékenységek tAmogatésa.



A kintlévOség kezel6 osztaly munkavallaloi kiilonboz6 teljesitmény mutatdk (KPI — key
performance indicator) segitségével kapnak informéciot az egyes ugyfelek, régiok fizetési
hajlanddsagarol, és ezen indikatorok hasznalatdval kap képet a menedzsment is az éppen
aktualis helyzetrdl. Ilyen mutatok:

e Days Sales Outstanding (DSO), vagyis az értékesitési napok szama, amely azon
napok atlagos szama, amelyek alatt a vallalat részére az értékesités végbemenetele
utan az tgyfel fizetési kotelezettségének eleget tesz.

e Write off Rate (WOR), azaz a behajthatatlan és a fizetett szamlak aranya.

e Average Handling Time (AHT), vagyis a problémaés, hibasnak jelzett sz&mlak
felllvizsgélata, esetleges javitasa vagy jovairasanak kezelési ideje.

2.2.2 Kezdeti helyzet

A magyarorszagi timogat6 kdzpont kezdetben alacsony Iétszammal indult meg, a funkciok
még kezdetleges allapotban épitették fel az osztalyokat és mozgattdk at a munkafolyamatokat
az operativ tevékenységek eredeti lokacidirdl. Mindez azt jelentette, hogy a munkakori
meghatarozasok még kezdetlegesek és Gsszemosodtak voltak, a szerzédések és egyéb irott
dokumentaciok tomeges széllitasa tortént egyszerre az eredeti irodakbol a budapesti kbzpont
éplletébe. Tekintve az alacsony létszdmot, a rengeteg adatot, a kevés informaciot és a
munkavallaloi motivacié hidnyat, ezen iratok és okmanyok rendszerezésére, alapvetden
tematika kialakitasa nélkul keriiltek — sok esetben dobozostol — a szekrényekbe, polcokra. Ezzel
jelentésen megnehezitve és lelassitva a folyamatokat az egyes dokumentumok keresése soran.

A feladatkorok budapesti irodaba hozatala soran bizonyos munkakoroket dsszemostak
egymassal annak érdekében, hogy a folyamatlancban csokkentsék a koztes idoket. A
kezdeményezés miikodoképesnek bizonyult elsd korben, csokkent a folyamatok kozotti
kommunik&cio és a sziinet mennyisége. Az informéaciocsere kevésbé az irodan belil okozott
problémat, mintsem a kiilon orszagokban miikddo tarsosztalyokkal. Mindezt nehezitette a kozos
informéacids csatorna hianya, mivel az alkalmazottak csupan telefonon és emailben tudtak
kommunikalni és az informéacid feldolgozasat a munkavallalok sajat kialakitott rendszeriik
szerint taroltak el, amihez vagy nem is volt vagy nem is készitettek rendszerezési utmutatot, igy
a tartalommal, dekodolasi lehet6ség nélkiil, csupan a készit6 volt tisztaban.

A folyamatok végigvitelét megnehezitette a csoport tagjainak biztositott levelezérendszer

hasznalata, melynek hasznalatahoz szabad kezet kaptak, igy a kimend levelek felvaltva



eredeztek magan-, és csoport részére létrehozott, megosztott postafiokrol. Igy adott esetben
munkaerd-kiesés vagy valtas soran jelentds mennyiségli adat valt elérhetetlenné a csoport tobbi
tagja szdmara, lelassitva az operacios tevékenysegeket és esetenként kellemetlenséget okozva
az lgyfeleknek szakmaiatlansagot mutatva iranyukba az elkeriilheté extra megkeresések okan.

A tranziciok sordn a menedzsment megkapta a kordbbi csapatok tevékenységeinek a
leirasat, amelyekben végig vezethetéen megfogalmaztak a tevékenységi kor folyamatait. Ezeket
ismertették a budapesti csapattal és ezek alapjan tartottak a a betanitasi periodusokat szamukra.
2.2.3 Miért kell a valtozas

A kezdetben atvett és elinditott munkafolyamat ramutatott, hogy a korabbiakban
alkalmazott munkarend nem fenntarthatd a megkapott formaban. A budapesti iroda feladata,
hogy a funkciok atvetelével elinditson egy valtozési folyamatot annak érdekében, hogy a
kordbban nem megfeleléen miikodé modellt atformalja egyre, amely megfelel-, vagy
megkdzeliti az aktualisan fennallé vasarloi igényeket. Tennie kell mindezt annak érdekében,
hogy egy olyan munkafolyamatot hozzon létre, amely megalapozza a mindennapi operativ
tevékenység alappilléreit, azonban teret biztosit a tovabbi fejlédésnek. Hiszen amennyiben
megmarad a pillanatnyilag fennallé model, vagy valtoztathatatlanul fixal egy médositott verziot,
elzarja annak lehetdségét, hogy az ujonnan felmeriil6 modern-, digitalis fogyasztdi igényeknek
megfelelhessenek.

Mivel elsddlegesen egy tamogatd funkcidrol van szo, amely egy nagyobb folyamatlanc
részét képezi, elsé korben a teljes folyamatot kell feltérképezni annak érdekében, hogy a csoport
teveékenységét meghatarozhato keretek kdzé lehessen helyezni, illetve definialhatdva valhasson,
hogy a kiilonb6z6é kordbban alkalmazott modellek miként modosithatéak annak érdekében,
hogy az &ramlds ugyanabban a mederben haladhasson. Tehat olyan egyszersitett, majd
részletezett, végll teljesen lebontott folyamatleirast kell 6sszeallitani, amely alapjan minden fél
szamara vilagossa valik a feladata.

Mindezek segitsegéevel atlathatova valik a teljes munkamenet és felismerhetévé valhatnak
azok a tevékenységek, amik nem tamogatjak a folyamatos aramlast, kimutathatova valnak azok
a l1épések vagy részek, ahol folosleges, rosszul alkalmazott vagy kihasznalatlan munkaer6 van,
igy a késObbiekben optimalizalhatéva valik az eréforrasok felhaszndlasa. A munkaerd igény
felismerésével és esetleges atcsoportositasaval pedig valtozatos eldnyokre tehet szert az iroda,

igy tovabb fejlesztve meglévd vagy tovabbi osztalyok attelepitése esetén.



Mindemelett a menedzsment szamara is vilagossa valt, hogy az irodahoz érkezd
tevékenységi korok és munkaerd 1étszam novekedése, amely varhatéan a késdbbiekben is
fennmarad, érdekiikké valik egy olyan kdrnyezet megteremtése, ahol a munkavallalok
0szténdzve vannak a valtozasok megvalositdsara. Az anyacég természetesen tdmogatja és
kultarajaba épitette a TQM mentalitast, amelyet alkalmaz és hangoztat is, azonban a kérnyezet
biztositasa annak érdekében, hogy a friss munkavalladk ezt a mentalitast felvegyék, kdvessék
¢s alkalmazzék a mindennapjaikban kihivas elé allitja a vezetdket, igy egy Osszetett programot
kell megvaldsitani.

