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Kivonat

A szervezeti blirokracia térhoditasa és sulya mara oda vezetett, hogy az iizleti ¢életben a
vallalatok adminisztraciés folyamatai szdmos versenyelOny-forrasra komoly hatast
gyakorolnak. Jelen tanulmanyunkban azt a projektet irtuk le, melyben egy szolgaltatd
szervezet adminisztrativ folyamatainak egyikét kiséreltik meg fejleszteni a karcsusitas
szemléletét és eszkozrendszerét mintaként tekintve. A tanulmany célja tapasztalatok
szerzése volt egy olyan teriileten, amelynek koncepciondlis irodalma fejlddében van,
azonban a gyakorlati megvalositasok javarészt még hidnyoznak. A vonatkozo szakirodalom
rovid attekintése utdn bemutatjuk, hogy a szervezet dolgozoival kozdsen végzett
(akcid)kutatas keretében végrehajtott folyamatelemzés €s javitds milyen eredményeket
hozott. A dolgozat utolsé harmadaban végiil azokat a tapasztalatainkat fogalmazzuk meg,
amelyek a termelési ¢és adminisztrativ munkakdrnyezet hasonlosagait, illetve
kiilonbozdségeire vonatkoznak, valamint hogy mennyiben alkalmazhatok altalaban a irodai
kornyezetben a konkrét eszk6zok és kulturdlis tényezok.

Kulcsszavak: adminisztracido, karcsusitas, akciokutatas,

Abstract

Thanks to the extension of the bureaucracy in today’s business life administrative processes
can have a great influence on companies’ competitiveness. In our study we are describing a
project during which we were attempting to develop one of the administrative processes of
an organization for services, while taking as a sample the approach and the toolbox of the
lean management. After reviewing the related literature results of the action research will be
shown which was carried out by the organization’s employees and ourselves analyzing and
improving processes. In the third part of the study we are summarizing our findings;
concerning the similarities and differences of the administrative and the productions
environment, together with the applicability of lean tools and cultural factors in the office
context.

Keywords: administration, lean production, action research
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Bevezetés

Az adminisztracid ¢és az adminisztracios tevékenységek az flzleti és a kozdsségi
intézményeknél egyarant egyre komolyabb terhet jelentenek, akar korményzati vagy
onkormanyzati hivatalokrodl, szolgéltatd vagy termeld vallalatokrol, profitorientalt vagy
non-profit szervezetekrdl van szo.

A szervezeti biirokréacia térhoditasa és stilya mara oda vezetett, hogy az iizleti életben a
vallalatok adminisztracios folyamatai szdmos versenyeldny-forrasra komoly hatast
gyakorolnak. Kiilonosen jelentds lehet a szerepiik a rugalmassag megteremtésében, azaz
példaul az atfutasi idok csokkentésében, az arak/koltségek meghatarozasaban, azaz az
eréforrasok hatékony és gazdasagos felhasznalasaban, vagy a kiilsé és belsd szolgaltatasok
mindségében.

A munkaintenzitas, a gyakori és ismétlédd hibalehetéségek, az egyre novekvd
(altalanos) koltségek, a lassu feldolgozas, az ismeretlen és atlathatatlan fekete doboz jelleg
(ami az igényekre, és azok felismerésére is vonatkozik), illetve az ezekbdl taplalkozo
beavatkozasi, fejlesztési €s mérési képtelenség, a technologia lehetdségek optimalis
kihasznalasa, az egyes teriiletek, munkafolyamatok, -lépések Osszehangoldsa — néhany
olyan tényezd, amely az adminisztracid terilletén egyelére megoldasra var. Erdemes
megjegyezni, hogy mindezek korantsem szamitanak kivételes problémaknak, egytél-egyig
olyan kihivasok, amelyekkel a vallalatok — mérettdl és tevékenységtol fliggetleniil — nap,
mint nap szembesiilnek.

