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2. Bevezeto

A mai modern, a piac vezérelte vilagunkban a kereskedelmi bankok
versenyének masodik szakasza zajlik Magyarorszagon. Az elsé szakasz a
rendszervaltas utan, a kétszintli bankrendszer kialakulasa utan kezd6dott. A
piaci szereplOk eréviszonyanak kialakuldsa, az intenziv piacszerzés volt a
jellemz6. A versenyben ekkor a banki kondiciok és koltségek voltak a
meghataroz6 paraméterek. Mostanra ez megvaltozott. Az ligyfeleknek mar
nem a kondicidk a legfontosabb tényezdk, hanem a szolgaltatdsok. Ezért a
jovOben a bankok mar nem a termékekkel versenyeznek, hanem a

szolgaltatasok mindségével, azaz a folyamataikkal.

A dolgozatban bemutatott folyamatjavitd modszerek a nyuUjtott
szolgaltatasok mindségére 0sszpontositanak ugy, hogy koézben igyekeznek
csokkenteni a koltségeket is. Ezaltal az tigyfelek magasabb mindségii

szolgaltatast kapnak, mig a tulajdonosok nagyobb nyereséget érnek el.

A vezetdk gyakran emlegetik, hogy az 6 céljuk a profit maximalizélasa,
a mindségnek csak annyi a szerepe, hogy segitségével még magasabb
profitot ¢érjenek el. Ez a felfogds Osszeegyeztethetd a mindség
menedzsment megkozelitésével. A mindség teriiletén sokaig tart az
elismerést kiharcolni, de annal konnyebben lehet elvesziteni. Sokaig tart,
mert a megbizhatdésagot ¢és az allando teljesitményt az tligyfél csak
hosszabb id6n keresztiil tudja lemérni. Az iigyfelek hajlamosabbak
hibaztatni a céget az esetleges gyenge mindség miatt, mint felmagasztalni
az ellenkezdjéért. Ha kiharcolta egy cég a megbecsiilést, az igenis csak
tényeken alapulhat, nem a j6 imazson. Nem lehet jo reklamokkal
megszerezni: attdl, ha kijelentjiik, hogy jé mindségii terméket gyartunk
vagy szolgaltatast nyujtunk még nem valunk ez utdbbi miatt elismertté. A
megbecsiilés abbol adodik, ha nem kovetiink el hibakat és konzisztensen
kielégitjiik tigyfeleink igényeit. Nem csak egy adott termékre vagy
szolgaltatas kisebb részére (pl. lgyfélszolgalat) kell, hogy kiterjedjen



hanem mindenre, amit a cég tesz. Egy mosolygd pénztaros még nem kell
ellenstlyozza a tényt, hogy esetleg a back office helytelen 6sszeget irt jova
az Ugyfél szamldjan vagy a szamitégép ,hibazott” az egyenleg

kiszamitasanal.

A dolgozat irdsa kozben eleget kivanok tenni a Pénziigyi Szervezetek
Allami Feliigyeletének 1/2007. szama modszertani utmutatoja a pénziigyi
szervezetek informatikai rendszerének védelmérdl cimii  kiadvany
ajanlasanak, ezért az ajanlasnak megfelelé adatokat kozlok a dolgozatban

megemlitett tevékenységekrdl €s projektekrol.

2.1. Az el6zmények — a mai bankrendszer kialakulasa

Magyarorszagon 1987 el6tt egyszintli bankrendszer miikodott, melynek
keretében a Magyar Nemzeti Bank, az orszag kozponti bankja kozvetlen
kapcsolatban allt a gazdalkodast folytatd alanyokkal. 1987. januar 1-én
felallt a keétszinti bankrendszer, amelynek miikodési alapelve, hogy a
kozponti bank kizarolag az iizleti bankokkal allhat kapcsolatban, vagyis a

vallalatok szdmara banki tevékenységet nem folytathat.

A Magyar Nemzeti Bank (MNB) a Magyar Koztarsasag kozponti
bankja, amely a 2001. évi LVIIL. térvényben meghatarozott modon felelds

a monetaris politikaért, és tagja a Kézponti Bankok Eurdopai Rendszerének.

1992-ben, a bankcsddok évében tobb kereskedelmi bank csédbe ment.
Ezeknek szamos oka volt. A jogi szabalyozas fejletlensége, a szakmai rutin
hidnya, hibas vezetdi dontések, belsdé ellendrzés hianya, visszaélések,
gondatlan  iigyvezetés, korlatok nélkiili  hitelezés, tulajdonosi

0sszefonddasok ¢és a bankvezetés hidnyossagai.

Ez tette sziikségessé a bankok konszolidaciojat 1993-94-ben. Az allami
toke bevonasa a bankokban 75%-0s szint folé emelte az allami

tulajdonrészt. A konszolidacid pozitiv hatdssal volt a mikodésre. A ROA



(Return of Aquity) két év alatt megduplazodott, nyereséges lett a miikodés.
Ez vonzova tette a bankokat a befektetOk szadmara, megkezdddhetett a
privatizacio.

A privatizacié két {6 irany kozott haladt. Az egyik vonal a teljes
értékesités az MKB (1994) esetében. Egy tOkeerds szakmai befektetd, a
Bayerische Landesbank megjelenése. A masik vonalat az OTP (1995)
képviseli. Részvénykibocsatas utjan sok kis befektetd bevonasa ugy, hogy
az allam megtartotta a tobbségi tulajdonat, amit aztan a t6ézsdén tudott

magas aron értékesiteni.

Lezajlott a teljes bankrendszer privatizacioja: 1989 Inter-Eurdpa Bank,
1990 Altalanos Ertékforgalmi Bank, 1991 Unicbank, majd Budapest Bank,
Dunabank, Konzumbank, Agrobank, Mezébank, MHB, Posta Bank.

Az évtized kozepéig lezajlott a privatizacio utani piaci konszolidacié. Ez
az intenziv piac és lgyfélszerzésrol szolt. Eldszor a vallalati tigyfelekért,
majd a lakossagi ligyfelekért és legutoljara a kkv tigyfelekért ment a harc.
Jelenleg nem lehet nagy tigyfélallomanyt szerezni, csak olyan magas aron,
ami kozéptavon sem hoz nyereséget. A nagy verseny hatdsara a bankok
kondiciéi kiegyenlitédtek, Ezért az tgyfélszerzésrdl az Tlgyfelek

megtartasa felé fordul a figyelem.

Egy meglévo ligyfél nem fogja lecserélni bankkapcsolatat, ha egy masik
banknal egy kicsivel kedvezobb feltételeket taldl. Annal inkabb, ha az
igénybe vett szolgaltatdsok mindségével nem elégedett. Ezért egyre
fontosabb a bankok ¢letében az lgyfélelégedettség kérdése. Az
ugyfélelégedettség pedig az igénybe vett szolgaltatdsok mindségétdl fligg.

Ezeket pedig folyamatosan javitani kell, mert egymadsra hatnak.

Tehat igaz, amit Masaaki Imai, japan mindségmenedzser mondott: ,,A

mindség az, amin javitani lehet.”



3. A mindségbiztositas

Manapsag nagyobb a versenyszellem, a vevok elvarasai is novekedtek,
igy a tul€lés a koltségektdl €s a mindségtdl fiigg. A piaci verseny alapjai az
innovacio, a termelékenység, a mindség €s a piaci informaciok lettek. A
jelenkori piacon lehet, hogy mar nem elég az arversenyben vezetOknek
lenni. Elengedhetetlen a termékek differencialdsa, valamint a mindség €s a

termék egyedi voltanak egyesitése.

A kereskedelmi bankok versenyében a mindség jelentds tényezd, ez a
kiilonb6zéségnek azon hatara, mely lehetévé teszi, hogy a termék a piacon
megallja helyét. Minden mindségbiztositadsi program alapcélja kell, hogy
legyen a kimagasld6 mindség biztositdisa a mindség koltségének

minimalizaladsaval egybekotve.

Philip Crosby konyvében azt allitja, hogy bar a mindség nem ajandék,
azonban f0 jellegzetessége az, hogy ha erdfeszitéseket tesziink a mindség
javitdsa érdekében, akkor az busdsan megtériil a termelékenység
novelésében, a csokkend selejtben és ami a legfontosabb a vevd novekvo

megelégedésében.

Mint tobb munkéjaban i1s ramutatott, Deming alapfilozofidja, hogy a
mindség a termelékenységgel egyetemben akkor fog néni, ha a
valtozékonysdg csokken. Deming szerint minden dolognak vannak
természetes valtozasai ¢és a statisztikai modszereket csak ugy allithatjuk a
mindség fejlesztésének szolgélataiba, ha informaciokat gyiijtiink. Deming
nem hisz abban, hogy az egyszerii bevizsgalas hatasos mindségmérd lenne.
A statisztikai analizis eldrejelzésekre is lehetdséget ad, igy a haladas

mérdje lehet.

Egy vallalat teljesitményének mértékadoja az, hogy a minimalis
koltséggel allandoan ¢és feltétel nélkiil meg tud-e felelni a vevd

kovetelményeinek. Ha azt akarjuk, hogy a mindség javitasara tett



kedvezményezéseinket siker korondzza, akkor meg kell érteniink a
kiilonb6zé folyamatokat és azt, hogy ezek a szervezeten beliil hogyan

hatnak egymasra.

Az ISO 9000-es tanusitvanyt altalaban nem tekintik az értékesités nagy
hatasti eszk6zének. Sok vallalat szembetiinden kiilonbséget kivan tenni az
ISO 9000-es, mint belsé Gjraszervezési eszkdz és mas kozonségkapcesolati
tevékenységek kozott. Ez kiilondsen igaz a kereskedelmi bankokra, mivel a
szigori jogi kornyezet és a folyamatos PSZAF feliigyelet megkoveteli
azokat a szempontokat, melyeket az [ISO rendszerek lefednek. Tehat ezen a
terlileten a versenytarsak kozott nagyon kicsi a kiilonbség. Aki kiilonbdzni
szeretne, mas modszerekkel kell, hogy dolgozzon az iigyfelek

elégedettségének magasabb szintre emelésén.

A japanok tobb mint négy évtizede kitartdban dolgoznak a mindség
fejlesztésén. A mindség faklyaja toretlen fénnyel lobog, tovabb a felsd
vezetok egymast felvaltd nemzedékeiben. Teljesen tisztaban vannak azzal,
hogy elsésorban a mindségiigy terén elért eredmények tették Japant

gazdasagi szuperhatalomma.

3.1. A minéségbiztositas, mint vallalati stratégia

Felvilagosult korokben mar egy jo ideje elterjedt az a nézet, hogy a
végtermék vizsgdlata Onmagdban még nem garantdlja a vevd
megelégedését. A bankok és mas szolgaltatok esetén gyakran nehezen
megoldhat6 a végtermék folyamatos ellendrzése. Ezért fontos, hogy még a
gyartds, vagy a szolgaltatds megkezdése eldtt biztositékokkal szolgaljunk

arra nézve, hogy a termék meg fog felelni a vevd kdvetelményeinek.

A kielégitd mindség eléréshez sziikséges az, hogy a vallalaton beliil
minden érintett személy aktivan részt vegyen a fejlesztésben a
piackutatastol egészen az eladds utani szerviztevékenységekig, azaz a

termék teljes ¢életciklusaban.



A mindségbiztositast a brit szabvany (BS 4778:1 rész: 1987) a
kovetkezOképpen definidlja: ,Mindazon bevezetett ¢és modszeres
tevékenységek, melyek megfelel6képpen biztositjdk, hogy egy termék
vagy szolgaltatas kielégiti a vele szemben tdmasztott mindségi

kovetelményeket.”

Az, hogy ezt egy vallalat hogyan valdsitjia meg a mindségiigyi
rendszerében kell, hogy dokumentalva legyen. A mindségbiztositds - a
hangsuly a ,,biztositason” van - egy olyan teriilet a pénziigyi szakmaban,
melynek segitségével azért kiizdhetiink, hogy a szolgaltatasok egyenletes
mindségliek, az tigyfelek szempontjabol minél magasabb szinvonala
legyen, valamint megfeleljen bizonyos szabvanyoknak. Abban az esetben,
ha a szolgaltatas nem felel meg a mindségi kovetelményeknek vagy a
folyamatot nem megfeleloképp ellendrizték, az {lgyfél lehet, hogy
visszautasitja, s6t masodszor sem veszi igénybe, egyedi esetekben pedig
eléfordulhat, hogy az iigyfél panasszal €l, melyet a bank panaszkezelésén
torvényi kotelezettségeknek megfelelden ki kell vizsgélni és vitas esetben a
PSZAF-hez kell fordulni. Ekkor a bankot mindenképpen erkolcsi és akar
anyagi kar éri. A bankokban miikddé mindségmenedzsment szervezeti
egységeknek a f6 feladata ezen problémas ¢&s vitds esetek megeldzése,

szambeli el6fordulasuk folyamatos csokkentése.

A specidlis ellendrzéseken kiviil és azokon feliil a mindségbiztositast
egészében kell szemlélni. Ennek elismeréseként a Brit Szabvanyiigyi
Intézettdl BS 5750 (= ISO 9000) néven hivatalos mindsitést is lehet errdl
szerezni. Az egész harom 1épcsés folyamat majdnem két évig tart, a

mindségligyi kézikonyv elkészitésével kezdddik.

A kovetkezé 1€pés az, hogy egyedi eljarasokat inditunk be, végiil
részletes oktatasi programot dolgozunk ki az eljarasokra a dolgozok
szamara. Ez megfelel a fidoki tanidcsaddk képzésének (ami kb. harom

hoénapot tesz ki), valamint folyamatos szinten tartasanak.