2.2.4 Quality and reporting csapat

A fejlesztési tevekenységek vizsgalata el6tt érdemes kitérni és bemutatni a Budapesten
létrehozott Teljes Mindségbiztositas Menedzsmentet alkalmazo és oktatd csoportot, a quality
and reporting csapatot.

2012-ben az irodan beldl alakult meg a quality and reporting csapat, komplex feladatkorrel.
Szerepe els6 korben a TQM (Total Quality Management) eszkdzok bemutatasa, népszertisitése
az irodan beliil, a fejlesztési projektek ellendrzése, belsd auditok levezetése és jelentések
gyartdsa az irodai kozép- és felsGvezet6k szamara. A csoport megalakuldsa el6tt az iroda
kiépitésének és a folyamat kialakitasanak fellelsége a menedzsmentre harult.

2013-ban, az irodai osztalyok tevékenységét atvizsgalva és az irodai kialakitast elemezve
megkezdték a fejlesztési tervezetek megalkotasat és megvalositasat. A sztenderdizacio jegyében
elézetesen az irodai kornyezetre helyezték a hangstlyt, annak érdekében, hogy az a tliz €s
balesetvédelmi szabalyozasok mellett egy atlathatobb, letisztultabb és kezelhetobb kozeget
hozzanak létre az irodaban dolgozok szamara. Az iroda helységeinek feltérképezésével és az
ismert tdmogatdi funkcidkkal, a munkaer6é 1étszdmaval és irodai eszkozzel kalkulélva
megterveztek egy olyan nyitott irodai kialakitast, amely elOsegitheti a gordiilékenyebb
munkavégzést ugy, hogy az egyes tdmogatoi folyamatok csoportjai kozel legyenek egymashoz,
mégis elhatarolodjanak az ugyfélkdzpontu csapatok és a hattérfunkicds csapatok egymastol a
zavartalan szakszerli munkavégzés jegyében.

Emellett irodai munkaallomasra vonatkozé sztenderdek Kkerlltek bevezetésre, az
egyénekhez rendelt asztalokon csupan az egységesen fenntartott felszerelés maradhat:

e 1 darab paravanos munkaasztal,

e 1 darab kulcsos kisszekrény,



e 1 darab 6tkerekes gurulé irodai szék,

e 2 darab 24” -0s monitor,

e 1 darab billentytizet,

e 1 darab optikai eger,

e 1 darab laptop dokkol6 / 1 asztali szamitogép,
e 1 darab vezetékes telefon,

e 1 darab mikrofonos fejhallgato.

Ugyelve az egyének igényeire, természetesen modositasok eszkdzolhetéek a
felszerelésben, hiszen a munkavallalok adjdk az organizacidé alapjat, igy kérvényezheto
ergonomikus eszkdz a munkaallomasokra, az asztalok allithatd magassaguak és a monitorok
alapallitasain tul is igényelhetd monitorallvany.

A kornyezeti atalakitasok végeztével a szervezeten belilli értékek Osszegyljtésével a
rendszerbe szedést kezdték meg, mely sorén 6tvozték az anyacéqg stratégiai elvarasait a magyar
torvényi és rendeleti szabalyozasi mentén, oly modon, hogy az befogadhatd és prezentalhato
legyen minden munkavallalé szamara a belépése napjan. gy meginditva az organizacio és a
budapesti iroda megismerését, ismertetve a kdzos nyelvet és kultarat.

A quality and reporting csoport kés6bb minden frissen csatlakozé munkavallalonak
lehetdséget biztositott TQM oktatason valo részvételre, amelyet két részletre bontottak:

e aTQM alapjainak ismertetése,
e TQM haladdknak, amely soran egy fejlesztést kell megvaldsitani a sajat tertleten.

A projektmunkaval lehetdséget biztositanak fejlesztések véghezviteléhez, ami
elégedettseggel tolti el a munkavallalét, segiti a munkatarsakat és dnbizalommal tolti el a
résztvevoket. Mindezt folyamatos tamogatassal és utankovetéssel, igy biztositva a célba érést.
Az évek soran jelentds szamu ilyen jellegii projekt indult el és aprobb €s jelentdsebb mértékii
valtozasok valdsultak meg.

A csapat ezentul kdzponti szerepet foglal el a folyamatok feltérképezésében, azok
dokumentalasaban és archivalasaban, tovabba rendszeres fellilvizsgalatokat tartanak az adott
dokumentaciok eseten, szlikség esetén modositasokat eszkozolve, igy tamogatva a kiilonb6z6

funkciokat és csapataik tagjait.



2.3 Mddszerek, a folyamat bemutatasa
2.3.1 Szelektalas

Az els6 feladat az irodai dolgozok bevondsa a szortirozasi folyamatba. A quality reporting
csapat elso tevékenysége a kiilon divizidk vezetdinek megismertetése a TQM eszkozokkel és
informalésa arrol, hogyan is indul el az irodai kdrnyezet atalakitasa az 5S segitségevel. A
vezetOk tovabbi feladata a sajat csapataik informaldsa, oktatisa és Osztonzése arra, hogy
proaktivan reszt vegyenek az Uj funkcio atalakitasaban, kiemelve azt, hogy ez a munkavallalok
érdeke is, hiszen az 6 tevékenységiik sziikséges ahhoz, hogy a valtozasok végbe menjenek ugy,
hogy az a ligyfelek szamara értéket kepviseljen kdzvetlen vagy kozvetett modon.

Minden irodai dolgoz6 szdmara meghatarozasra keriilt, hogy gylijtsék 0ssze mindazon
eszkozoket a kornyezetilkben, amelyek a munkavégzésiukhodz feltétlentl szikségesek.
Dobozoljédk az asztaluknal tarolt személyes targyaikat és mindazon irodai felszereléseket;
irattdombok, irészerek, lyukasztok, mappak vagy egyéb rendszerezok; amelyek nem segitik a
minden napi operativ tevékenysegek elvégzeéset.

A szelektalasi folyamat végeztével a munkalloméasokon tartott eszkdzok atlagosan 40%-a
kerllt dobozokba — részben személyes targyak; bogrék, asztali novények, képek és konyvek;
irodai kellékek és egyéb iratok lettek kivalogatva.

Tekintve, hogy a budapesti tAmogatd funkciok a tAmogatott orszagokbol lettek athozva;
dontd tobbségben nem digitalizalt formdban — eredeti szerzddések, tigyfelek hattératvilagitasi
jegyzOkonyvei, panaszlevelek és megrendelésekkel kapcsolatos papirok —a mar adminisztrativ
folyamatokon atesett dokumentumok iktatasa, kategorizalasa és elhelyezése kiemelkedd helyet
foglalt el a tevékenyégek listajan.