A fenti gondok orvosldsara a termelés (és kisebb részben a szolgaltatas) teriiletén az
1980-as évektdl vilagszerte a karcsusitds nyujtotta a legeredményesebb megoldast. A
Toyota termelési rendszerén (Toyota Production System) alapuld karcsusitas elénye, hogy
az eléforduld probléméakat egységes rendszer keretében igyekszik megoldani. A
végrehajtott valtozasok ¢€s valtoztatdsok kovetkeztében a vallalatok szinte azonnal komoly
és radikalis eredményjavulasrdl szamolnak be.

Az elmult évek egyik tendencidja, hogy a karcsusitas eredményei egyre gyakrabban arra
Osztonzik — kiilondsen a karcsti transzformécid bizonyos formdain mar atesett —
szervezeteket, hogy a javulast igérd lehetoségeket az adminisztracid teriiletén is probaljak
meg kihasznalni.

Hogy a karcsusitds miért nem nevezhetd biztos sikerreceptnek? A karcsusitas
bevezetése igen hatarozott elkotelezettséget és kitartast, valamint mély szakmai ismereteket
kovetel meg minden érintett részérdl, €s ezek hidnyaban (tovabbi mas hibakkal 6tvozve) a
karcsu transzformdaciok jelentds része barhol kudarcra vagy részsikerre van itélve.

Jelen tanulmanyunkban azt a projektet irjuk le, melyben egy szolgaltatd szervezet
adminisztrativ folyamatainak egyikét kiséreltilk meg fejleszteni a karcsusitas szemléletét és
eszkozrendszerét mintaként tekintve. A tanulmany célja tapasztalatok szerzése egy olyan
terlileten, amelynek koncepcionalis irodalma fejlédében van, azonban a gyakorlati
megvalositasok javarészt még hianyoznak.
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1. A kutatas szakirodalmi hattere

A karcsu termelési rendszer és eszkoztara (sokak szerint ennél valgjaban mindségileg tobb:
filozofia) — részben a japdn autdipari vallalatok latvanyos vildgpiaci eldretorését vizsgalo
International Motor Vehicle Program (IMVP) kutatds eredményeinek koszonhetéen — az
1980-90-es években keriilt a a vildg termeld szervezetei érdeklddésének fokuszaba. A
kutatasi program, illetve a tapasztalatokat Osszegfoglaldé The Machine That Changed The
World cimii konyv (Womack et al., 1990) kiemelkeddéen fontos mérfoldkovet jelent a
karcsusitas torténetében. A nyugati vilag kutatéi és gyakorlati szakemberei szamara
gyakorlatig ekkor valt vildgossa, hogy a Toyota Production System-en (TPS) alapulo
termelési rendszeren beliil a (csak latszolag) elkiiloniild elvek és eszkdzok kozott valdjaban
szoros kapcsolat van (Karlsson - Ahlstrém, 1996b). Ezen kapcsolatok felismerése, illetve az
egyes eszkozok rendszerszemléletli bevezetése ugyanugy kulcsfontossagi az eredmények
szempontjabol. Ezen tul a sikeres bevezetés ¢és alkalmazas szempontjabdl, mint annak
tudatositasa, hogy az eszkozok és elvek alkalmazési feltételeiket, és hatdsukat tekintve
gyakran messze tulnyulnak a termelés hatérain.

Az autdiparban a XX. szdzad elején a Henry Ford altal elészor megvalositott, a taylori
elveken alapul6d futdszalag-gyartds, avagy tomegtermelés jelenti a kiindulasi alapot a
Toyota Production System szdmara (Ohno, 1988; Womack — Jones, 2003; Cooney, 2002).
Az  évtizedeken  keresztiil  folyamatosan  tokéletesitett  Toyota-rendszer nem
tovabbfejlesztése vagy alternativdja, sokkal inkabb mindségi tovabbgondolasa a fordi
rendszernek. A japanok szamos 1j, a hagyomanyos szemléletmoddal ellenkezd, axiomaként
feltlintetett célt (pl. készletek minimalizaldsa, sorozatok méretének csokkentése, atallasi
idok csokkentése, emberek a kozéppontban stb.) honositottak meg a termelésben. A koltség,
mindség, fogyasztoi elégedettség stb. teriiletén realizalt eredmények oda vezettek, hogy
ezek tobbsége ma mar a tevékenység menedzsment paradigmainak szamitanak (Fedows —
De Meyer, 1990).