A mindségbiztositds soran a szolgaltatasokat és az azokat kiszolgalo
folyamatokat ugy kisérjiik figyelemmel, hogy az eldirt paraméterektdl vald
eltérés esetén korrekcids miivelettel modosithassunk. A mindségbiztositas
mindenre kiterjed, aminek a mindségre barmilyen hatdsa van: a bank
Osszes teveékenységére €s funkcidjara, az abban érdekelt munkatarsakra,
akar a tervezésben, felvasarlasban, értékesitésben, szerzodéskotésben,
kutatasban, fejlesztésben, szallitasban, a fiokhalozatban, az iranyitasban,
akdr a mindségi inspekcid vagy a vizsgalatok teriiletén dolgoznak. A
mindségbiztositasi elvek alkalmazasaval a bank minden dolgozoja érdekelt
a megfeleld6 mindségli, az eldirasnak (szabvanynak) megfeleld termék

gyartasaban.

3.2. A minéségbiztositasi menedzsment

Dr. W. Edwards Deming a mindségmenedzsment legfontosabb

szempontjait a kovetkezd 14 pontban foglalta ssze:

1. Biztositani kell a termék és szolgaltatds allandd és céltudatos
fejlesztését azért, hogy versenyképesek legyenek ¢&s talpon
maradhassanak. Meg kell hatdrozni, hogy kinek kell elszamolni a
vezetéssel. A bankban ezt a termékfejlesztés osztaly végzi, akik

kozvetlentil riportolnak az iizletagi igazgatok felé.

2. At kell térni egy uj filozofidra, ami szerint: egy 0j gazdasagi
korszakot ¢liink. A tévedés és a selejt korabban elfogadott szintje

nem csOkkentheto tovabb.

3. Nem tamaszkodhatunk tovabb tomeg-ellendrzési mddszerekre a
mindség biztositdsa terén, ehelyett statisztikai bizonyitékokkal kell,
hogy a mindségi kovetelmények teljesiiljenek. Ezt a bankban a Six

Sigma SPC eszkozeivel teljesitjiik.

4. Meg kell sziintetni azt a gyakorlatot, amely egy tlizletet az

arcédula alapjan itél meg. Ehelyett az ar mellett a mindségjelzd
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szamokat is figyelembe kell venni. Meg kell valni azoktol a
szallitoktol, akik nem tudnak a megfelelni a tdliikk elvart mindségi

paramétereknek.

5. Meg kell taldlni a problémas teriileteket. A vezetésnek az a
feladata, hogy folytonosan statisztikai elemzésekkel azonositsa a
folyamatok gyenge pontjait és céltudatos intézkedésekkel javitsa a

rendszert. A mddszer a Six Sigma és a Lean alapjan valosul meg.
6. Modern munkahelyi képzési programokat kell rendszeresiteni.

7. Meg kell taldlni a termeldmunkésok ellendrzésének korszerli
modszereit. A felliigyelok feladata nem egyszerlien a mennyiség,
hanem a mindség ellendrzése ¢és javitdsa. Ez automatikusan a

teljesitmény emelkedését vonja maga utéan.

A bank folyamatos probavasarlasokat végez ezen a teriileten. A
probavasarlok  folyamatosan latogatjdk a  bankfidkokat. A
probavasarlasok eredményeit €s tapasztalatait szabvanyos tirlapokra,
meghatarozott paraméterek szerint rogzitik, melyeket aztan
adatbazisba visznek be. Ezekbdl az adatokbdl negyedévente
késziilnek az értékelések. Az elért eredmények beleszamitanak a

tanacsadok bonuszaba.

8. Meg kell sziintetni a fesziiltségeket, hogy mindenki hatékonyan

dolgozhasson a véllalat érdekében.
9. Fel kell szamolni a kiilonb6z6 részlegek kozotti valaszfalakat.

Ezt a kommunikécio hatékonysaganak novelésével probaljuk elérni.
Uj, interaktiv intranetes oldalak, kozosségi forumok inditasaval
probaljuk kozelebb hozni a munkatarsakat. A kornyezeti akadalyok
elharultak, amikor a bank koézponti dolgozdéi a varosban szétszort
bérelt iroddkbol az 1) székhazba koltoztek. Az operativan egy

folyamaton dolgozokat igyekeztek egy légterli irodakban elhelyezni.
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Ez szemmel lathatolag jo tett a kozosségi és kulturdlis életnek. A
munkavallalok jobban érzik magukat és ezért a munkahoz valo
hozzaallasuk is pozitivabb lett. Ez pedig kézvetleniil a hatékonysag

javulasan volt észrevehetd.

10.Meg kell sziintetni azokat a jelszavakat és célokat, melyek a
termelékenység novelését hirdetik meg, annak elérését biztositd

modszer nélkul.

11.Meg kell sziintetni azokat a kovetelményeket, amelyek

mennyiségi mutatészamokat irnak eld.

12.Ki kell kiiszobolni az akadalyokat, amelyek a bérmunkas és az 6

szakmai biiszkesége kozott vannak.
13.Oktatési és tovabbképzési programokat kell rendszeresiteni.

Az oktatasi programot a HR igazgatdsag készitette el, melyben
szerepet kapnak a bank egyéb igazgatosagai, és osztalyai. Az oktatas
személyre szabott. Minden munkakorhoz megfeleld belsdé képzést

biztosit a bank az Gjonnan belépdk szamara.

14.0lyan felsé vezetést kell kialakitani, amely allanddéan az eldbbi

13. pont elérésén faradozik.

3.3. Elkotelezettség a minéség irant

A sikeres mindségbiztositasi rendszer megsziinteti a kiilonb6zd
szervezeti egységek kozotti valaszfalakat, folyamatokban gondolkodik. Ezt
a kereskedelmi bankok esetében nagyon nehéz elfogadtatni. A hierarchikus
¢s bilirokratikus szervezetben régodta dolgozd kollégak nehezen valtoztatnak
gondolkodasmodjukon. Gyakran érdekellentétek jonnek Iétre, hiszen a
nagy hatalmu igazgatdknak, vezetOknek érdekeit sérti az e fajta valtozas.

Az ilyen ,kis kirdlysagok™ felszdmolasa pedig csak felsd vezetdi tdimogatas
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mellett lehetséges. Felmeriil a kérdés, hogy mi van, ha ezek a vezeték mar
régodta egylitt dolgoznak? Mindenesetre a vallalati kultarat kell atalakitani,

ami nem megy egyik naprol a masikra.

A mindségbiztositasi rendszer megkoveteli a milkodésében érdekelt
minden dolgoz6 tdmogatasat és aktiv részvételét. Ez pedig jelenthet egy
atfog6 munkahelyi képzési €s oktatasi programot. Bar koltséges, egy ilyen
program a mindségbiztositasi rendszer bevezetésekor, ez fenntartasakor

bdségesen kifizetddik.

A sikeresség egyik legfontosabb kovetelménye egy olyan, a bank
feslovezetésétdl eredd totalis elhivatottsdg, mely a rendszer bevezetését
irdnyitani fogja, Osztdonzi és a folyamatot tervszertien €s folytonosan

figyelemmel kiséri.

A valtozasnak a csucson kell kezdddnie ¢és leszlirddnie a szervezet
legutolsé alkalmazottjaig is. Ez tobb dolgot kovetel meg: sok munkat,

felvilagosult vezetOket és a képzés iranti elkotelezettséget.

A mindségiligyi rendszereket nem elég létrehozni és bevezetni. A siker
elofeltétele a koncepcid elfogadtatasa, a dolgozdk egyetértd magatartdsa,

valamint a vezetOk bevonasa, elkotelezettsége és példamutatd magatartasa.

3.4. Teljes korii Min6ségmenedzsment (TQM')

Az elmult évtizedben sok nyugat-europai vallalat felfedezte a TQM
stratégiai fontossdgat a cég, mint szervezet fejlesztése szempontjabol.
Rajottek, hogy a TQM segitseégével versenyképesek Ilehetnek ¢és
maradhatnak mind a hazai, mind a nemzetk6zi piacokon. Ennek

eredményeképpen indult el a folytonos mindség fejlesztés.

A TQM-ért kiizd6 cégek felismerték, hogy csak oly moddon

miikodhetnek hatékonyan, ha a kiilonb6z6 szervezeti egységek egy nagy

! TQM - Total Quality Management
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egészként, egylitt dolgoznak ko6zos céljukért: a vevd igényeit a lehetd
legalacsonyabb koltségen kielégiteni. A mindség fejlesztésének alapja,

hogy kritikusan elemezziik a véllalaton beliili kulcsfolyamatokat.

A TQM szemlélet vallalati bevezetésénél kulcsfontossagu a ,kaizen”.
Leforditva ez annyit tesz, hogy ,,valtds a jora” és a folytonos fejlesztés
filozofiajat szemlélteti. Ez nem nagy €s csodalatos teljesitmény-ugrasokat
jelent, hanem kis, konnyen megvalosithato, de egyre novekvd l1épéseket.
Ha a fejlesztéseket megvalositottuk, azokat fenn is kell tartani. Errdl

részletesen a dolgozat kovetkezo fejezeteiben részletesen kitériink.

Az ISO 9000-esen alapul6 rendszer jellemzdje, hogy kézikonyvekre és
dokumentalt eljarasokra ¢épiil fel. Ez abbol adodik, hogy a nyugati
orszagokban a jogszerii szerzddésekre, a jogok érvényesitésére ¢€s az
iparagi szakszervezetekre tamaszkodnak. Ezzel ellentétben a Japanban
alkalmazott TQM tevékenységet a ,,csoportos gondolkodas”, illetve a

,»csoport-izmus™ jellemzi, részletes kézikonyvekre nincs sziikség.

A bank ISO 9000-es auditjanak tapasztalatai azt mutatjak, hogy a
szabvany ellendrzésre vonatkozd kovetelményeit a valojdban a
megrendeldket képviseld auditorok szigoruan feliilvizsgéltak. Ezzel
szemben a TQM egy olyan ellenérzés nélkiili rendszer irdnyaban mozdult
el, amelyben a megkovetelt mindséget beépitik a termékbe a tervezési

szakaszban ¢és a gyartasi folyamat soran.

Az alkalmazottak bevonasa a TQM-szemléletnek csak egy része, de ez
az a kritikus aspektus, melynek segitségével a cégen beliil a folyamatokat
demokratikusabba tehetjiik anélkiil, hogy zlirzavar vagy
hatékonysagvesztés 1épne fel. Ha megengedjiik, hogy a mindségpolitikat
néhanyan a hatalom eszkozeként hasznaljak fel, ez nemcsak hogy a célt
fogja meghiusitani, hanem egy 1j ellenséget is kredl a szervezeten beliil. Ez
ellen a cég alkalmazottai csak Ugy védekezhetnek, ha aktivan képzik
magukat és igy lehetetlenné teszik, hogy barki is a tudés jelszavaival

uralkodjon felettiik.
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ATQM bevezetése |
' A minéségi szemlélet és modszerek oktatasa |

J Csoportmunka a kultira megvaltoztatasaért |

J A minéségre torekvés elterjesztése |

J Szervezet a minéség szolgalataban |

| Képességek és ellenbrzés |

J A folyamatos javitas eszkozei és modszerei |

| A minéség koltségei
Mérés

J A min6séget biztosité formalis strukturak létrehozasa |

A mindséget biztosité folyamatok megtervezése |

J Min&ségre tervezés |

| Elkotelezettség kiépitése |

A minéség megértése |

1. dbra: A TQM bevezetésének IEpcsoi
A mind szigorubb piaci késztetés azt igényli, hogy minden vallalkozas
teljes keresztmetszetében, a vezetés ¢€s végrehajtds minden teriiletén
(fejlesztés, termelés, kereskedelem, tigyvitel) meg kell teremteni ¢és
folyamatosan biztositani a munkavégzés megfeleld mindségét. Azaz a
termelés ¢és a kapcsolodo szolgaltatas minden fazisdban és minden posztjan

mindséget kell eldallitani.

A rendszer révén javul a szervezet milkddésének (pénziigyileg is
kimutathato) hatékonysaga, részben kozvetleniil, részben korszerii vezetési
modszerek (pl. Lean menedzsment, TQM) ,behivasaval”. Ezek gyors
alkalmazasaba vétele megteremti annak sziikséges feltételét, hogy a
magyar gazdasagi szereplOk sikerrel vegyé€k a piac, mint dllanddan valtozé

¢lettér akadalyait.
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Ezekbdl latszik, hogy a hagyomanyos mindségbiztositdsi rendszerek
hatarai viszonylag konnyen elérhetdk, amelyet ha a piac szereploi elérnek,
mashol prébaljak keresni azokat a moddszereket, amelyek alkalmazasaval

piaci elényre tehetnek szert. Az ISO szabvanyok ilyenek.

A kovetkezd 1épcs6 az amerikai €s japan rendszerekben keresendd. Ezek
tanulmanyozasaval és a kozép-eurdpai kultira figyelembevételével olyan
menedzsment eszkéz €s rendszer épithetd ki, ami ipardgfiiggetlen és
biztositani tudja a tovabblépést mind mindség, mind hatékonysag ¢és

jovedelmezOség terén.

Az ISO rendszerek a terméket el6allitd, vagy szolgaltatd folyamatokat
¢s a terméket, szolgaltatisokat egyarant ellendrzik, a modern
mindségmenedzsment eszk6zok nem az ellendrzésre, hanem a hibak
megeldzésére forditjak a hangsulyt. A hibdkat a folyamatok megfeleld
kialakitasaval lehet megeldzni, ezért a rendszerek ezekre a folyamatjavitod
modszerekre fokuszalnak. A folyamatok nem, vagy csak eldre
meghatarozott mértékben bocsatanak ki hibas terméket, vagy szolgaltatast.
Ezt statisztikai szamitasok ¢és statisztikai elven miikodd folyamatos
elorejelzések segitségével biztositjdk. Amennyiben a folyamat sordn hiba
keletkezik, azt a hiba keletkezésének helyén érzékelik és javitjak. Az egyes
munkadllomasok kozott mar hibamentesnek kell lennie a folyamatnak, ez

garantalja a hibamentes kibocsatast.