2.3.2 Szortirozas

A munkadllomésok eszkozeinek €s az iratok szelektdldsa utan, a kovetkezd 1épésben a
kivalogatott elemek logikus elhelyezése kovetkezett. A munkaallomasok eszkdzszamanak
minimalizalasa utan, az operativ feladatok elvégzéséhez neélkulozhetetlen elemek nem
igényelnek elhelyezési megkotést, hiszen egyén szerint modosithato és személyre szabhat6 az
elhelyezésiik, annak ergonomiai igényeinek megfeleltethetdsége alapjan.

Az iratok rendszerezése egy kategorizacios strukturaval keriilt megvaldsitasra, az adott

osztalyok tagozodasa alapjan. A kialakitas az iroddban 1évd osztalyokra bontott terekben egy



teljes falon kiépitett, harom részre tagolt polcos rendszeren lett Iétrehozva, annak érdekében,
hogy a sziikséges iratokat célzott kereséssel rovidebb id6 alatt lehessen megtalalni.

Az iratokat tipusaik szerint kilonitették el egymastdl annak érdekében, hogy egy egységes
kodolasi és rendszerezési modszert alkalmazhassanak a konnyedebb megkllénboztetés és
megtalalas érdekében.

A polcok tartalmanak elrendezése a teriileti felbontast kovetden (francia-olasz, angol-ir,
német-osztrak-svajc) szinkddok, datum és ’abc’ sorrend alapjan tortént, olyan modon, hogy a
kiilonboz6 irat tipusok kiilon-kilon polcsorokban lettek elhelyezve, figyelembe véve az iratok
hasznalatba vételének gyakorisagat is. Ily médon a gyakorta hasznalt dokumentumok, mint a
szerzbdések vagy felszOlitasok magasabban helyezkedtek el; mig a ritkdbban keresett
dokumentumok, mint a szamlak, arajanlatok masolatai a polcrendszer aljan helyezkedtek el
(lasd 9. abra).

.Szer26dés
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Arajanlatok és szamldik
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8. abra Behajtasi osztaly polcrendszere (Forras: Sajat szerkesztés az irodai kialakitas alapjan)

Az eddig asztalokon tarolt irodai eszkozoket, mint a toll, notesz, post it, tlizOgép ¢és a

lyukaszté kiulon helységben kerilt tarolasra a nyomtatokkal egyutt. A nyomtatdk és az



irodaszerek ilyen jellegli elkiilonitése a munkadllomasokrdl jelentdsen csokkentette azok
hasznalatat, igy még nagyobb teret biztositva a digitalis rendszerezésnek.
2.3.3 ,,Soprés”

Az egyes munkaéallomasok és a kdrnyezetilk szortirozasdval és rendszerbe szedésével a
folyamat nem all meg. Annak érdekében, hogy az atlathatosag tartésan fennmaradjon a
Iétrehozott megtisztitott munkateruletet kell fenntartani gy, hogy az adott munkaallomasokon
— és azok terliletén — csupan a meghatérozott eszkzok maradjanak.

Ennek érdekében hozta meg az iroda a sajat clean desk policy-jét (tiszta asztal szabély),
mely Iényege, hogy a munkaterileten csupan a munkavégzéshez szikséges eszk6zok lehetnek
jelen, technikailag 1étrehozva egy olyan kornyezetet, amit a kovetkezd naptol akar egy masik
munkatars is hasznalhatna, atlatva a rendelkezésre all6 eszkdzoket.

A bevezetett szabaly természetesen nem csupan az atlathatdsagot biztositotta. Tekintve,
hogy nyilt irodas kialakitast alkalmaztak a budapesti székhelyen, az irodat latogatok esetén ily

maodon minimalizalhato lett az érzékeny informacidk kikerulése.

2.3.4 Sztenderdizécio

A Kkorabbiakban leirt eredmenyek természetesen nem lehetnének fenntarthatoak,
amennyiben a résztvevok nem hajlamosak az jjonnan bevezetett rendszerezések alkalmazasara.
A teljes megvalodsitas soran mind a vezetok és az alkalmazottak érzékelték a mindennapi
tevékenységek soran felmeriil6 kiillonbségeket.

A valtozastatasok folyamataban minden résztvevo megismerte, befogadta és hajlanddsagot
mutatott az alkalmazasra, igy a folyamat végére mar rutinna valt a napi miiszakok végén a napi
feldolgozott dokumentumok szisztematikus iktatasa a polcrendszeren vagy adott esetben a
dokumentumok megsemmisitése, illetve a munkaallomasok elrendezése (igy el6készitve azt az
esti tisztitasara is a takarito szemelyzet altal).

Kimondhatd, hogy a szervezet tagjai a folyamat végére kilondsebb 6sztonzés nélkil is
eljutottak az Otodik S-hez, minden munkavallalo felvette a miiszak végi szokast és
megszokottként mutattdk be a metodikat minden tovabbi Gjonnan csatlakozo fél szamara.

2.3.5 A digitélis tarhely rendszerezése
Az iroda fizikai kornyezetének rendezését kovetden a cég alkalmazottjai rovidesen

felismerték, hogy a munkavégzéshez sziikséges feliiletek rendszerezése nagyban eldsegiti a



produktiv operativ miikddést. Az 5S sikeres alkalmazasat kovetden, akarcsak a PDCA
folyamatban egy Ujabb ciklust megkezdve, kovetkez 1épésként az iroda kiilonb6z6 osztalyai
megkezdték a budapesti iroda digitalis tarhelyének rendszerezését.

A kialakitast nem az abszolut alapoktdl kellett felépiteni, hiszen a szerver szolgéaltatas
kiépitésérdl az anyacég gondoskodott, azonban a rendszerezés nem volt elére meghatarozott,
igy korabban alkalmazott munkavallalok szabadon mddosithattak a szamitdégépes rendszerben
rogzitett dokumentumokat és egyéb fajlokat. A térzsadatok védelme érdekében igy ehhez a
miivelethez a Quality and Reporting csapat tamogatasan tal mar az informatikai csapat
bevonaséra is szlikseg lett.

A folyamatot immaron az operativ tevékenységet végzé munkatarsak inditottak el és
fordultak a szakért6 csapathoz annak érdekében, hogy egy Ujabb sikeres és fenntarthatd program
mehessen végbe. A koriilmények felmérését kovetden egy akcidcsoportot hoztak 1étre, melyben
az adott tarsosztalyokat képviselve vontak be egy-egy munkavallal6t. Tették mindezt annak
érdekében, hogy a kiilonbozo feliileteken Osszegytijtott adatok, leirasok, dokumentumok,
szamlak, szerzOdések és egyéb torzsanyagok érvényességét ellendrizve azok szelektalhatoak

legyenek anélkil, hogy kart okoznanak azok megsemmisitésével.
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9. abra Mappaszerkezet jelenleg (Forras: Vallalati szerver)



Ahogy az a 10. abrén lathatd, az elképzelés hasonldképpen indult, mint a polcos
rendszerezésnél. A cél tehat az volt, hogy egy atlathatd rendszert hozzanak létre, megsziintetve
a szukségtelen dokumentumokat és felhasznalobaratta tegyék a rendszerezést. A letisztitott
mappaszerkezet lehetove tette a kiilonbozo fajlok, dokumentumok rendszerezését kozérthetd,
egyértelmii modon lehetévé téve annak hasznalatat barmelyik felhasznalo szamara. igy, ezen
felépités mellett egybdl kitiinik, ha egy irat nem, vagy rosszul lett iktatva — amennyiben a
dokumentum elnevezést rendeltetés szertien adja meg az alkalmazott. A szabvanyositas
jegyében minden feldolgozott fajl elnevezésének tartalmaznia kellett adott kulcsszavakat.