Néhany gyakorlati példan keresztiil a kereskedelmi bankoknal

alkalmazott modszereket ismerhetjiik meg a kovetkezOkben.
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4. A banki minéségjavité moédszerek

A bankban az iparbdl atvett mindségmenedzsment eszkozoket
alkalmazzuk. Ezeket a modszereket az alkalmazasi teriileteknek
megfelelden at kell alakitani, de alapjaiban véve nem kiilonb6znek a japan
¢s amerikai eredetli, els6ként az autégyartasban alkalmazott modszerektdl,

menedzsment filozofiaktol.

Ebben a fejezetben ezeket az eszkdzoket szeretném bemutatni néhany

példaval illusztralva.

4.1. ,,Six Sigma” a bankban

Néhany évvel ezelott az USA-ban piacvezetd cégek egy agressziv
kampanyba kezdtek annak érdekében, hogy megndveljék profitabilitdsukat,

noveljék piaci részesedésiiket €s ligyfeleik elégedettségét.

A hat szigma, eredeti nevén ,,Six Sigma” egyre ismertebbé valo tizleti
fejlesztési stratégia tobb olyan eszkozt és statisztikai moédszert ad a
véallalatok kezébe, melyek hasznalataval ugrasszerl fejlddést érhetnek el a
mindség ¢és ezért a profitabilitds javitasa terén. A gorog abécébdl vett
szigma betll a statisztikdban a szoras mértékegységének jelolésére szolgal.
A ,,Six Sigma” stratégia azt méri, hogy egy adott lizleti folyamat mennyire
tér el a megszabott céltdl. Az amerikai termelési szinvonalat tekintve pl.
egy atlagos termék — fiiggetleniil attol, hogy mennyire egyszerli, avagy
Osszetett — a termékek paraméterei a szoras négyszeresén beliil vannak,
azaz négy szigma koril ingadozik. A legjobb mindségli termékek vagy
szolgéltatasok mérhetd szinvonaldnak szorasa azonban valahol hat szigma

kortil van, jelenleg ez tekinthetd vildgszinvonalnak.

A ,,Six Sigma” filozofiqjdban felismeri, hogy kozvetlen kapcsolat van a
termék eldallitasakor vagy a szolgaltatds nyujtasakor elkovetett hibak
szama, a novekvé mikodési koltségek illetve az tigyfél elégedettségének

meértéke kozott. A hat szigmas statisztikai mérések felbecsiilik, hogy egy
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adott folyamat mennyire képes hibatlan ,,mikdédésre”. A ,,Six Sigma”
modszertanban a haszndlatos mérési egység az egységenkénti hibak szama.
Egy egység nagyon sok minden lehet, késztermék darabszdmatol kezdve,
kodszamon at idéegység, készpénz atutalasok szama, 1j szamla nyitasok
szama, hitelkihelyezések szama stb. A szigma érték azt jelenti, hogy
milyen gyakran fordulnak el6 hibdk. Minél magasabb a szigma érték, annal
kevésbé valdszinli, hogy egy folyamat hibat ,produkal”. Ennek
megfelelden, ahogyan ndé a szigma érték, ugy né a termék, vagy a
szolgéltatas megbizhatosaga. Kevésbé sziikséges az ellendrzés a
folyamatban, csokkennek a koltségek, az atfutasi idok és végeredményben

nd az ligyfel elégedettsége.

A gyakorlatban a szigma érték hasonl6t jelent, mint a hibaszazalék, csak
sokkal érzékenyebb annal. Mondhatjuk példaul, hogy egy folyamat
teljesitménye 99% (4 szigma). De mit is jelent a 99%? Az USA-ban
oranként 20 ezer elveszett kiilldeményt, heti 5 ezer hibas sebészeti
beavatkozast, évente 200 ezer helytelen gyogyszer receptet, napi harom
sikertelen foldetérést az USA {6 repterein. Ezen szolgaltatasok korében ez

természetesen elfogadhatatlan. Ide tartoznak a pénziigyi szolgaltatasok is.

A kovetkezd tablazat segit megérteni, hogy miért érzékenyebb a szigma
meértékegység a hibak mérésére, - féleg a 100%-hoz kozeli tartoményban —

mint a hibaszazalék.

Szigma| Hibaszam | Szazalék | A hibak becsiilt | Szinvonal
1 millié koltsége
lehetdségbol (a bevétel
aranyaban)
6 3,4 99,9997 <10% Vilagszinvonal
5 233 99,977 10-15%
4 6210 99 15-20% Atlagos
3 66807 93 20-30%
2 308537 69,2 30-40% Nem
versenyképes
1 690000 31

1. tabldzat: Szigma és hibaszam kapcsolata
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A tablazatbdl az is lathato, hogy mekkora a kiilonbség a 3 szigmas és a 6

szigmas teljesitmény kozott: kb. 20.000-szeres javulas.

Hibanak tekintiink minden olyan eseményt vagy produktumot, mely
nem felel meg az ligyfél elvarasainak. A ,,Six Sigma”-ban az lgyfél
folyamattal vagy termékkel szembeni elvarasait CTQ’-nak nevezziik,
mértékét a specifikdcids limit adja. Példaul az ligyfél szamara fontos az,
hogy mennyi 1d6 alatt nyitjdk meg a folydszamlajat a bankfiokban (CTQ),
az 0 szamara pedig maximum 10 perc atfutasi id6 az elfogadhatd (felsd
specifikacids limit). A 10 percnél hosszabb varakozasi id6 hiba, az ligyfél

nem toleralja.

USL (Fels6 specifikacios limit) = 10 perc

Elégedetlen ligyfelek

Atlag: 7 perc

0 szigma 3 szigma 6 szigma
— g
~
Az ligyfelek 99,9997 %-a elégedett

2. abra: Specifikacios limit
»Szolgaltatdsunk szinvonala meg kell, hogy haladja a 100%-ot. 98 vagy

99%-0s szinvonal elegendd lehet mas vallalkozdsnak. A mi valasztott

*Critical To Quality
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mesterségiink nem hasonlithatd azokhoz. Az iigyfeleink hibatlan
szolgaltatast varnak el téliink...mindenkor.” - mondta Frederick W. Smith a

Federal Express elnoke.

Ettermi
A szamlak
helyessége
Gyogyszerek
felirasa

/— Csomagkezelés a
légitarsasagoknal

Repilési
biztonsag

Szigma szint

3. abra: Szolgaltatasok szintje az USA-ban
Az USA-ban ¢s Japanban egyre tobb vallalat tiizi ki célul a fentieket. A
kovetkezd éabra azt mutatja, hogy az USA-ban jelenleg milyen szigma

szinten teljesitenek a kiilonboz6 szolgaltatasok.

4.1.1. Torténeti attekintés

1981-ben Bob Galvin a Motorola vezérigazgatdja meghirdette, hogy a
vallalatnak Ot év alatt tizszeres teljesitmény-javulést kell elérnie. Mig a cég
vezetdi arra Osszpontositottak, hogy hogyan lehetne a selejtet csokkenteni,
az egyik mérnok, Bill Smith azt vizsgalta, hogy milyen Osszefiiggés van
akozott, hogy hogyan miikodik termékiik a vasarlas utan és héanyszor

kellett a gyartas sordn javitast végezni rajta. R4jott, ha a terméket teljesen
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hibatlanul gyartottak le elsore, csak ritkdn hibasodott meg az ligyfélnél.
Erre a tapasztalatra alapozva dolgoztak ki a Six Sigma stratégia alapjait.
1988-ban a Motorola nyerte el a Malcolm Baldrige Mindségi Dijat és
ezutan lett kozismertté ez a vezetési filozofia. A Motorola iranyitasaval és
az IBM, a Texas Instruments, a Kodak és az ABB tamogatassal megalakult
a Six Sigma Kutatdintézet, ahol részletesen kidolgoztdk a modszertan és
Sigmas eszk6zok hasznalatdhoz. Els6ként az ABB’-nél vezették be az ott
még inkdbb finomitott stratégiat, melynek koszonhetéen a vallalatndl a
hibaarany 68%-al, a termelési koltségek 30%-al csokkentek és ez Osszesen
898 milli6 USD koltségmegtakaritast eredményezett éves szinten a

bevezetés elso két évében.

Mas amerikai cégek is igyekeztek 0j utat taldlni profitabilitasuk
megorzésére és novelésére. llyenek az Allied Signal, a Sony, a Lockheed

Martin, a Polaroid és a General Electric is.

Magyarorszagon az elmult évtized elején a privatizdcidval egyiitt
megjelentek a nemzetk6zi nagyvallalatok, ezzel egylitt a modern vallalati
kultarak. Megérkezett hazdnkba Six Sigma is. Szempontunkbol a General
Electric-et lehetne kiemelni, akik a termelésben kidolgozott Six Sigma
eszkozoket kezdték el alkalmazni a pénziigy teriiletén. Lednyvéallalatuk a

Budapest Bank a régidban elsd izben vezette be.

A GE Capital kévetkezdképpen definialja a mindséget: ,, Teljes korlien és

nyereségesen kielégiteni az ligyfelek igényeit.”

3 Asea Brown Boveri
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41.2. A Six Sigma megjelenése a bank szervezetében

A modern pénzintézet a kritikus szervezeti egységeiben vezeti be a Six

Sigma stratégiat és modszertant. A bevezetés 6t alappillére a kovetkezd:
1. Vezetés
2. Oktatas
3. Mérés
4. Kommunikacio

5. Elismerés ¢és jutalmazas

4.1.2.1. Vezetés

A vezetdk leforditjak a célkitlizéseket a mindennapi tevékenységek
szintjére és meghatarozzak a fejlesztés iranyat. Beazonositjak az alapvetd
iizleti folyamatokat, meghatarozzak a javitdas modjat, biztositjak az

er6forrasokat és rendszeresen elemzik az elért eredményeket.

4.1.2.2. Oktatas

A ,mindségi” gondolkodds megteremtése céljabol minden 0j belépd
dolgozodnak részt kell vennie az orientacios tréningen, amely kiilén blokkot
foglal magaban mindségmenedzsment témakorben. Izelitét kapnak a
mindség-kozponti gondolkodasbol, amelyre a késdbbi tréningek soran
épiteni lehet, és elsajatitjak az alapvetd mindségi eszkozoket, fogalmakat.

Ezutan gyakorlatban is ki kell probalniuk a tanultakat.
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4.1.2.3. Mérés

A megfeleld mérések  meghatarozasa elengedhetetlen a
munkafolyamatok hatékony menedzseléséhez. A méréseknek hasznos és
egyedi informacidkat kell felszinre hozniuk, melyeket statisztikai
modszerekkel lehet elemezni. A kiilonb6zé méréseket a kovetkezd célok

elérésének ellendrzéséhez alkalmazzak:
- lgyfelek elégedettségének felmérésére

- munkatarsak a munkdjukkal ¢és a Dbankkal kapcsolatos

elégedettségének felmérése

- kitizott  célok  (mindségi,  gazdasagossagi)  elérésének

ellenOrzésére

- fejlesztés/javitas lehetdségeinek felkutatasara

4.1.2.4. Kommunikacio

Minden mindségjavitd kezdeményezésnek az egyik alapeleme a jol
felépitett kommunikacids rendszer. Ez meghatarozza a fejlesztés iranyat
azaltal, hogy felfedi az tligyfél igényeit, valamint azt, hogyan szeretné
azokat az tigyfél kielégiteni. Folyamatosan figyelni kell az ,ligyfél
hangjat™* és gondoskodni kell arrol, hogy pontosan meg is értsiik azt. Az
eredményes kommunikacidé része az is, hogy az adott folyamat minden
résztvevdje tajékoztatist kapjon az tigyfél CTQ’-jarol és specifikécios
limitjeir6l. Mindenkinek meg kell érteni, hogy mi a szerepe a mindség
javitdsaban és hogyan tud hozzajarulni az iigyfél-elégedettségének és a

bank nyereségességének noveléséhez.

4 VOC - Voice of the Customer
> CTQ - Critical To Quality
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4.1.2.5. Elismerés és jutalmazas

A bank kiilon programot és dijazasi stratégiat dolgozott ki azon dolgozoi
elismerésre, akik élen jarnak a mindségi szemlélet elterjesztésében és
mérhetd eredményt értek el munkajukkal. Ez gyakorlatban a TER®-nek
nevezett bonuszrendszer. A dolgozok ezen értékelés alapjan kapjak meg év

végi jutalmukat.

A TER rendszer alapja, hogy a vallalati célokat (iizleti eredmény és
ligyfél-elégedettségi indexek) felsé szintrél évente meghatarozzak. Igy
mindenki (a felsé vezetoktdl a fioki tanacsaddkig) a szintjének megfeleld
célokat a kozvetlen felettesével kozosen hatarozza meg. Ev végén a célok

teljesitése objektiven tiikrozi az éves teljesitményt.

4.1.3. A folyamatok és eredményesség egymasra hatasa

Egy vallalat (kiilondsen a szolgaltato iparban) teljesitményének javulasa
¢s kézbentartdsa az lizleti folyamatok menedzselésén keresztiil érhetd el a
legcélravezetobben. Az iizleti folyamatok mindsége ¢és milyensége
befolyasolja a vallalat gazdasagi teljesitményét, a dolgozdk és az ligyfelek

elégedettségét és a vallalat 6sszes 1ényeges jellemzdjét.