1. Referencia szam megadésa az azonositast €s keresést eldsegitendo.

2. Orszagkod megadasa egyszerlisiti az adminisztracios tevékenységet, konnyen

kiszlirhetové teszi a helyteleniil mentett dokumentumokat.
Orszagkodok: AT, CH, DE, FR, GB, IE, IT
3. A f§jl tipusanak roviditett valtozata segiti a helyes almappa hasznélatot, igy
elkiilonithetoek a szerzddések, riportok, szamlak és egyéb digitalisan feldolgozott
iratok.

4. Végil datum (honap év) szerint rogzithetd, melyik almappaban tarolhat6 egy adott f4jl.

Hasonloképpen jartak el a levelezOrendszer kozosen hasznalt fidkjainak rendszerezése
soran is. Jol behatarolhato mapparendszert alakitottak ki, amelyekben a kintlév6ségkezeld
csapat tagjai meghatarozott rendben, csokkentett mappaszammal dolgozhattak, igy a
folyamatok soran jelentdsen csokkent az adminisztracios tevékenységekre szant id6. A
tovabbiakban, a rendszer fenntartasa végett a kozos fiokokban almappa krealasa, médositasa és
valtoztatdsa csupan eldzetes egyeztetés mellett lett lehetséges, elkeriilendd a feleslegesen
Iétrehozott mappakat, illetve a mddositott vagy eltavolitott mappakrol mindenki értestlhetett,
igy gyorsabban alkalmazkodva a valtozashoz.

2.3.6 A folyamataramlas

A tevekénységi korét tekintve a behajtasi osztaly a korabbiakban meghatarozott OTC (order
to cash) csoport részeként a 11. abran bemutatott folyamataramlasnak megfeleltethetd részét
képezi. Egy tokéletesen, hiba nélkiil miikd6 rendszerben nem is lenne Sziikséges mélységeiben
vizsgalni ezt a procedurat. Azonban amennyiben ezt a felvazolt, egyszertsitett folyamatabrat
vennénk alapul, az esetlegesen bekdvetkezd hibakat nehezen lehetne ennek sikjara helyezni és

a felmeriil6 hiba gyokerét kezelni, hiszen a csoportok egy egyéni tevékenysége az egyes



folyamatlépéseknél nincs meghatarozva. A kérdés jelen esetben igy tehat az, hogy a folyamatok
mely 1épései lehetnek hatdssal a behajtaskezeld csoport részére és igy mely Iépések

tevekénységeit érdemes réeszleteiben ellenérizni.
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10. &bra OTC folyamat (Forras: Sajat szerkesztés a cég OTC folyamata alapjan)

Ha a folyamatokat csupan magasabb szinten kezeljik és csak az elemi részeit vizsgaljuk,
akkor nem hatérozhaté meg, melyik lepéseknél lép fel olyan blokkold, amely bekeriild
variansként a folyamat dramlasat egy Ujabb irdnyba terelheti. Ezeken az eldgazasi pontokon
jelentkezhet veszteség, illetve a beépiild mechanizmus altal végzett modositas alapozhat meg
egy mindségiigyileg nem elfogadhato végeredményt. Az ilyen jellegli variansok érzékeltetése
lathat a 12. dbran, amelyen ugyanaz a folyamat lathatd az tigyfél altal leadott rendelést6l a
szamla befizetésének lekonyveléséig. Itt azonban mar jelentdsen bonyolultabb az 6sszkép,
hiszen kiilonb6z6 tényezOk vannak rahatassal az egyes lépésekre, amelyek kiilonb6zo
munkaalloméasoknal jelenhetnek meg és terelhetik az aramlast egy megvaltozott iranyba, ahol a
kovetkezo 1épés ismét befolyasolhatja a végkimenetelt.

Az ilyen esetekre vald felkésziilés miatt sziikseges az egységes, atlathato, de részletes
folyamatabra elkészitése, amelynél az ilyen dontési pontok meghatarozasra keriilnek és
mindenféle kimenet esetén Utmutatast biztosit annak érdekében, hogy szabalyozott Gtvonalon

folytatodhasson az értékteremtes.
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11. abra Folyamat dontési pontokkal (Forras: Sajat szerkesztés a cég OTC folyamatai alapjan)

Felmeriil azonban a kérdés, hogy a behajtasi osztaly milyen kiterjedésében kell, hogy
atlassék a folyamatokat és mekkora teret biztosit a szervezet ezeknek a folyamatoknak az
atlatasahoz és esetleges maddositdsahoz. Fontos megjegyezni, hogy a probléméak
kikiiszoboleséhez részletes ismeretek szikségesek mind a folyamatrol, az abban résztvevokrol,
arésztvevok tevekénységeirdl és a hozzdadott értékekrdl, hiszen esetleges hibak keletkezésekor
csak Ugy javasolhatd korrekcid, ha tudatdban vagyunk mi okozta a veszteséget és miként
keriilhet6 az el a jovOben.

2.3.7 Funkcié felbontasa

A kezdetekben megindult valtoztatasi hajlandosag halvanyulni kezdett, a munkavallalok
lassan felvették a kényelmes mindennapi ritmust, alabbhagyva a véltoztatasra es fejlesztésre
valo torekvésekkel. Mig a csoport szakértdi egylitt dolgoztak a quality and reporting tagjaival a

folyamatok feltérképezésén és optimalizdlasan, a menedzsment szdmara feltiint, hogy a



kintlévéségkezeld csoport honapos eredményei ingadoznak ¢és nem keriilnek kozelebb a
meghatarozott eredményekhez. A kintlévoségkezelé osztaly alkalmazottjai a kiégés jeleit
mutattak. Leirasukbol arra lehetett kovetkeztetni, hogy az tigyfelek oldalan jelentds gondot okoz
a hibas szdmlazasokbdl ered6 dokumentumok adminisztracidja €s a cég oldalan is nehézséget
okoz ezen problémas lgyek végig vezetése és a fizetési kotelezettségek Osszeegyeztetése a
rendszerben, azonban a feszitett operativ munka mellett fejlesztési tevékenységre nem jut
idejlk.