A vallalat miitkodése felfoghatdo, mint a vallalaton beliill végbemend
folyamatok és a kornyezetiik egymasra hatdsdnak Osszessége. A vallalati
folyamatoknak, a vallalaton beliil végbemend események Osszefiiggd sorat
nevezziikk. Az lizleti folyamatok a vallalat céljainak az elérése érdekében
torténd tevékenységek rendszerei. A vallalaton beliill mennek végbe azok a
folyamatok, amelyek eredményeként a wvallalati teljesitmény ¢és
eredmények kialakulnak. A teljesitmény pedig egy tevékenység,
tevékenységsorozat, azaz folyamat mérhetd6 eredménye. Az iizleti

folyamatok eredményeként jelennek meg a vallalat szolgaltatasai ¢€s

6

TER - Teljesitmény Ertékelé Rendszer
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produktumai. A folyamatok erdforrasokat hasznalnak fel az érték
létrehozésa érdekében. Tehat a folyamatok menedzselésén keresztiil

befolyasolhatjuk, javithatjuk a cég teljesitményét.

W. Edwars Deming szerint: ,,Annak oka, hogy nem tudunk megfelelni
az ugyfelek elvarasainak az esetek 85%-aban a rendszerek és a folyamatok
hibdiban keresendd, nem a dolgozokéban. A menedzsment szerepe a
folyamatok atszervezése és nem a dolgozok jobb munkavégzésére vald

Osztokélése.”

41.4. A folyamatjavitas médszertana: a DMAIC

A Six Sigma a TQM-ben hasznalt PDCA’ ciklust fejlesztette tovabb. A
modszertant DMAIC®-nak nevezik. A megvaltoztatott elnevezés ellenére
csak egy U lépés keriilt bele a PDCA moddszertan ciklusaba. A
folyamatjavitas egy soha nem véget nem ér6 tevékenység, ami szakaszokra

bonthato a kovetkezbdek szerint:
1. Define — Meghatarozas
2. Measure — Mérés
3. Analyze — Elemz¢és
4. Improve — Javitas
5. Control — Ellen6rzés

A DMAIC modszertan 6t 1€pése egymasra ¢épiil, de gyakran torténnek
visszacsatolasok, példdul az Elemzés féazisban, amikor az alapvetd
hibaokot keressiik. Kideriilhet, hogy sziikség van tovabbi adatokra, ezért

vissza kell menni a Mérés fazisba.

7 PDCA - Plan, Do, Check, Act

8 DMAIC - Define, Measure, Analyze, Improve, Control
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Define

Control Measure

Analyze

4. abra: A DMAIC folyamatjavito modszertan
4.1.4.1. Define — Meghatarozas

Ebben a fazisban meg kell hatdrozni, hogy kik az iigyfeleink valdjaban
(belsd ¢s kiils6é — azaz egy kolléga, vagy a bank tigyfele), valamint melyek
az elvarasaik az altalunk nyujtott szolgaltatassal vagy eldallitott termékkel
szemben. A folyamatjavitas céljabol létre kell hozni egy projektet, meg kell
hatarozni a projekt team céljat €s a projekt hatarait, tehat mivel foglalkozik

a team ¢s mivel nem. Végiil fel kell térképezni a javitandé folyamatot.

4.1.4.2. Measure — Mérés

A lépés f6 célja, hogy statisztikai modszereket hasznalva a team
pontosan meghatarozza, hogy mit is szeretnének az ligyfelek és ebben a
viszonylatban mi a cég teljesitménye. Tobb forrasbdl is adatot kell gyljteni
annak érdekében, hogy a kidertiljon, példaul mennyi id6 alatt reagal a bank
az ligyfél kivansagaira, milyen hibalehetdségek 1éteznek €s milyen gyakran

fordulnak el6, mint mond az ligyfél arr6l, hogy folyamataink milyen
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mértékben felelnek meg az igényeinek, vagy hogyan mindsitenek
versenytarsainkhoz képest stb. Az adatgy(ijtés utdn eléfordulhat, hogy a

projekt céljai kis mértékben valtoznak.

4.1.4.3. Analyze — Elemzés

Ezen fazisban a begyiijtott adatok elemzése, a folyamatok problémainak
feltarasa €s a lehetdségek feltérképezése folyik. A 1épés segitségével meg
lehet hatarozni az esetleges eltérést a jelenlegi ¢és a kitlizott
teljesitményértékek kozt. A fejlesztési lehetdségek priorizalasa, a folyamat

inkonzisztenciajanak okainak feltarasa.

4.1.4.4. Improve — Javitas

A javitds féazisdban a projekt f6 célja magatol értet6dd, illetve
forradalmian 1j megoldasok keresése a felmeriilt folyamatszintii
problémdk kijavitasara ¢és megelézésére. Ez a tevékenység nagy
tapasztalatot illetve 1j technologidk bevezetését igényli. Nagyon fontos a
folyamat szerepldinek bevonasa, mert igy sokkal tobb Otletet lehet

bevonni, valamint a javitott folyamat elfogadottsaga is nagyobb lesz.

4.1.4.5. Control - Ellenérzés

A 1épés 16 célja az, hogy miutan megsziiletett a megoldas €s bevezettiik
a javitott folyamatot az elért eredményeket hosszu tavon is meg tudjuk
Orizni €s ne vesszen el a projekt végeztével sem. Kiilonbozo statisztikai
eszkozok hasznalataval (pl. SPC?), a munkautasitasok dokumentalasaval és
az er6forrasok hosszl tdvli menedzselésével kertilhetjiik el az eredeti hibak

ujboli felszinre keriilését.

® SPC - Statistical Process Control - Statisztikai alapokon nyugvo folyamatszabalyozas
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4.2. Lean a bankban

A Six Sigma szdmos nyugati, fOként amerikai banknal és vallalatnal
elérte céljat, azonban szdmos helyen nem sikeriilt eljutni a 6 szigmas
szintre. Az tigyfelekért folytatott verseny megkivanta a tovabbi elérelépést.
Mas modszereket kellett keresni ahhoz, hogy a vallalat folyamatait tovabb

tokéletesitsék, ezaltal csokkentve a koltségeket és novelve a mindséget.

A megoldast Japanban talaltak meg. A vilaghabora utan 0;jaépiild orszag
rengeteget tanult az USA szakértditdl és ezt a tudéast beépitettek
vallalataikba. A haboru utan fél évszdzaddal ez a tudas a vallalatok és
alkalmazottaik filozéfiaja lett. A filozéfia beleolvadt a vallalati kultirakba.
A mindség javitasat Ok természetesnek veszik, nincs is sziikségiik

mindségiigyi osztalyokra, vagy mindségellendrokre.

A megtanult és megfelelden alkalmazott technikdkat vallalatonként
hasonld6 moédon, de mégis mashogy €s mashogy hasznaljak. A legjobb,
vagy legalabbis az egyik legjobb ilyen rendszert a Toyota épitett ki, melyet
TPS'’-nek neveztek el. A kiilonféle vallalatok 4ltal alkalmazott

modszereket 6sszegylijtotték €s megalkottdk a Lean production fogalmat.

A Lean production az iparbdl, azon beliil a termelésbdl ered. Ezt a
szemlé¢letet kellett atiiltetni a pénziligyi szektorra. Alapelve, hogy a
termékek eldallitasanak eréforrasigényét minden €értelemben csokkentse. A
hulladék, az emberi munkavégzés, munkavégzés helyigénye,
eszkozallomany €s az 0j terméek fejlesztési idejének csokkentésén keresztiil

egyszeriibb, hibamentesebb és olcsobb munkavégzést eredményez.

A filozofia nagy hasonlosagot mutat a TPS rendszerrel, ahonnan szamos
elemet at is vett. A Toyota is Lean szellemben miikodik, sokak szerint

iizleti sikeriik ennek a szemléletnek az eredménye.

10 TPS — Toyota Production System
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A Toyota fiizleti sikerei miatt a Lean menedzsment a figyelem
kozéppontjaba keriilt, mint modern vezetési tudomany. Sok jelentds tizleti
iskolaban a tananyag része lett. A Lean sokkal tobb, mint egy vezetési
tudomany, vagy egy iskolai tananyag. A Lean egy filozofia, egy
gondolkoddsmod, amit nem elég megtanulni. A mindennapi gyakorlat
részéve kell tenni, eldnyei csak akkor érvényesiilnek, ha egy vallalat teljes
menedzsmentje azonosul vele és megismerteti, elfogadtatja a tobbi
munkatarssal is. A filozofia 1ényege, hogy a vallalat egy egészként arra
torekszik, hogy minél hatékonyabban tudjon miikédni a mindség

folyamatos novelése mellett.

4.21. ALean elnevezés
Az angol lean (kiejtése:lin) sz6 néhany jelentése:

- sovany, szikar, vézna, Osztovér, lesovanyodott, lefogyott, hajol,

hajlik, alkalmazkodik
- az atlagosnal kevesebb hajjal, zsirral rendelkez6 személy.

A testkulturdban a lean jelentése: izmos, karcst, hajlékony, rugalmas,

fiatalos test, a zsirt6l valdo megszabadulas. Az egészség fenntartasa.

A fogyasi ¢és egészségfenntartdsi program alapvetései: életstilus,

magatartas, étkezés, testmozgas, onmotivacio.

A vallalatiranyitasban a Lean Production egyszerisitett jelentése:

karcsu, rugalmas gyartas.

A lean sz6 gyartasra vonatkoztatott alkalmazisa James P. Womack,
Daniel T. Jones és Daniel Roos nevéhez flizddik, a jarmiigyartasban

alkalmazott japan technikékat nevezték el Lean Production-nak.
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4.2.2. A Lean eredete

1985-ben, James P. Womack, Daniel T. Jones és Daniel Roos
irdnyitasaval inditottdk a nemzetkdzi jarmulgyartds kutatdsi programot
(International Motor Vehicle Program, Massachusetts Institue of

Technology).

A kutatas cé€lja az volt, hogy meghatarozzak a jarmiigyartas jovojét, a
fejlédéshez sziikséges eszkozoket, modszereket €s lehetdségeket. Az 5 évig
tartd, 5 millio dollaros, nemzetkozi team munkaban tobb mint 60 f0
szakteriileti szakember vett részt, szamos autOipari vallalatot
tanulmanyoztak  Eszak-Amerikaban, Nyugat-Eurépaban,  Japanban,
Koredban, Tajvanon ¢és Mexikoban. A kutatas eredményeként 116

tanulmany késziilt.

A Lean gyartas elnevezés annak érdekében sziiletett, hogy meg lehessen
kiilonboztetni az ) gyartasiranyitasi felfogast a korabbi nyugati stilust

jarmi tomeggyartasi koncepciotol.

A Lean fogalom ismertt¢ ¢és népszeriivé valasaval megjelentek a

kapcsolhato kifejezések, értelmezések, példaul:
- Lean menedzsment - Lean felfogasu vallalatiranyitas,
- Lean Enterprise - Lean vallalat.

Taldlkozhatunk  olyan Lean  irdnyzattal is, amelynél az
egészségfenntartas alapvetéseinek vallalatra torténd kivetitésével kozelitik

meg (egészséges vallalat) a Lean megvalositasat.

Beleérthetiink tehat minden olyan vezetési koncepcidt, eszkozt,
modszert ¢és technoldgiat, amelyeket a japanok alkalmaztak a
jarmugyartasban a vildgszinvonal elérésére. Nyilvanvalo, hogy a kulturdlis,
a gazdasagi és a tarsadalmi kiilonbségek miatt nem mindig lehet az adott
menedzsment koncepciot, eszkOzt/modszert a japan eldirdsok szerint

alkalmazni.
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Akkor jarunk el helyesen, ha eldszor felismerjiik €s megértjiik az adott
elv, koncepcio, eszkdz, modszer meélyén meghuzddd filozofiat, a
gyokereket és az okforrasokat. Ha ezeket a torténeti kifejlodéssel egyiitt
értelmezziik a mi kultirankra, akkor konnyebb kialakitani a sajat vallalati
kornyezetiinkben a szdmunkra megfeleld rendszert Ugy, hogy az a mi
elképzeléseink szerint szolgalja a vallalat fejlédését. gy biztosithato, hogy
az 1) megoldas teljesiti az eredeti japan elgondolasokat, elvarasokat és
eredményeket. Ha csak a latszo vetiiletet mésoljuk, akkor az kevésbe lesz
eredményes ¢és el6fordulhat, hogy idegen dolog marad a vallalati

kultarankban, barmennyire is erdltetjiik az alkalmazésat.

Példaként emliteném a problémdk, a veszteségek felszamolasdhoz a
Muda, Muri, Mura harmas egységet. Ha csak a Mudékkal foglalkozunk,

nem johetiink r4 az egység I1ényegére €s hatékony hasznalatara.

Figyelembe kell venniink a rendszerek kifejlodesét, egymasra épiilését
¢s kapcsolodasait is, gyengén fog miikddni a Kaizen, ha elétte nem
vezettik be az 5S-t a munkateriileteken ¢és az iroddkban. A Kaizen
bevezetésénél is ki kell alakitanunk a mi kultiranknak megfelel6

folytonossag biztositast.

A japan modszerek alkalmazéasandl is az els6 1épés az, hogy a vezetés
hatarozza meg, hogy mit akar elérni. A tanacsado segit abban, hogy melyik
japan modszerrel lehet a leghatékonyabban eljutni a célhoz, indokolva a

modszer alapvetéseivel ¢és a helyi sajatossagokra formazas képével.

423. A3M

A Lean eszkOztara, mint ahogy mar emlitettem, nagyban megegyezik a
TPS eszkoztaraval, melyek segitségével azonositjdk a problémakat,
feltarjak azok okozoit és eredményesen megsziintetik a veszteségeket, a
muda-t. Azonban a szakirodalom gyakran tévesen csak a muda-val
foglalkozik, a mura-t és a muri-t elhanyagolja. A japan rendszerek pont

ezen a ponton élvezik az eldnyiiket.
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A Dbanki folyamatok ¢és tevékenységek folyamatos javitasa soran

mindharom elemet igyeksziink egyidejlileg kezelni.

4.2.3.1. A Muda

Ide tartozik a hagyomanyos értelemben vett kar, pazarlds, veszteség,
sziikségtelen raforditas, felesleges erdkifejtés. Megoldasa a veszteségek

megsziintetése.

Ezzel az elemmel nap, mint nap taldlkozunk munkank soran. A pénziigyi
szolgaltatasok esetén az 1d6 a 6 tényezd. A banki tranzakciok atfutasi

idejének csokkentésével a muda elemre hatunk.

Gyakori veszteség a folyamatok elemeinek nem optimalis sorrendben
valé végrehajtasa. Ekkor fordul eld, hogy egy munkafazist (példaul az
igyfél adatainak kikeresését) a folyamat sordn tobb munkahelyen is

elvégzik.

4.2.3.2. A Mura

Egyenetlenséget, kiegyensulyozatlansagot, ingadozast,
szabalytalansagot, ritmustalansagot, vagy eltérést jelent. Megoldas: a

szabalytalan termelés elkertilése.

A szolgaltatoiparban, igy a bankok esetében is gyakran felmeriild
probléma. Az {lgyfelek szokésai hatdrozzdk meg, hogy mikor 1épnek
kapcsolatba a bankkal. Példaul a pénzkiadd automatidk forgalma fizetési
napokon és hétvégek eldtt szamottevéen megugrik. Ezeket a kilengéseket
elére lehet jelezni és az erdforrasokat ennek megfeleléen Ilehet

csoportositani.

El6fordulhatnak olyan zavarok is, melyekre nem lehet felkésziilni.
Példaul, ha zavar keletkezik az internetes banki feliileten, akkor a telefonos
ugyfélszolgalaton hirtelen megugrik a bejové hivasok szdma. Ezt

problémat munkaerd atcsoportositassal igyeksziink megoldani.
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4.2.3.3. A Muri

Tulterhelést, talterheltséget, vagy természetellenességet jelent.

Megoldasa az emberek és gépek tulterhelésének elkeriilése.

Két fajtdja lehet. Az egyik, amikor alultervezett a folyamat eréforras-
felhasznélasa. Ezt amennyiben lehetséges a folyamat racionalizalasaval,
vagy a megfeleld eréforrasok biztositasaval orvosolhatjuk. Altalaban olyan
teriileteken jelenik meg a muri, ahol nem az elveknek megfeleléen
végrehajtott koltségesOkkentést hajtanak végre. A bankok esetében ez a

fiokhalozat személyzeti allomanyara €s a back office teriiletekre jellemzd.

A masik fajtdja, amikor a muri és a mura egyiitt jelentkezik. Ekkor a

egyenetlen terhelés okoz iddszakos alul és feliilterheléses iddszakokat.

A bankfiokokban az ligyfelek papir alapa atutalasokat végezhetnek. A
kitoltott tGrlapokat egy gytijtéladaba dobjak, ami idépecséttel latja el azt. A
ladédkat meghatarozott idépontokban iiriteni kell, majd ezeket a kdzponti

back office egységhez kell tovabbitani.

A back office munkatarsai panaszkodtak a fel6l, hogy kés6 estig
dolgoznak, folyamatosan taléraznak. Az atutaldsok darabszdma és a
munkatarsak szamanak viszonyitasa alapjan az latszott, hogy nem lehetnek
tulterhelve, optimalis kozeli 1étszammal dolgoznak. De akkor miért kell

folyamatosan tulorazni?

Kideriilt, hogy dé¢lel6tt szinte semmi dolguk nincs. Alig érkeznek
utalasok a back office-ra. A bélyegzdk idOpontjai szerint délelétt is hasonld
forgalom zajlik, mint délutan. A problémat az okozta, hogy nem volt
idedlisan meghatarozva a ladak iiritésének idépontja és rdadasul még
azokat sem tartottdk be. Sok bankfiok a délutani zaras eldtt tritette ki és

kiildte 6ket a kozpontba. Ez okozta az egyenetlen terhelést.
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4.2.4. A Lean megvaldsitasanak hét kulcsa
1. Ertékek — A valodi értékek szerinti iranyitas.

2. Konszenzus — A fejlddés iranyanak koz0s meghatarozasa ¢€s

megvalositasa.
3. Folyamatossag — Folytonos valtozas a megfeleld ritmusban.

4. Sajat ut — A fejlodési program céljait és eszkozeit a sajat vallalati

kultara és helyzet alapjan kell kijelolni.
5. Motivacio — Oszténzés és elismerés.

6. Fokusz — A szisztematikus elérehaladdsban mindig a legfontosabb

problémakra kell fokuszalni.

7. Racionalitas — A 1épésrol-1épésre elv megvalositdsa. Az adott

feladathoz a leghatékonyabb modszer alkalmazasa.

4.2.5. A Lean bevezetésének harom pillére

A Lean bevezetése egy arra nem felkésziilt vallalat esetén biztos
kudarcra van itélve. Alapfeltétel, a teljes vezetds€g tamogatisa ¢&s
bevonasa. A vallalatnak, mint kulturalis csoportnak el kell fogadni a
valtoztatasokat, so6t, igényt kell é&breszteni benniik, hogy ezek

megtorténjenek.

4.2.5.1. A vallalati kultara fejlesztése

Rendszerszervezési szempontbol figyelembe kell venniink, hogy egy 1y
szemlélet mély beagyazddasahoz a vallalati kultira elemein is valtoztatni
kell, amely nem csak a sajat szervezetiinket, hanem a beszallitokat és az
alvallalkozokat 1is ¢érintheti. A Lean program kezdésénél célszerli
feliilvizsgélni a jelenlegi képzési rendszert, hogy biztositani tudjuk az Uy
szemlélet teljes kortivé valasat, valamint a visszarendez6dés €s a stagnalés

megakadalyozasat.
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4.2.5.2. A termékek, szolgaltatasok fejlesztése

A Lean bevezetés kozvetlen céljaithoz tartozik, hogy noveljik a
termelékenységet és a hatékonysagot, csokkentsiik a koltségeket és tobbet
adjunk a vevoknek az elvarasaiknal. E célteriilet feldleli a termékek és
szolgaltatasok tervezésével, eldallitasaval ¢és eljuttatdsaval kapcsolatos
tevékenységeket. A Lean programunknak mindenképpen ki kell térnie e
targykorok folyamat-eredményeinek javitdsara vagy a tevékenységek
ujjaszervezésére. Egy gondosan felépitett programmal elérhetd, hogy 1
héten - 1 honapon beliil mérhetd és igazolhaté eredmények sziilessenek e

tertileten.

4.2.5.3. Az eredményesség fejlesztése

A Lean program megtervezésénél kiemelt figyelmet kell forditani a
tulajdonosok és a vezetdség elvarasaira. A programnak el6 kell segitenie az
aktudlis eredménycélok elérését. Tamogatnia kell a rovid és a hosszu tavu

cé¢lok megvaldsuléasat és a fejlesztési irdnyok kijelolését.

4.2.6. A Lean eszkoztara

A Lean maga egy filozofia. Nem lehet teljes kortien behatarolni az
eszkoztarat, mivel mindent ide lehetne sorolni, amit Lean felfogasban
miikéd6é japan vallalatok a mindség és hatékonysag javitasara céljabol
alkalmaznak. Mindezek ellenére néhanyat ki szeretnék emelni, amelyeket
véleményem szerint hasznositani lehet, vagy lehetne a Magyarorszagon

mukodo bankoknal.

4.2.6.1. A Lean 5 alapelve

A Lean gondolkodasmod 6t alapelv szerint épiil fel:
1. A vevld szempontjabol hatarozzuk meg a termékek értékeit.

2. Azonositsuk a termék-értékek aramlasat, megvaldsulasat a teljes

korfolyamatban (belsé és kiilsé folyamatokban).
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3. Alakitsunk ki egy megszakitds ¢és veszteség nélkiili

értekeldallitasi folyamatot.
4. A vevoi megrendelésekre, érték-igényekre szervezziik a gyartast.

5. Elszantan, kitartdéan, folyamatosan tokéletesitsiink, szamoljunk fel

minden veszteséget.

4.2.6.2. Kaizen

A Kaizen japanul annyit jelent: Folyamatos fejlesztés egy jobb jovoeért.
Egy Osszefoglalé fogalom és filozofia, ami szamos technikat magdba
foglal, ami a vallalati mikoédés, munkakornyezet, tarsadalmi élet és

maganélet fejlesztését szolgalja.
Alapja az Osszes tobbi eszkdznek, melyekrdl sz6 volt és szo lesz.

A Kaizen lizenete: ,,Csinald jobban és fejleszd folyamatosan, mert ha

nem csindlod nem tudsz versenyezni azokkal, akik csinaljak”.

A Kaizen megkozelitése szerint egyetlen egy nap sem telhet el ugy, hogy

ne fejlesztenének valamin egy kicsit.

Célja, az iizleti teljesitmény és eredmények folyamatos javitasa, a

dolgozo6i elégedettség és a munkakdrnyezet folyamatos fejlesztése.

A Kaizen jellemzdi:

folyamatos, gyakori javitasok kis 1épésekben

hossza tavu gondolkodas, kovetkezetesség

folyamatszemlélet

mindenki részvétele

emberkdzpontliisag

A Kaizen négy alapelve:
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1. Kikiiszobolés
Van  valamilyen  folyamatelem, vagy  részegység, ami
kikiiszobolhetd? A veszteségek a felesleges, értéket eld nem allitd

elemek elhagyasaval.

2. Egyesités

Bizonyos munkafazisok 0sszevonhatok €s elvégezhetdk egyszerre.

3. Atcsoportositas
Javithatunk-e a  munkafolyamaton az ellen6rz6  pontok
atcsoportositasaval? Minél elébb deriil ki egy hiba, annal olcsébb a

javitasa.

4. Egyszerlsites

Lehet-e masképp, egyszeriibben csindlni? Nagyfoka kreativitast
igényel. Mivel a folyamatban dolgozdk nehezen vonatkoztatnak el a
sajat feladataiktol, érdemes kiilsé segitséget igénybe venni — akar

tanacsadot is.

4.2.6.3. 5S

Az 5S (korabban 4S) koncepcionak tobb évtizedes hagyomanyai vannak

a japan vallalatoknal. Definicioja a kovetkezd: ,,A gazdélkodas szigoru

megkozelitése, amely pontos és fegyelmezett modszert nytjt a biztonsagos,

tiszta és hatékony munkakdrnyezet fenntartdsdhoz, a sziikséges szabalyok

kialakitasahoz, amelyre mindannyian biliszkék lehetiink.”

Elemei a kovetkezok:

1. Seiri — Megfelel6 szelektdlas — A sziikségtelen targyak
eltavolitasa, a sziikségesek meghatarozasa, hasznalati rend szerinti

rangsorolas

Kiilonosen fontos a bankfiokokban. Nem mindegy, hogy egy

tanacsadd asztala hogy néz ki.
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2. Seiton — Megfelel6 elrendezés — mindennek pontos helyet kell

meghatarozni, funkcionalis elrendezés, feliratozas

A fidki tandcsado amikor az ligyfél szamara tajékoztatdt szeretne

mutatni, vagy formanyomtatvanyt vesz eld, ne kelljen kutatnia.

3. Seiso — Takaritas, tisztitdAs — a munkahely és munkaeszk6zok
megfeleld tisztitdsa, nem lathatdo helyek takaritdsa, takaritasi

eszkozok és modszerek tokéletesitése.

Egy Dbankfiok esetén elengedhetetleniil fontos paraméter.
Megbizhatosagot, eleganciat, kellemes kornyezetet kell az iigyfél

szamara biztositani.

4. Seiketsu — Tisztan tartas, szabvanyositas — a teriiletek mindig a
legjobb  allapotban val6 tartdsa, az 5S alkalmazasanak

szabvanyositasa, szabalyzat az 5S fenntartasara.

Az tlgyfél kiszolgédlasa kozben sem fordulhat eld, hogy példaul
maszatos Urlap, vagy gylrott szeélii szordlap keriil eld. A fidkok
rendben tartdsa a fidokvezetd feleldssége, de kozpontilag is
szabalyozott. EI6 van irva, hogy mely elemeket milyen

gyakorisaggal kell tisztittatni, cserélni.

5. Shitsuke — Fegyelmezett magatartas — a szabalyok maradéktalan
betartasa, teljes részvétel, jO hozzaalldas, kommunikdcidé ¢és

visszacsatolas, folyamatos fejlesztés.

A tanacsadoktol egyik legfontosabb elvart tényezé. O képviseli a
bankot, az {Ugyfél szemében &6 a bank. Kiilondosen olyan
kisvarosokban, ahol személyes kapcsolatban van a tanacsadd az
igyféllel. Ezeken a helyeken az idegen gyanus, velilk mashogy
viselkednek néhany esetben. Tehat egy ismerds kiszolgéalasa kdozben
is fontos a bank irdnyelveinek betartasa. Ennek ellendrzése nehéz,

betartasa a fiokvezet6tdl és a tandcsado személyiségétodl fiigg.
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Az 5S miveletek modszeres végrehajtasa biztosit arrél, hogy a
kornyezet mindig tiszta, rendezett képet mutasson, egyszeriibb ¢és
atlathatobb munkafolyamatot eredményez a mindség folyamatos javuldsa

mellett.