Egyeztetve a csoportvezetdkkel arra a kvetkeztetésre jutottak, hogy a tovabbi fejlesztések
¢és a fejlodés érdekében fel kell tagolniuk a behajtasi feladatkort két kiilonbozo, de egyiitt
miikodd poziciora. fgy a tovabbiakban, mint ,,credit and collection” (hitel- behajtési osztaly) és
,»dispute management” (hiba menedzsment) dolgozok folytattak a mindennapi munkalatokat.

2017-ben megkezdték a folyamatok felbontasat, amely soran erGsen tamaszkodtak az
operativ munkat végzd specialistak véleményeire az osztalyokon dolgoz6 témaszakértokkel
(subject matter expert) vald egyeztetések mellett. A csapatok tovéabbra is ugyanazon a
csapatlétszamon muikddtek, azonban a dispute management levalasztasa az altalanos értelemben
vett behajtasi tevékenységekrol lehetdséget biztositott arra, hogy az jjonnan alakitott csapat a
teljes rendelést6]l a befizetésig fennalld folyamatot megvizsgalja és kiértékelje az alapvet6
problémékat a folyamat soran, igy javaslatot téve azok kikiiszébolésére. Természetesen ehhez
szlikségessé valt egy extenziv tudas megszerzése az order to cash folyamatokrol, igy egy olyan
jellegli képzést kellett felépiteni az 0j csapat tagjainak mely soran belatést nyerhettek a
tarsosztalyok mindennapi munkéjaba, megismerhették az 0©sszes folyamatukat és
dokumentalhattdk megfigyeléseiket, amiket kés6bb akar kérvényezhettek a szabvanyositott
mitkodési eljarasokba (Standard Operating Procedure, SOP) vald felvitelre. Ez a valtozés
azonban technologiai fejlesztést is igényelt annak érdekében, hogy a folyamathatékonysagi
elemzés hatékonyan mitkodhessen.

Ezzel a tagolddassal siker(lt elérni, hogy a csapatok tagjai komolyabb figyelmet tudjanak
biztositani az altaluk végzett f6 tevékenységekre és a lehetGségeik szerinti fejlesztéseket

inditvanyozzanak a nem optimalisan miikodd folyamataikban.

2.3.8 Credit and collection

crer

felulvizsgalatara, fellélegezve a kordbbi nehezen atlathatd és szinte kezelhetetlen feladatkor



szoritasa aldl. Atlagosan 20-30%-kal tobb idét tudtak ezentil mozgésitani fejlesztési
lehetéségek vizsgalatara és bevezetésére. Kordbban az egyes régidkat timogatd csoporttagok
csupan egymas kozott beszéltek a problémakrdl, tekintve az id6 és motivacid hianyat, azonban
a valtoztatas életbe 1épését kovetden a funkcion beliili egylittmiikodésnek koszonhetden
lendiiletesebb kezdeményezések indultak meg, bevonva az eurdpai regidk kontrollereit, az
orszagok ligyfélkezeldit és ligyfélszolgalati vezetdit a folyamatok egységes és gordiilékeny
kialakitasa érdekeben.

A csoport tagjai Ujonnan szerzett lelkesedésevel alaposan kivizsgéalta a funkciéhoz tartozé
minden folyamatot és elkezdték ezek megismerését és oOtletelni kezdtek azok fejlesztési
lehetdségeirdl. A menedzsment €s a csoportok vezetdi észrevették, hogy egy tokéletes lehetdség
nyilt a fejlesztési metodikak ismertetésére és a csoportokkal tartott megbeszélések soran
igyekeztek tigy vezetni a felmeriild vitakat, hogy a csapat lehet6ségeihez mérten egy adott
problémara koncentralhassa a figyelmét annak érdekében, hogy az adott probléma gyokerét
talaljak meg és annak eliminalasara forditsédk az eréforrasaikat.

Eszrevették, hogy mind az tgyfelek és mind a behajtassal foglalkozok tevékenységét
lassitja és megneheziti az inkonzisztens Kifizetési folyamatkdvetés. A korabbiakban a
tarsorszagok alkalmazottai szoros kapcsolatot alakitottak ki az tgyfelek oldaldn dolgozé
tartozaskezeld munkatéarsakkal, azonban nem alkalmaztak egységes formai kovetelményeket €s
nem figyelték a szamlak kintlévéségének idétartamat sem, csupan a menedzsment kovette ezek
havi alakulasat.

Ennek kikiszobolése érdekében és egyiittmiikddve a quality and reporting csoporttal egy
rendszeresen frissiilé, egységes formai kovetelményeknek megfelel6 jelentést hoztak létre az
osztaly szdméra, amely segitsegeével napi szinten kovethetéek voltak a befizetetlen szamlak,
tovabba a vezetdk is jobb ralatast kaptak az aktudlis helyzetre. Ezek a napi jelentések a
funkcionalitasuk jegyében a ,,GEMBA riport” elnevezést kaptak, tekintve, hogy a napi
egyeztetések soran ezt a dokumentumot vették figyelembe €s a napi teenddket és problémakat
ezen helyzeti beszdmol6 alapjan hataroztak meg. Ez az eszkoz jelentésen megkonnyitette a
csoport mindennapi tevékenységét, hiszen a jelentés részletes képet adott az egyes ugyfelek
kintlévOségeirdl kategorizdlva azokat a kiallitas ota eltelt 1d6 tiikrében, segitve a proaktiv

tartozasbehajtast.



Az elsé fejlesztés sikereit kovetéen a csoport felismerte a valtozasok fontossagat és
hasznossagat a miikodésiik optimalizalasa érdekében, igy tovabbi folyamatot javito
modositasokat eszkdzOltek az egyéb tevékenységeik soran is. A nagyobb mértékii hosszu
lefolyasu és koltségvetést érinté projektek mellett rengeteg aprd valtoztatast eszkozoltek,
amelyek gyorsan, t6bbnyire egy napon belul is bevezethetéek és tesztelhetéek. Ilyen jellegi
valtoztatasok a kiilonb6z6 dokumentumok jovahagyasi matrixanak tokéletesitése és
automatizalasa, az Gjonnan felvett tigyfelek hitelkockazati ellenérzésének folyamata, mely
soran egységesen elfogadott formai €s tartalmi kovetelményeknek megfeleld tirlapot alakitottak
Ki az értékesitési és ligyfélszolgalati csoportok szdmaéra.

2.3.9 Dispute management

A tagolodas soran megalakult csapat munkakori leirdsa alapjan elsddleges feladata a
behajtasi osztaly tAmogatasa az lgyfelek altal panaszolt szamlak kivizsgalasaval és sziikség
esetén a korrekcios papirmunka kezelése. A panaszkezelési folyamat lényegi eleme azonban
abban rejlik, hogy a panaszkezelési specialistak folytonosan nyomon kévetik és timogatjak az
mitkodéshez sziikséges folyamataramlast és javaslatokat tesznek a folyamatok fejlesztésére és
ezek bevezetéseben a tarsosztalyokkal egyuttmiikodve vesznek részt. A csapat tagjai mindezt a
beérkezd panaszok részletes elemzésével teszik, figyelembe véve az egyes kategoridkba
csoportosithato beérkez6 panaszok mennyiségének kdvetésével egyetemben.