Mindezeket a lépéseket végre lehet hajtani a vallalat egészén vagy
teriilletenként is, de mindenképpen a vezetOknek kell elkezdeniiik a
személyes példamutatas érdekében. Az 5S bevezethetd és alkalmazhato
irodak, tlizemek, szamitdégépen tarolt adatok rendezésére illetve

rendszerezésére.

4.2.6.4. Quality control process chart

Japanban a gyartolizemeken mindig taldlkozni a mindségbiztositasi
rendszer szabalyozasainak vizualis megjelenitésével, melynek egyik

eszkoze a QCPC'".

Dontések atfutasi ideje kiugrd adatok

ugyfél elvarasa

napok

1& 1 1 S
o | W VAR LU A Pl L

| | | | | | | | | |
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Dontések (aprilis 1- majus1-ig)

5. abra: Hitelkartya-igénylés dontések atfutasi ideje

11 QCPC - Quality Control Process Chart
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A QCPC alkalmazasanak céljai:

- atermék- €és a gyartasi mindség szabalyozottsdganak biztositasa a

teljes folyamat bemutatasaval,
- az allandé és kivald termékmindség biztositasa,

- a gyartas és a mindségbiztositas folyamatkézponta fejlesztése

4.2.6.5. FMEA — Hibaméd és hataselemzés

Az FMEA" egy modszer, amely termék, folyamat, szolgaltatas
lehetséges meghibasodasait és azok hatdsait probalja meghatdrozni,

vizsgalja a hatasok kockazatat.

Legtobbszor egy termék, folyamat vagy rendszer még be nem
kovetkezett hibaival foglalkozik. Célja az 6sszes lehetséges hiba és hatas

feltarasa, és azok vevOhoz valo eljutdsanak megakadalyozésa.

El6szor a repiilés és tlirhajozas teriiletén jelent meg az 50-es, 60-as
években, majd a jarmiipar is atvette. Alkalmazasa az ISO 9000. szabvany
ajanlasaiban is szerepel, nem kotddik kozvetleniil a Lean mddszerekhez,

azonban olyan gyakran alkalmazzak, hogy feltétleniil szot kell rola ejteni.

Az FMEA tervezd, fejlesztd ¢és ellen6rz6 modszer; a hibak
szisztematikus elemzése alapjan biztositja az egyre jobb mindségli termék
eldallitasat.

A lehetséges hibdk feltarasat és a vevOhoz valo eljutdsuk meggatlasat
olyan sulyozas alapjan végezziikk, amellyel értékeljiik a hiba
kovetkezményeit, kivaltd okait és a hibaokok felfedésére rendelkezésre

allo eljarasainkat.

2° FMEA - Failure Mode and Effect Analysis
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Az eljaras harom alapveto tényezdje:
- ahiba kovetkezményének sulyossaga,
- a hibaokok hibahoz vezetésének gyakorisaga,
- az ellendrzés hatékonysaga.

Az észlelt, vagy vélelmezett hibakat felsoroljuk, majd meghatarozzuk a
lehetséges kivalté okokat, ezeket hibamodnak nevezziik. Egy tdblazatban
minden hibamodot a fent emlitett harom alaptényezd szerint pontozunk
1-10-es skalan. A pontokbol szorzatot képeziink, igy minden hibamddhoz
egy RPN" szamot kapunk. Majd ezeket csokkend sorrendbe rendezziik. A
sor elején megkapjuk azokat a hibamoddokat, amelyekkel mindenképpen

foglalkoznunk kell.

Az eszkdz segit ravilagitani a folyamat gyenge pontjaira. Oda, ahol

val6sziniileg a legkisebb raforditassal a legnagyobb javulast érhetjiik el.

A dolgozat késObbi részében konkrét példan keresztiil mutatom be az

eszk0z hasznalatat. (51. oldal: 4.3.4. Masodik 1épés: FMEA készitése)

4.2.7. Lean bevezetési elvek

Az 1980-as években keletkezett Lean elnevezéshez és koncepcidhoz a
60-as, a 70-es, a 80-as évek Toyota modszereit kapcsoltak. Ilyenek példaul
az 5S, a Kaizen, a JIT, a TPM, a Heijunka, a Poka-Yoke, a 7 eszk6zok, a 7
1épés, a Kanban, az Andon, stb. A XXI. szdzadban, a hagyomanyos Lean
bevezetésénél jogosan meriilhet fel a kétely, hogy hatékonyan fejlesztjiik-e
a versenyképességiinket egy, a viragkorat 25 évvel ezelott élt modszerrel,
vagy a mi kulturdnkban kevésbé miikodé rendszerrel? Akkor tudjuk a
leghatékonyabban alkalmazni a japan modszereket, ha egyrészt

,magyarositjuk”, a mi kornyezetiinkbe illesztve alakitjuk ki a

3 RPN — Risk Priority Number
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menedzsment technologidkat, masrészt a vallalati sajatossdgunknak,
fejlettségi  szinvonalunknak ¢és az aktudlis céljainknak megfeleld

modszereket valasztunk, amelyekkel azonnali eredményeket érhetiink el.

A Lean bevezetési koncepcio egyik fontos tényezdje lehet a fejlesztés

késztetési jellege:

,elvardsra torténd bevezetés”, példaul a kiilfoldi tulajdonosok
rendelték el a TPM alkalmazasat, mert az j6 dolog, vagy a vevd

koveteli meg az 5S alkalmazasat,

,»a haladasért torténd bevezetés” mar mindenkitdl ezt halljuk,

haladjunk a korral, vezessiik be mi is,

,»a sajat fejlédési utunkat jarjuk™ az éppen nekiink sziikséges Lean

modszerek alkalmazasaval.

Egy maésik szempont szokott lenni a bevezetés modjanak
meghatarozasanal a vallalat jelenlegi versenyképessége ¢és fejlettsége, a
technolégiai-, az iranyitdsi-, a moralis allapota, szinvonala, az emberek

leterheltsége.

Harmadik szempontként a cél elérési modjat emliteném, hogy milyen
modszereket alkalmazzunk az elvart eredmény elérés¢hez. A hagyomanyos
modszereket hasznéalhatjuk a lathatd, a feltarhatd problémak, veszteségek

megsziintetés¢hez (pl.: Egykéz modszer, Fortis modszer, Value Cost
Mapping).

Miés modszereket kell bevetniink akkor, amikor mar elfogytak a fizikai
tartalékok, minden ,,110%”-on megy - nem hoznak 1) eredményt az
extenziv és az intenziv megoldasok - és megint és megint valami 0jat kell
produkalnunk a versenyben maraddashoz vagy a célunk eléréséhez (pl.:

kreativ szellemi technologidk).
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A gyors eredményl bevezetés tervezés 7 f6 1€pése:

1. 1épés
A vallalati célrendszer aktualizalasa, a jelenlegi gyenge pontok

meghatarozasa, az elérendd célallapotok kijelolése.

2. Lépés
A kitlizott célok fokuszalasa a kimenetekre, a PQCDSM elemekre
vetitése €s tovabbi lebontdsa. (P-gyartas, termék, Q-mindség, C-

koltség, D-kiszallitas, hataridd, S-biztonsag, M-moral.)

3. lépés
Az elvart eredmények silirgetettségének a meghatarozasa,

rangsorolas.

4. Lépés
A slirgetettség, az elvart eredmények és az alkalmazandé moédszerek

Osszerendezése.

5. Lépés
A célok eléréséhez sziikséges forrasok, feltételek, feladatok
meghatarozasa a PDCA ¢és a 6W1H (Ki, mit, mikor, hol, hogyan,

miért, melyik, mennyi?) szerint.

6. Leépes

A terv atvizsgalasa, értékelése ¢és korrekcidja a megvalosithatosag, a
hatékonysag €s az eredményesség vonatkozasaban.

7. Lépés

A program inditasa.

4.2.8. A Lean HR szempontbhol

A kreativitas az ujitassal szorosan Osszekapcsolodva minden cég
szamara versenyeldnyt jelent. Az otletek két helyrdl johetnek: kiviilrdl

vagy beliilr6l. El6bbi altaldban magas 6sszegli anyagi aldozattal jar (masik
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cégtol tobb pénzért elcsabitott, vjitdé szellem kolléga vagy kreativ
otleteket ado ligynokség). Utdbbi megfeleld humanerdforras-menedzsment
¢s alkalmazotti motivalds egyenes, sok esetben teljesen ingyenes
kovetkezménye, amit csak megfelelden kell kezelni és felhasznéalni a cég

sikere érdekében.

Az otletekben megnyilvanulhat a kozvetlen felettes iranti bizalom,
tovabba aktiv visszacsatoldst adnak a mindennapi munkarol, erdsitik a
versenyszellemet, a motivacio legolcsobb, kettds hasznot hajtdo formajat
jelentik, mikdzben kapcsolatot teremtenek a ,,végvarak dolgozédi” és a

vezeto kozott.

Ekozben gondolni kell arra, hogy miként lehet el6hozni és fenntartani a
kreativitast. Az ilyen jellegli fasultsagra a legjobb példa a békaval végzett

kisérlet:

1. kisérlet: A békat hideg vizbe teszik. Vidaman tszkal, ami nem

meglepd, mert a béka kedveli az ilyen vizet.

2. kisérlet: A békat forrd vizbe teszik. Megprobal azonnal kijonni,

ami nem meglepd, mert a béka nem kedveli a forrd vizet.

3. kisérlet: A békat hideg vizbe teszik, a vizet folyamatosan
melegitik. A békéanak eszébe sem jut elmenekiilni. Szép lassan
hozzaszokik a vizhOmérséklet valtozasahoz. Belefasul, majd

elpusztul.

Ezt a fasultsagot a vezetdk dolga észlelni és tenni ellene. A fasultsag
elkeriilése érdekében minden oOtletnek oOriilni kell. Minden ember kreativ,
csak a hagyomanyos, a hierarchidhoz mereven ragaszkod6 rendszerben
nem szokott hozza, hogy biintetleniil lehet az. Az 6tlet és a kreativitds nem

korlatozhato, hiszen ez az alapja a Lean tipusi gondolkodasnak.
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4.2.9. A Toyota gyartasi rendszere

A Lean Production alapja a Toyota Production System, amelynek
kifejlesztése Taiichi Ohno nevéhez flizédik. Az egész rendszer Kaizen

felfogasban épiil fel, a Heijuka rendszerre épiil.

A Heijuka egy moddszer a kiegyensulyozott termelés tervezésre, ahol a

JIT' megvalosithato.

A JIT, azaz a vevOi igények szerinti gyartas. A rendszer azt allitja eld
amire a vevOnek sziikksége van, amikor sziikksége van, amilyen
mennyiségben sziiksége van ra - a lehetd legkevesebb erdforrds, gép és

alapanyag felhasznalasaval a lehetd legmagasabb mindség mellett.

A Jidoka az eurdpai fiil szdmara a legfurcsabb és legellentmondédsosabb
része a rendszernek. A Iényege, hogy a gyartésor vagy gyartogép
automatikusan megall, amint valaki hibas terméket észlel. Megill a
folyamat. Amint hibat kijavitjak, a folyamat indulhat tovabb. Ez biztositja,
hogy a folyamat nem produkalhat hibas kimenetet, mivel annyi helyen van

ellendrizve a mindség, ahany munkahelyen athalad a termék.

Toyota
Production System

Just in

Time Jidoka

Heijunka

6. abra: A TPS felépitése

1 JIT - Just In Time — VevGi igények szerinti gyartas
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4.2.9.1. Toyota 14 alapelve

A Toyota 14 alapelve Jeffrey K. Liker alapjan:

1. Hosszu tavu filozofian alapul6d dontéseket hozz, még akkor is ha

azok révid tavon tobbletkiadast jelentenek.

2. Olyan folytonos aramlasokat alakits ki, amelyek felszinre hozzak

a problémakat.

3. A hazé (pull) rendszert alkalmazd a tdbblettermelés

megeldzésére.

4. Torekedj az egyenletes, ritmusos gyartasra, munkaterhelésre ¢€s

munkaszervezésre. Alkalmazd a Heijunka elveket.

5. Alakits ki egy problémafeltard €és megoldd kultarat a problémak

kikiiszobolésére, hogy mindig ,,elsére j6 mindség” legyen.

6. Szabvanyositott rendszer alapokra ¢épitsd a folyamatos

tokéletesitést és az alkalmazottak bevonasat.
7. Alkalmazd a vizualis kontrollt és nem maradnak rejtve a hibak.

8. Olyan megbizhatd és igazolt technologiat alkalmazz, amely az

embereket és a folyamatokat szolgélja.

9. Olyan vezetoket nevelj, akik teljes mértékben értik a munkéjukat,

a vallalati filozofia szerint élnek €s tanitanak, atadjak tudéasukat.

10.Kivételes embereket és teameket nevelj, akik hiien kovetik a

vallalati filozofiat.

11.Tiszteld a partnereidet és a beszallitoidat, segitsd Oket a

fejlodésiikben és a kihivasok teljesitésében.

12.Te magad gy6z6dj meg ¢és értsd meg az adott helyzetet (genchi
genbutsu).
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13.Lassan, konszenzuson alapulé dontést hozz, gondosan elemezz

minden lehetdséget. A dontéseket gyorsan vezesd be (nemawashi).

14. Alakits ki egy tanul6 szervezetet a javito elmélytiléssel (hansei) és

a folyamatos tokéletesitéssel (kaizen).

4.2.10. A Lean hatasa a vallalatra

A cél itt is, mint minden mindségmenedzsment filozofia esetén a profit
hosszi tavi maximalizaldsa. Ezt a koltségek minimalizaldsaval és az
eladasok maximalizalasaval kivanja elérni. Mivel hosszi tavon
gondolkodunk, mindezt a nyujtott szolgaltatds, vagy gyartott termék
mindségének novelése mellett kell tenniink, vagyis a mindség novelése

lehet az egyik eszkoziink e cél elérése érdekében.

Az alacsony koltségek, az egységre es6d eldallitasi koltségek
minimalizaldsa gyors atfutisi i1dOket ¢€s minimalis raktarkészletet

eredményeznek.

Az eladadsok novelése a termék, vagy szolgaltatds mindségének,
valamint az iigyféllel kapcsolatban 4all6 egységek mikodésének a

fliggvénye.

Az 4bran lathat6 a témanak a logikai sémaja. Egyértelmiien latszik, hogy

a fenti megallapitasok ellentéteket is hordoznak magukban.

Az egységre eso eldallitasi koltségek akkor tudnak minimalisak lenni, ha
a kapacitasokat maximalisan kihasznaljuk. Viszont az tligyfélszolgélat
akkor tud megfeleld mindségli, gyors munkat végezni, ha kapacitasuk

nincs teljesen kihasznalva.

Gyartas soran a nagy raktarkészlet veszteség, mig az tligyfélszolgalaton
alapfeltétel, hogy ha az tigyfélnek sziiksége van egy termékre, akkor

azonnal ki lehessen szolgalni.

-47 -



Ezekbdl egyértelmiien latszik, hogy az ligyfél igényei és a profitabilitas
mindig egy iranyba mutatnak, tehat ha maximalisan kiszolgaljuk az

igyfelet, akkor maximalis profitot tudunk majd realizalni.

High
Profitability
.............. [
I 1
Low High
Costs Sales
_I —
| 1
Low Unit Queality High Customer
Costs Product Service
B R 1
I 1 | ] 1
High High Fast Many
Throughput || Utilization Response products
| ) I ] |
Less hort Low Maore
Variability Gy i Utilization Variability

& Factory Physics

7. abra: A Lean menedzsment célja a profit névelése

4.3. Egy folyamatjavitasi projekt a bankkartya teriileten

Amikor a folyamatok nem miikodnek megfelelden a szolgéltatoiparban
nem érezhetOk a hatdsok, mint a gyartasban. Egy szolgaltatas, ha selejtes,
nem latszik rajta és nem is biztos, hogy kideriil. Ha nem elég nagy a
verseny, akkor a keletkezett veszteségek sem biztos, hogy szamottevoek,
ezért a szolgaltatok nem épitenek ki megfelel6 mérdrendszert a szolgaltatas
mindségének nyomon kovetése érdekében. A magyar bankpiacon is sajnos

sokaig ez volt a helyzet.

A Dbankoknak torvény irja eld, a panaszos lgyfelek kezelésének
iranyelveit és az ezzel kapcsolatos kotelezettségeket. Ezért ez a csatorna

minden esetben korrektiil és megbizhatoan miikodik.

A panaszokat a panaszkezelési osztaly kezeli, rajtuk megy keresztiil az

0sszes olyan ligy, melyet az ligyfél hivatalos csatornan kezdeményezett.
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4.3.1. A probléma meghatarozasa

A panaszkezelési osztaly havi rendszerességgel riportot készit, amely az
el6z6 honapban érkezett {ligyfélpanaszok Osszesitését ¢és elemzését
tartalmazza. A riport a panaszkezeld informatikai rendszer adatai alapjan
késziil. A rendszerben szamos, szamunkra fontos paramétert tartunk

nyilvan. Ezek koziil a szdmunkra az aldbbiak a fontosak:
- panasz leirasa

- panasz kategériagja — harom szintli kategorizalads torténik, de

ebben a 1épésben mi csak kettdt hasznalunk fel
- panasz jogossaga
- panaszt kivalté ok — a panaszkezelés munkatarsa szerint

Az Osszesitett darabszamokbol latszik, hogy a bankkartyakkal
kapcsolatos panaszok szama kiugréan magas €s az idok soran nem is
latszik a csokkend tendencia. A folsdvezetéstdl azt a feladatot kaptuk, hogy

csokkentsiik a bankkartyakkal kapcsolatos tigyfélpanaszok darabszamat.

Pareto-elvet kovetve egy szinttel lejjebb a bankkartya megrendelés,
gyartdsa, postazasa, hasznalata és a dijtételekkel kapcsolatos kategoéridkat

érdemes megvizsgalni.

A legmagasabb darabszdmok a bankkartya rendeléssel, gyartassal és a
postazassal kapcsolatban meriiltek fel. A dontés tehat az, hogy e harom

kategoriaval foglalkozunk az els6 korben.

4.3.2. A munkamodszer kivalasztasa

A feladat egy jol koriilirhato témakorben vilagos célokat hatdroz meg. A
kérdés csak az, hogy folyamat, vagy mas szemlélettel kozelitsiik-e meg a

problémat. Mas szédval, Six Sigma, vagy Lean eszkozoket alkalmazzunk?
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Ha Six Sigma megkozelitésben a folyamatot nézziik, akkor a
kivalasztott témak egyetlen folyamat elemei. Az iligyfél megrendeli a
bankkartyat, a rendelést a hattérben a tdmogatd egységek feldolgozzak a

megrendelést, legyartjdk, majd eljuttatjak az tigyfél részére.

A teljes folyamat feltérképezése hossza 1d6t vesz el, mert szamtalan
tipust bankkartya van a kindlatban, ezek legtobbje kiilon folyamattal
rendelkezik, igaz vannak ko6zos pontok. A folyamatban rengeteg résztvevd
is szerepel: fioki tanacsadok, fiokvezetdk, back office dontnokok,

bankkartya operaciés munkatarsak, informatikusok, operatorok, stb..

A masodik lehetséges ut a Lean. A panaszkezelési adatok tételesen is
rendelkezésiinkre allnak, ami alapjan részletesen kielemezhetdk, ezalal
hibamodokat tudunk megallapitani. A hibamoédokat hibamod ¢és
hataselemzéssel priorizalhatjuk és donthetjiik el, hogy mivel érdemes
foglalkozni. A javitasra pedig a Kaizen szemlélet szerint 1épésrdl 1épésre

kertilne sor.

Mivel olyan magas a hibaarany, azaz az tligyfélpanaszok szama, hogy
gyors javulasra van sziikség, nincs i1d6 hossziu ¢és koltséges projekt

végrehajtasara, a Lean szemléletii megkozelités mellett dontottiink.

4.3.3. Elsoé lépés: résztvevok meghatarozasa

Mivel a projektre minimalis koltségkeret allt rendelkezésiinkre arra
kellett torekedni, hogy a feladatokat probaljuk meg hazon belil, a
folyamatok ¢és azok kornyezetének optimalizaldsaval megoldani. Ez
azonban emberi munkat igényel a folyamatban résztvevd teriiletek

szakemberei részérol.

Els6 korben egy prezentaciot mutattam be a folyamatban érintett
szervezeti egységek vezetdi szamara, amelyben elmagyardztam, hogy mi
az aktudlis helyzet, mi a célunk és hogy azt milyen modszerekkel

szeretnénk elérni. Minden vezetOvel személyesen kellett ezt megbeszélni,
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mert az O tamogatasuk elengedhetetlen a projekt sikeressége
szempontjabol. A teriiletektdl heti egy munkanapnyi munkaiddt kértiink és
kaptunk meg. A kollégdk ennyi id6t tudnak a célok elérése szempontjabol

aldozni.

Olyan embereket akartunk bevonni, akik pozitivan 4llnak a dolgokhoz,
épitd jellegliek és hasznalni merik a kreativitasukat. Egyszoval azokat, akik

megfelelnek a Lean gondolkodasmoddnak.

A bevont teriiletek:

mindségmenedzsment — koordinacio, moderalas

- panaszkezelés — ligyfélpanaszok kezelése

- bankkartya tlizlet — termékfejlesztés

- bankkartya operaci6 — back office feladatok ellatasa

- informatika — tamogat6 rendszerek fejlesztése és tizemeltetése

bankkartya elszamolas — tranzakciok feldolgozéasa

fioki tanacsadok — elkovettiik azt a hibat, hogy 6k nem lettek
bevonva. Utblag visszagondolva sok olyan kérdésben segithettek
volna, melyekben csak taldlgatni tudott a tarsasag, a pontos

informaciok beszerzése pedig iddbe telt.

4.3.4. Masodik lépés: FMEA készitése

Az FMEA, azaz a hibamod és hataselemzés, mint fogalom mar szerepelt

a dolgozatban (40. oldal: 4.2.6.5. FMEA — Hibamod és hataselemzés)
Az FMEA készitését két 1épcsOben oldottuk meg.

Els6 korben Ossze kellett szedni, hogy az adott problémat mi okozhatta.

Harom problémarol beszéliink:

- bankkartya rendelése
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- bankkartya gyartasa
- bankkartya eljuttatasa az ligyfél részére

Mindharom teriilettel kiilon-kiilon foglalkoztunk. A résztveviket egy
Brainstorming-ra hivtam, melynek elején felvdzoltuk, hogy miért is
foglalkozunk a témaval, mik a célok ¢€és hogy ezeket milyen modon

szeretnénk elérni.

Utana az otletborze kovetkezett. Megkértem egy kollégamat, aki eddig
nem foglalkozott a bankkartya teriilettel, a jelenlevoknek ismeretlen volt,
igy teljesen kiviilalloként tudott viselkedni. Ezzel a technikéval elérhetd,
hogy a projektet vezetd személy nehogy szakmai konfliktusba keveredjen a
projekt egyéb tagjaival. A projekt vezetdje ilyenkor beiil a tobbiek kozé €s
mint egyenrangu fél részt vesz a munkaban. Ezért az elfogadottsaggal sem

lesz probléma a projekt soran.

A brainstorming elsé kérdése az volt, hogy mi okozhat {ligyfélpanaszt a
bankkartya rendeléssel kapcsolatban. Az Otleteket mindenki elmondta,
majd felirta egy cetlire (post-it). A cetliket tablara ragasztjuk fel. Amikor
elfogytak az otletek, vagy a rendelkezésre 4ll6 1d6, rendszereztik a

cetliket. Kategoridkat hoztunk létre és ezek koré csoportositottuk.
Ezzel 1étrejott az FMEA alapja, a hibaokok listaja.

A kovetkezd 1épés az FMEA elkészitése volt. Ezt ismét kozosen, a
teriiletek keépviseldivel Osszeiilve hajtottuk végre. A feladat a hibaokokhoz
hibamodok keresése €s a hibamddokhoz rendelt pontszamok eldontése

volt. A pontszamok a kovetkezd kategdridban lettek kiosztva:
- sulyossag: mekkora hatassal bir egy hiba eléfordulasa
- gyakorisaga: a hiba eléfordulasanak gyakorisaga

- ¢észlelhetéség: mekkora annak az esélye, hogy kideriiljon a hiba,

miel6tt az ligyfélnél jelentkezne?
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Erték sulyossag gyakorisag észlelhetéség
Szinte soha.
1 Ni hiba érzet. Bizt .
incs hiba érze 1-1 000 000 iztosan
2 Kis kellemetlenség. 1:100 000 Szinte biztosan.
3 Csekély teljesitmény romlas. 1:10 000 Nagyon valdszin(.
4 Teljesitmény érezhetd romlasa. 1:1000 Valészin.
5 | Tanos teliesitményromlas, ami a vevd 1:500 A hibak tbb, mint felét.
rendszereit is érinti.
6 Egyes funkciok nem mikodéképesek. 1:50 A h|ba_k kevgsebb,
mint felét.
7 A funkciok tobbsege 1:25 Nem valészini.
mikddésképtelen.
Mikddésképtelenség, biztonsagi Naavon kevéssé
8 illetve tdrvényességi kockazatok 1:10 gyon Keve
AN valészin(.
nélkal.
Mikodésképtelenség, biztonsagi
9 illetve térvényességi kockazatokkal, a 1:5 Szinte biztosan nem.
rendszer figyelmeztet a hibara.
Mikddéskeéptelenség, biztonsagi inte bizt
10 illetve térvényességi kockazatokkal, a Szin e1b_Z osan. Nincs ellendrzés.
rendszer nem figyelmeztet a hibara. :

2. tablazat: FMEA pontozasi szabalyok
A harom kategoria pontszamait 0ssze kell szorozni, ami meghatarozza

egy hibamod RPM szamat.
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4.3.5. Hibamoédok priorizalasa, feladatok kiosztasa

A tablazatot RPM szam alapjan csokkend sorrendbe rendezzilk. Ez
megadja az adott problémakra hatd legsulyosabb hatasokat. A
hibamodokat csoportokba rendeztiik a prioritasi szintjik szerint.

- P1 — Kiemelten kezeljiik
- P2 —Nem baj, ha nem valosul meg minden teljesen
- P3 — Elhagyhatjuk a problémas, nehezen megoldhato6 feladatokat

- P4 — Szemezgetiink — ha marad ra 1dd

700

1 N

400

300 -+

200 1 5] /A

m: 7710 e

RPN

8: abra: Hibamodok RPN-szam szerint cs6kkend sorrendben
Gyakorlatilag az eddigi munka tekinthetd egy eldkészitési fazisnak. A
prioritasok alapjan hataroztunk meg feladatokat, kisebb projekteket. Ezeket
az adott terliletért felelds, a projektben szerepld kollégak koordinaltak.
Heti, vagy kétheti stiriséggel szerveztiink megbeszéléseket, ahol mindenki
elmondta, hogy milyen valtoztatdsokat sikeriilt eszk6z6Ini a témdjaban, és

milyen problémakba iitkoztek.
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A feladatok mindegyike hataridovel, feleldssel lett kiosztva, egy
klasszikus projektvezetési szakaszba Iéptiink, ahol egyszeriien csak
nyomon kovettik a projektet ¢és megoldottuk a néha felmeriilé

problémakat.