Ahogy az a folyamataramlasok részletezése sordn Kifejtésre keriilt, az értékteremtd
folyamat tébb alrészre bontand6 annak érdekében, hogy az adott hibaforrasok eredetére fény
dertilhessen. A problémakezeld csapat szerepe ezeknek a kisebb folyamatoknak a
meghatarozasa, feltérképezése és atlatasa annak érdekében, hogy a problémak kikiiszébolése
érdekében ellenérzési pontokat hatarozhassanak meg. Ezek az ellendrzési pontok biztosithatjak
a folyamaton végig haladva azt a mindséget, amivel csokkenthet6 az aramlas soran keletkez6
veszteseg.

Ennek fényében a panaszkezelé csapat a beérkezé tigyfélpanaszokat négy alapvetd
csoportra osztotta fel, igy pontositva az adatok elemzésénel azt, hogy mely terlleteken
szlikséges vizsgalatot inditani és értékelni, hogy sziikséges-e egy kontrol pont bevezetése. A
négy csoport meghatarozasa a kovetkezoképpen alakult:

- Adminisztrativ hiba (Administration)

- Arazési panaszok (Price queries)



- Bérbeadassal kapcsolatos panaszok (Rental queries)

- Termék eladassal kapcsolatos panaszok (Sales item queries)

A négy csoport meghatarozasa természetesen nem elegendé ahhoz, hogy érdemi valtozas
jojjon  létre, ezek csupan elsédleges irdnymutatoként funkcionalnak a panaszok
kategorizéldsahoz, igy konnyitve és gyorsitva meg a vizsgalatokat. Az esetek Kivizsgaldsanak
elsddleges célja, hogy a felmeriild probléma gyokerét identifikaljak, igy biztositva lehetdséget
az egyes vesztesegforrasok pontos kimutatasat.

Az eddig megfogalmazottak mellett érdemes megjegyezni, hogy a Kkivalto okok
meghatarozasanal figyelembe kell venni azt is, mely esetek soran valt sziikségessé jovairoi
tranzakcio kezdemeényezése vagy mely esetekben tortént adatmddositas a szamlan, illetve mely
esetekben volt ,,jogtalan™ az ligyfélpanasz, amely ligyeket kdvetden tovabbi analizisre nincsen

sziikség és érdemes kisziirni a mérési eredményekbdl.

2.4 Technikai valtozasok

2.4.1 Salesforce SFDC

Az osztalyon belili feladatkor szerinti kettébontas csupéan a kezdetét képezte egy nagyobb
horderejii  valtozésnak, amely el6segitette az Ujonnan létrehozott funkcidé eredményes
bevezetését. A szervezet egy felhd alapt CRM (Customer Relationship Manager) szoftvert
alkalmaz, amelyet foként az értékesitési csapatok alkalmaznak. Azonban a szoftver lehetdséget
biztosit egy jegy alapu platform hasznalatira, amelyen Kkeresztiil kiilonb6z6 funkciok
segitségével kommunikalhatnak a tarsosztalyok.

Mig kordbban a panaszkezelés és a korrekcids tranzakciok iranyitasa nem rogzitett
csatornan miikodott és nem elére meghatarozott kereteken beliil, igy a multban kezelt tgyek
attekintése bonyolult iddigényes €s sok esetben kivitelezhetetlen volt a valtozo kommunikacios
csatornak okan. Ez a szoftver tette lehetdvé a panaszkezeld osztaly szamara a relevans adatok
rogzitését és a gordulékeny informéacidcserét az érintett osztalyokkal. A jegykezel rendszer
biztositotta feliileten a panasz minden aspektusa rogzithetd teljes részletességgel, meghatarozott

formai keretek kozott.



(A) Administration |1. Wrong bill to Wrong Bill to ordered A01CUST

Wrong bill to entered A01CS
Manual billing error AO1INV
2. Missing information [Missing PO A02CUST
Missing PO - not entered A02CS
Missing patient ID A02CUST
Missing POD AO2FS
(P) Pricing queries |1. Wrong price Wrong price ordered PO1CUST
Price not updated PO1CON
Price not updated PO1IMD
Wrong UoM PO1CS
2. Wrong tax Wrong VAT rate P02CCD
Manual billing error PO2INV
3. Wrong currency Wrong currency billed P0O3CCD
Manual billing error PO3INV

(R) Rental queries |[1.Wrongrental start |[Wrong rental start reported |RO1CUST
Wrong rental start entered [RO1CS
Late delivery RO1FS
2.Wrong rental start [Wrongrental end reported |RO2CUST
Wrong rental end entered |[RO2CS
Wrong pick up date entered |RO2FS

3.Rental therapy Therapy not used RO3CUST
Patient movement R13CUST
Fund transfer R23CUST
Rental days goodwill RO3SALE
(S) Sales item queried1.Quantity Wrong quantity ordered S01CUST
Wrong quantity entered S01CS
Wrong qunatiy picked SO1FS
Lost in shipment S11FS
2.Quality Damaged-destroy SO2FS
Short shelf life S12FS
Goodwill credit SO02SALE
3.Wrong ship to Wrong ship to ordered SO3CUST
Wrong ship to entered S03CS
Wrong ship to delivered SO3FS
4.Return Refused due to delay SO04FS

12. dbra Root cause analisys(Forras: Salesforce.com hasznalati segédanyag)

gy minden panaszolt szamla részletes vizsgalaton mehetett keresztill Ggy, hogy
archivalasra kerlt a teljes nyomozas, igy egy teljes eseménynaptart felépitve a problémarol. A
teljes kivizsgélds érdekében a tarsosztadlyok dolgozdi is bevonhatéak lettek egy Ulzendfal
alkalmazasaval, igy biztositva a hiteles megoldas elérését.

A Salesforce rendszer hasznalataval egy a 13. 4bran bemutatott haromlépcsés kodrendszer
hasznélata épult ki, amely elésegitette a kivaltd okok elemzését igy timogatva a menedzsment

naprakész informalasat és a hibakdédok mennyiségi sulyozasat. A kordbban meghatarozott



kategoriak Kiterjesztésével egyszeriibben atlathato elemzések késziiltek és a platform hasznalata
soran hozzaadott informaciokkal az értelmezésiik is jelentdsen konnyitette a felhasznalok
munkavégzését. A rendszer egyszerUsitette a panaszkezelési folyamatokat és a bevezetését
kovetden az informacidaramlas a folyamatot tamogaté funkciok kozott jelentésen felgyorsult és
az iigyek archivalasa lehetdvé tette a belso €s kiilso ellendrzések zokkendmentes levezetését.
2.4.2 Collection Tool

A kintlévoség kezeld csapat szdmara bevezetett eszkoz a meglévé GEMBA riport és a
manudlis egyenkénti szamla utan kovetést felvaltandd kerlt bevezetésre. A rendszer bevezetése
egy, a vallalaton kivil szervezett képzés (ACCEE - Association of Credit for Central and
Eastern Europe) elvégzését kvetden indult meg. A rendszer 1ényege, hogy listdzza a lehivaskor
jelen 1évé kintlévOségeket, kiemelve a lejart tartozasokat és a kozeli lejarati szamlékat és
automatikusan indit kimen6 felszdlitd leveleket, a lejarat mindsitését figyelembevéve:

Dunning I. — Kedves emlékeztet6 a kint 1év6, lassan lejaré szamla befizetésére.

Dunning Il. — Lejarati datum el6tti utolso fizetési felszolitas.

Dunning Il1. — Lejart szamla esetén jogi 1épésekrdl vald informalas.

A szoftver figyelembe veszi a korabban panaszoltként megjel6lt szamlékat, illetve
informaciot szed be az egyes lgyfelek altal hasznalt szamlakezelé portalokrol behuzott
jelentésekbdl, frissitve a sajat portfolidt a céges rendszerben, igy jelentGsen lecsokkentve a
manudlis interakciot. Az eszk6z hasznélata mellett igy tobb lehetOség jut az iigyfelekkel valo
kapcsolatépitésre és a valoban problémas ugyfelek kezelésére, tovabba a csoport tagjai tovabb

tudjak fejleszteni a tovabbi hitelellendrzési és behajtasi folyamatokat.
2.5 Mindségiigyi eredmények, fejlddés mértéke

A kezdeti nehézségek ellenére ugy vélem kijelenthetd, hogy a folyamataik fejlesztése soran
a kintlévoségkezeld osztaly sikeresen csokkentette a tevékenységi kor altal generdlt korabbi
vesztesegeket. A kezdeti fizikalis és digitalis térben végzett munka soran redukaltak a felesleges
kereséssel toltott irodai helységek kozotti megtett utakat, illetve a bonyolult atlathatatlan
digitalis archivumokban vald bongészést. Emellett csdkkentették az iratok mennyiségét és a
szlikségtelen, mar feldolgozott iratokat megsemmisitették, a tovabbi dokumentumok komoly
rendszerezése és folyamatos iktatasa mellett.

Az 1j rendszerek alkalmazasaval csokkentek a varakozasi idok; a behajtasi csoport €16

adatokkal dolgozik ¢és automatikusan sziirik ki és kiildenek felszolitasokat az ligyfelek részére,



mig a panaszkezeld csapat a szoftveres jegykezeld rendszer segitségével kozvetlen tud
kommunikalni az egyéb tarsosztalyokkal és azok tagjaival, amit a csapat barmely tagja tan tud
kovetni, mivel a teljes hattér egy feliileten elérhetd. Mindegyik 0jitas hatterében az egységesités,
a sztenderdizacio all, igy a csoportok tagjai tisztdban vannak a sajat felel0sségi kortikkel és a
tobbszoros esetfeldolgozés mértéke jelentsen csokkent.

Annak érdekében, hogy a munkdjuk mindsége is tovabb tudjon fejlédni, az osztaly két
csoportja tovabbi lépéseket tett. A munkakori tevékenységek folyamatbeli és pénzlgyi
gordiilékeny mitkodésének érdekében engedélyezési matrixot hoztak létre, amely nem csupan a
magas 0sszegek esetén Iép életbe, hanem minden eset atvizsgalason esik at annak érdekében,
hogy az ligyfelek a legkevesebb problémaval talaljak szembe magukat.

Itt kiemelendd a panaszkezelési osztaly munkdja, ahol a Salesforce rendszerben kezelt
panaszos ugyek kezelését az évek soran egy Uj szintre emelték:

2017 harmadik negyedévétél a magas értékiicken tul minden financialis tranzakcios ugy
ellenérzésre keriilt a csapat egy masik tagja altal, igy az év végére 30% csokkent a javitasok
szama, elkertlve a felesleges korrekciokat. A folyamatok részletes feltérképezése révén tovabb
csokkent a javitott (igyek szama, tovabba a részletes kidolgozas révén a kezdeti 27 nap atfutasi
1d6t lecsokkentették 16 napra.

2019-re a teljes behajtasi osztaly minden orszdgan egyesitett sztenderd operacios
folyamatokat jegyeztek le és egy 0j mindségellendrzési metodikat hoztak létre, amely alapjan
heti rendszerességgel vizsgaltdk az olyan hibasan feldolgozott lgyeket, ahol az ugyfelek
panaszos szamlait tobbszdri modositassal sikerllt javitani, illetve a specialista olyan hibat vétett,
amelyet a funkcion belll fogott meg az engedélyezési matrix egy tagja vagy a szamlazasi osztaly

munkatarsa. Ezen ligyek szam szama 2017 6ta atlagosan 90%-kal csdkkent.



3. Kovetkeztetések, javaslatok

A folyamatos fejlesztések mellett tovabbi er6forrast érdemes fektetni az automatizacios

valtoztatasokba, hiszen a fejlesztések soran komoly eredmeények érhetok el a manuélis

tevekenységek csokkentésével.

Ezen a terlileten rengeteg fejlesztési lehetdség kinadlkozik még, amely eldsegitené a

folyamatok gyorsabb kezelését és kisebb hibaarannyal lenne mitkddtethetd.

Magasabb koltségvetésti, erdforrasokat igényld elképzelések:

Formanyomtatvany Kkitoltetése az ugyfelekkel, amely alapjan automatikusan
nyithatd egy Ugy vagy egy portal az tgyfelek részére, ahol utan is kovethetik
panaszos ugyeiket.

Egy mesterséges intelligencia alapt szoftver, amely Osszegylijti és kereszt
ellenérzést végez a rendelési iratok, a szallitolevelek és a szamlak kozott, majd

kielemzi a kiilonbséget.

Kisebb volumenti, gyorsabb lehetdségek:

A digitalizacio, automatizacié és robotika fejlesztések végtelen tarhazat lehetne
alkalmazni a vizsgélt terlleten, elsédlegesen azonban a tovabbiakban is a mar
megkezdett kisebb volumenli gyors valtoztatdsok jelentik a funkcid sikereit,
(ezeknek alapjait a bevezetést koveté években fektették le). Igy az ehhez hasonld
valtozasokat general6 munkavallalok tamogatasara érdemes hangsulyt fektetni. A
lean miikodésének az alapja ugyanis a kolcsonds bizalmon alapszik mind a
menedzsment részér6l, akik biznak a munkavallalok szakértelmében és
elkotelezettségében a cég altal meghatarozott stratégiai célok iranyaban; és mind a
munkavallalok fel6l, akik biznak a vezetok képességeiben és abban, hogy a vallalat
is befogado lesz az egyének altal eldterjesztett gondolatokra, hogy igy részesévé
valhassanak egy nagyobb azonos filozo6fiat vallé egésznek.