Amikor a tennivalok nagy része lezajlott, ugy dontéttiink, hogy lezarjuk
a projektet, a kifut6 feladatokat, melyek foként szoftverfejlesztési feladatok
voltak, nem hagytuk magéra, de nem volt érdemes varni a fejlesztések
végére. Amikor elkésziil egy fejlesztés, Osszeiiltink és megnéztik az

eredetileg felvetett problémakra valo hatasat.

4.3.6. A projekt lezarasa és értékelése

A projektet 2007. december 31-én =zartuk le hivatalosan. Ekkor
kiértékeltiik az addig elkésziilt feladatokat és miniprojekteket. A tényleges
hatasok ismeretében ismét sorra vettiik a hibamddokat. Megismételtiik az
FMEA készitést, de mat az 1j, javitott helyzet fliggvényében. A kovetkezo
abra mutatja a munkank hatasat. Sziirkével a moddositas eldtti, zolddel a

javitas utdni helyzet lathato.
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600
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400

300

200
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9. abra: Hibamodok RPN-szama javitds elbtt és utan
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A diagram alapjan hatasos munkat végeztiink. Azonban, hogy ez milyen
hatassal lesz az iigyfelekre, csak a kovetkez6 panaszkezelési jelentésekbol
fog kideriilni. Azt gondolom, hogy ha a projekten dolgoz6 kollégakkal jol
mértilkk fel a hibdk lehetséges okait és azokat jol rangsoroltuk, akkor

elérjiik a kivant 50%-o0s csokkenést a panaszok szamit illetGen.

A kovetkezd fazisban a bankkartya-hasznalattal kapcsolatos panaszokat
fogjuk vizsgalni. A projektben a fent leirt szisztémat kovetjilkk majd, az

elmult honapok tapasztalatai alapjan apré6 modositasokkal.
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5. A mindség hatasa a bank eredményességére

A megfelelden hasznalt mindségiigyi mérések egyuttal miikodési koltség
illetve a profitabilitds valtozasanak jelzésére is alkalmasak. Egy jol
mikédé mindségiigyi rendszer képes az egyes problémakat mar
megjelenésiikkor azonositani, ezzel megeldézve, hogy a teljesitmény
csokkenjen, 1) munkaerdt és egyéb erdforrasokat kelljen atcsoportositani

az egyének kielégitése érdekében, ezaltal koltségnovekedést eldidézve.

MINOSEG UZL’ETKb- LETSZAM EREDMENY
TESEK

agyfeél ‘ elvesztett ‘ Uzletkdtsk ‘ bevétel
elégedetlen uzlet szama csokken

csokken

megbizhatat- kisebb back office koltségek
lan folyamat teljesitmény létszam né nének

jelen 1-3 ho 3-6 ho 6-12 ho

10. abra: A minbség és a jovedelmezbség kapcsolata

Amennyiben jol miikddé mindségiigyi mérdrendszert alkalmazunk, a
problémak fellépésekor azonnal észrevessziikk, hogy mi az iigyfél
problémadja, ez megelégedetté teszi, és nem fogja elhagyni a bankot. Az
igyfelet mindig olcsébb megtartani, minthogy elveszitve ujat ,,szerezni”
helyette. Ha a problémak feltornyosulnak, az tigyfelek nagy része megunja
a panaszkodast és elhagyja a bankot. Egy ilyen folyamat 6-12 honapig is
eltart, mig a pénziigyi eredményben érzékelni lehet, viszont ennyi id6 alatt

a problémék olyan stulyossa valhatnak, hogy sokkal tobb energiat kell
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megsziintetésiikre aldozni. Ebben az esetben tovabbi késlekedést
eredményez, hogy meg kell keresni a probléma gyokerét, vagy gyokereit,

azokat priorizalni kell. Ezt a j6 mérérendszer egyértelmiien megoldja.

Erre a problémara kidolgoztunk egy mérdrendszert. A rendszer a bank
stratégiai céljait bontja le folyamatokra és a folyamatokat korilvevd
kornyezeti paraméterekre. A paramétereket folyamatosan nyomon kdvetjiik

¢s egy riport formajaban ismertetjiik az igazgatdtanaccsal.

A riport tételesen tartalmazza a folyamatok miikodésének eredményeit.
Az eredményeket a standardokhoz hasonlitjuk. A standardokat iparagi
benchmarkok, vagy a stratégiai célok alapjan allapitjuk meg. Amennyiben
a paraméter megkozeliti, vagy elére meghatarozott mértékben tullépi a
standard értéket, a zo6ld mezdbdl a sarga mezdbe 1ép. Ez azt jelenti, hogy a

folyamatot kiemelten kell kezelni, folyamatos monitoringra van sziikség.

Amennyiben egy paraméter jelentOsen tullépi a standardot, a vords
zonaba keriil. Ebben az esetben mindenképpen foglalkozni kell az adott
problémaval. A riportban ilyenkor mar konkrét javaslattal, vagy
javaslatokkal kell eléallni. Az igazgatdsag tudomast szerez a problémarol
¢s arr6l, hogy nem a vallalati céloknak megfeleléen alakulnak a dolgok.

Majd eldontik, hogy milyen intézkedéseket foganatositsunk.

Barmilyen folyamatrdl is van sz6 a mindség és a profitabilitds a két
legfontosabb hajtoerd. A pénziigyi szakembereknek azt kell belatniuk,
hogy hogyan lehet koltségeket csOkkenteni és a bevételt maximalizalni,
mikozben a mindségligyi munkatarsaknak arra kell térekedniiik, hogy a
felallitott sztenderdeket kovesse a cég és a problémakra megjelenésiik

pillanataban fény deriiljon.

A fenti két teriiletnek a megfeleld egyensulyban egyiitt kell dolgoznia
azért, hogy az tligyfelek megbecsiilését a cég megtartsa és novelje,

egyidejiileg a hossza tava profitot és a fennmaradast biztositsa. A modern
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mindségmenedzsment modszertanok ezt a kényes egyensulyt probaljak
rendszer szinten szabalyozni. Mint a tapasztalatok mutatjak, egyértelmiien

a japan ¢és amerikai modszerek lehetnek hosszu tavon sikeresek.

A pénziigyi eredményeket els6sorban a részvényesek felé kell bemutatni
minden év végén. A f6 pénziigyi cél profit évrél-évre vald novelése. A
mindség ezzel szemben az tigyfelek felé¢ fordul és hosszabb tavi. Ez az
1détav természetesen attdl fligg, hogy az ligyfélkapcsolat meddig tart. Ez a
pénziigyi szolgaltatasokban évekig, szerencsés esetben akar évtizedekig is
tarthat. A koltségek csokkentése természetesen fontos, de csak addig, mig a
megfeleld aron, a megfeleld6 mindségli szolgaltatast tudjuk nyujtani.
Rovidtavon a jovedelmezdség novelése, hosszu tavon veszteségekben is
megmutatkozhat. Ez a stratégia volt jellemz6 az elmult tiz évben. A termék
eléallitdsa vagy szolgaltatas nyujtasa koltségeinek csOkkentése hosszu
tavon az ligyfél megbecsiilésének, majd maganak az ligyfélnek elvesztését
is jelentheti. A hossza tavl jovedelmezdség fenntartasahoz kulcsfontossagu
a koltségek csokkentése a mindség folyamatos javitasaval egyidejiileg. Egy
hatékonyan miikddé mindségiligyi rendszer mind az iigyfél, mind a cég

szamara hozzaadott értékeket teremt.

5.1. Koltség-haszon elemzés

Természetesen maga a mindségbiztositds, mindségmenedzsment ¢&s
mindségjavitd projektek is erdOforrasokba keriilnek, a mérleg koltség
oldalat novelik. Ezért mindenképpen sziikségszeri a koltség-haszon
elemzés végrehajtdsa. Nincs értelme indokolatlanul magas koltségekkel
jar6 mindségmenedzsment rendszer fenntartdsanak. Egyszeriibben
fogalmazva: nem kell a hamburger-arusnak NASA szintli mindségben
dolgoznia, mert a kiadasok miatt vallalkozas nem lesz versenyképes. Tehat
torekedni kell a mindség a koltségekhez mérten legmagasabb szintre
hozésara. PHILIP CROSBY: ,,A mindség nem keriill semmibe”. Ez

természetesen megkoveteli a dolgozdk ilyen fajta gondolkoddasmodjat.
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Sajnos Magyarorszagon, vagy talan egész Europaban nem ez a
gondolkodasmod terjedt el (egyeldre). A munkaerd oktatasa és felkészitése

pedig sulyos koltségekkel fog még jarni a vallalatok részérol.

A kolség-haszon elemzésnél kideriilhet, hogy mekkora egy
folyamatjavitd projekt pénziigyi megtériilése. Az elemzés soran 9ssze kell
gyljteni a pénziigyi elényoket, hozza kell kapcsolni az lizleti teljesitmény

méréséhez és folyamatosan nyomon kell kévetni.

Sok esetben csak kozvetett pénziigyi eldnyei vannak a projekt
végrehajtasanak. A koltség-haszon elemzés koltség oldalan fel kell tiintetni
a mérés (pl. piackutatds) €s a bevezetés koltségeit illetve minden,
egyértelmiien ¢és kozvetleniil az adott projekthez kapcsolhato koltségeket
(pl. létszamfejlesztés, marketing, oktatasi koltségek, tanacsadoi dijak,

szoftverek stb.)

Csak azon projektek eredményét lehet szadmszeriisiteni, amelyek

egyidejiileg megfelelnek az aldbbi négy kritériumnak:

- az eredmény kozvetlen legyen, tehat egyértelmiien hozza lehessen

rendelni egy adott projekthez

- 0Osszehasonlithatd legyen, tehat mutassa a kordbbi és az aktudlis

allapot kozti kiilonbséget

- auditalhat6 legyen, tehat az eredménynek meg kell felelnie a bank

pénziigyi szabvanyainak

- mérhetd legyen, tehat az eredmények méréssel legyenek

alatdmasztva
A pénziigyi hasznot két csoportba sorolhatjuk:
- amindségfejlesztésbol,

- ¢és a koltségesokkentésbol
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eredd pénziigyi eldnydk. A mindség javitasabol szarmazd hasznot nem
nehéz szamszerisiteni, hiszen a javitott folyamat paramétereit folytonosan

mérni kell, igy innen konnyen lehet adatokhoz jutni.

A koltségek csokkentésébdl eredd haszon lehet kozvetlen és kozvetett is.
A kozvetlen hasznot szintén nem nehéz kimutatni, hiszen az eréforrasok

felhasznalasa folyamatosan mérhetd

A koltség és haszon adatok Osszevetése utan kapjuk meg a projekt
pénziigyi hatasat, melyben a projekt hasznot altalaban egy évre eldre

vetitve kell megadni.

Ezt a hasznot kell 0Osszehasonlitani a projekthez kapcsolodo
koltségekkel. Amennyiben magasabb az elvart haszon, akkor a projektet
érdemes a tervezett modon lefolytatni. Amennyiben a projekt varhato
koltsége magasabb az elvart nyereségnél, meg kell vizsgalni, hogy a
miként lehet csOkkenteni a projekt koltségeit. Ez lehet, hogy kevésbé
hatékony a mindségjavitds oldalon, viszont pénziigyileg nagyobb
koltségmegtakaritdssal jar6 megoldas. Tehat nem kell egybdl eldobni a
tervet, hanem a cél az, hogy a raforditds aranyban legyen az elvart

mindségjavulassal.
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6. Osszefoglalas

A dolgozat a magyarorszagi kereskedelmi bankoknal alkalmazott
mindségmenedzsment eszkozoket kivanja bemutatni. A bemutatas soran
szamos példa meriil fel, majd egy konkrét projekt is bemutatasra kertl,
mely nem a szokvanyos projektmenedzsment, hanem Lean filoz6fiaban

keriilt levezénylésre.

Sokan azt feltételezik, hogy a magasabb mindség magasabb
koltségekkel jar. Ez azonban nem feltétleniil igaz, mert ha egy
hagyomanyos, funkcionalisan miikod6é szervezet a Lean szemlélet utjara
1ép, akkor az egyszerisitett gyartasi folyamat szamos hibalehetdséget zar
ki, ami magasabb mindségli termék eldallitdsat eredményezi alacsonyabb
koltségek mellett. Természetesen az eladdsi arat nem a termék, vagy
szolgaltatas eldallitasanak koltsége, hanem a kereslet-kindlati gorbe
hatarozza meg. A kereslet-kinalati gorbe altal meghatarozott ar és az
eloéallitasi koltség kozotti rés pedig a nyereséget adja. Tehat az ilyen mdédon
biztositott magasabb mindség mellett nagyobb nyereség érhetd el. A
magasabb mindség pedig a forgalomra hat pozitivan. Ez pedig a mai
¢lez6do versenyben meggydzi a bank tulajdonosait, hogy mindség-orientalt

stratégia szerint irdnyitson a menedzsment.

Az 1) szemléleti mindségmenedzsment filozofidk altal nyujtott
pénziigyi elényok miatt a mindség-orientaltsag egyre jobban jellemzd lesz

a magyarorszagi bankokra. Ennek f6 nyertesei pedig az tigyfelek lesznek.

Mivel ennek az utnak még viszonylag az elején vagyunk, a kovetkezo
¢vekben az ligyfelek érezhetd javulast érezhetnek majd a bankok

szolgaltatasaiban.
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