A szervezetnek folyamatosan figyelnie kell a fejlesztési lehetdségekre annak
érdekében, hogy a lean mentalitas fenntarthatd legyen, igy azt val6ban a kultdrajaba
kell épitse és tamogatnia, oktatnia és fejlesztenie kell sajat alkalmazotti korét is, igy

megerésitve annak tartopilléreit.



4. Osszefoglalas

A szakdolgozatom soran igyekeztem kifejteni az Acelitynél vizsgalt kintlévéségkezeld
osztaly fejlodésének Utjat a megalapozastdl napjainkig. Kijelenthetd, hogy a folyamat nem
zarult le, hiszen a fejlédés kulcsa a folyamatos torekvés a jobb eredmény elérésére, amelynek
eszkoze a valtozés.

A vizsgalatom sordn igyekeztem megismerni a kiilonboz6 fejlesztési gondolkodasmodok
nyitotta lehetéségeket és ezekhez mérten elemezni a valasztott szervezeten belul megval6suld
valtozasmenedzsment miikodését. Ugy vélem a szervezet vezetése a kezdeti nehézségek
ellenére sikeresen megalkotta az idealis kornyezetet a folyamatos fejlesztések fenntartasahoz,
hiszen egy teljesen Ujonnan inditott projekt keretein belll sikeresen valasztott ki és készitett fel
a lean metodikakat nem ismer6 munkavallalokat és ismertette meg vellik a koz0s ertékeken
alapulé eszméket.

A kezdeti nehézségek ellenére a budapesti iroda vezetése sikeresen atvette az
internacionalis funkcidkat és véleményem szerint eredményesen alapozta meg a lean szemlélet
alapjait az 0j generacios munkavallalokban. Az évek sordn bebizonyosodott, hogy a lean
szemléletet lelkesen tAmogato vezetdség huzderdként képes hatni a szervezet minden tagjara €s
képes példat mutatni és 0sztondzni a munkavallalokat, hiszen személyesen is részt vesznek a
valtozasok bevezetésében és fenntartasaban.

A szakértelemmel birdé mindségligyl csoport feldllitasa ¢és aktiv alkalmazdsa a
valtozdsmenedzsment népszerisitésben a frissen alkalmazott munkavallok korében nagyban
eldsegitette a szervezeti kultira megismerését, igy a (1j munkaerd jobb eséllyel valt eltokéltté a
proaktivan fejlesztéseken is dolgoz6 csapataik részeiként. Azzal, hogy a szervezet és annak
vezetdi folyamatos fejlodési lehetdséget biztositottak az alkalmazottak szdmadra, biztositottak,
hogy a munkavallaldk eltokéltek legyenek a szervezet irant, amely elismeri az altaluk végzett
munkat és tdmogatja a fejlesztési, és az azzal jar6 fejlddési torekvéseiket.

Osszegezve a vizsgalatom soran megismert koriilmények alapjan jol lathatd, hogy a
Magyarorszagon még kevésbé elterjedt lean mentalitas beépitése egy hosszu folyamat
eredménye. A megfigyelések és a valtoztatdsok alakulasa alatamasztja, hogy a kezdeti
idészakban visszahuzodoan fogadtak a munkavallalok a valtoztatasokat, azonban amint sajat

munkajukban érezhetévé valtak az eldnyok, proaktivan és partnerként, elkotelezetten vettek



részt a csapattagok a fejlesztésekben és tevekenyen szolaltak fel a fejlesztéseket kedvezményez6
megbeszélések soran. Azon feltételezésem, hogy az Gjonnan felvett munkavallalok, konnyebben
¢s gyorsabban alkalmazkodnak az 0j rendszerhez jol érzékelhetd (ezt jol modellezi, hogy a
dokumentumok rendszerezésének napi rutinna valasa utan az aj belépék automatikusan ebbe a
rendszerbe tanultak bele minden nehézség nélkul).

Végezetul mivel valtozasok mindig vannak, igy a fejlesztésekre is mindig sziikség van, igy
ezen vallalati osztaly esetében is lehetne tovabbi fejlesztéseket eszk6zélIni, ami hatékonyabba,
gyorsabba tenné a munkafolyamatokat. Dolgozatomban erre is tettem javaslatokat. A
lehetéségek kodzott szerepelnek hosszutavl és koltsegesebb megoldasok, de a mindennapi
munkat konnyitd, gyorsan bevezethetd fejlesztései lehetdségek is.

Osszességében gy gondolom, dolgozatom alaposan korbejarja, hogyan lehet a lean
szemléletet bevezetni és az egyes folyamatokat folyamatosan fejleszteni, hogy a termelés egyre

hatékonyabb legyen.
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A ZARODOLGOZAT/SZAKDOLGOZAT/DIPLOMADOLGOZAT
TARTALMI KIVONATA

Az Acelity kintlevoségkezel6 osztaly folyamatainak elemzése, fejlesztése

Németh Rébert David

Gazdalkodasi- és Menedzsment Szak, BA, levelezd
Agrar- és Elemiszergazdasagi Inétzet,Vallalatgazdasagi, Szervezési és Vezetéstudomanyi
Tanszek

Belso témavezeto: Dr Lencsés Enikd, Adjunktus, Szent Istvan Campus, G6do6l16

A dolgozat sorén arra keresem a valaszt, hogy egy Gjonnan létrehozott funkcién beldl
hogyan valdsulhat meg a lean gondolkodasmod bevezetése egy olyan kdrnyezetben, ahol a
frissen alkalmazott munkaerd nem ismeri a lean tipusi menedzsmentet.

A kutatasom soran egyes TQM és lean folyamatokat ismertetek, amelyek a Toyota és a
nyugati orszagok szervezeteinél alkalmazésra ker(ilt az elmult évszazad soran. A vizsgélat alatt
kitérek a menedzsment és a munkavallalok gondolkodas béli valtozasaira, hogy azok miként
feleltethetéek meg a korabbiakban megismert mintaknak.

Hipotézisem alapjan egy lassan alkalmazkodo, helyenként ellenall6 kozeg jon Iétre, mely a
valtoztatasok indulasaval és az ismeretek megszerzésével egy eltokélt és fejlesztéseket indikalo
egységgé alakul at. A vizsgalt osztadlyon bevezetett valtoztatdsok elemzésével igazoltam a
hipotézisem, az évek alatt lezajlott fejlesztési tevékenységek soran egy, a valtozasok
létrehozéasara térekvé munkakdrnyezet jott 1étre.

A tovabbiakban kifejtem, hogy a vizsgalt csoport a kisebb, gyors 1éptékii fejlesztéseken tul,
milyen digitalizacios eszkdzok bevezetésével fejlesztené az funkcid értékaramlasat, igy milyen

automatizacids folyamatokat hozna létre.