Bar a karcsusitas, mint termelési rendszer jelent meg, a vallalati funkciok kozotti szerves és
kolesonds kapcesolat kovetkeztében a kezdetektdl jelentékeny hatdssal volt mas, stabilitasat
¢s kiszamithatd miikodését biztositd teriiletekre (értékesités, beszerzés, logisztika,
termékfejlesztés, szamvitel stb.) (Ohno, 1988).

Az 1980-as években egyre vildgosabba valt, hogy a termeld és a szolgaltato vallalatok kozé
htuzutt ¢les valasztovonal eltindben van. A kozds nevezdt az teremtette meg, hogy a
tevékenység menedzsment elvek ugyanolyan modon alkalmazhatok a szolgaltatdsok
terliletén is, mint a termelésben (Voss, 1995). A fokusz ugyanis mindkettd esetében a
folyamatokon és embereken van.

Az 1980-1990-es ¢évektél a termelés hatirain atnyald karcsusitds a vallalati belsd
szolgéltatasi folyamatok mellett a szolgaltatasi szektorban is megjelent. Az egészségiigy
(Manos et al., 2006), a kozigazgatas (Metzen, 1994), a pénziigyi szektor (Swank, 2004), a
gyorsétterem lancok (Bowen — Youngdahl, 1998) stb. néhéany teriilet, ahol a karcsusitast
sikeresen alkalmaz6 szervezetek komoly eredményekrdl szamolnak be.

Az ezredforduld t4jatdl kezdve egyre tobb példa van arra is, hogy a vallalatok a
termeléshez/szolgaltatdshoz kapcsolodd adminisztraciés folyamataik karcsusitasaval
probalkoznak (Corrie, 2003; Cohen, 2004; Hyer — Wemmerlow, 2002; Swank, 2004). A
karcsi adminisztraci6 ma még — mind gyakorlati, mind tudomanyos szempontbdl —
kiforratlan, gyerekcipdben jar. A TPS megalkotasdhoz képesti, ilyen mértékii lemaradas
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azért is elgondolkodtatd lehet, mivel Ohno a karcsu termelés sikeres miikodtetéséhez a
kezdetektdl kiemelten fontosnak tartja a termelési rendszerhez kapcsolodd hatékony és jol
muikodo informacios rendszert (Ohno, 1988).

Az eddigi tapasztalatok — az egyéb teriileteken szerzettekhez hasonldan — azt mutatjak,
hogy az irodai tevékenységekhez kapcsolddd pazarlasok megsziintetése jelentds hatast
gyakorolhat az atfutdsi idére, a vevOi elégedettségre, a mindségre, a kapacitasokra,
koltségekre, infrastruktarara stb. A teriilet jelentdségét mutatja példaul, hogy a modern
szervezetekben a munkaintenziv irodai tevékenységek Osszességében az egyik legfontosabb
versenytényezonek, az atfutdsi idonek akar 60-80%-at is kitehetik (Anonymus, 2005).
Holweg ¢és Jones (2001) kutatasi eredményei' szerint, az angol piacon atlagosan 40 napot
vesz igénybe egy rendelésre gyartott széria-gépkocsi elkészitése, a megrendeléstol a
vevohoz vald kiszallitasig. Ebbdl az idobdl a teljes gyartasi folyamat a végellendrzéssel és
az esetleges javitasokkal egyiitt 1,5 napot vesz igénybe. Ezzel szemben kimutathato, hogy a
teljes id6 85%-anak (azaz kb. 34 nap !!!) eltdltése az irodak, aktak, osztalyok dzsungelében
elveszett informacionak koszonhetd! A szerzOk véleménye alapjan a termelés
hatékonysaganak javitdsaval mar csak ordk nyerhetdk, mig az informdacidaramlas javitasa
hetekkel roviditheti meg a kiszolgalasi idot.

Az er6sd6dé globalis versenyben az adminisztracids tevékenységekben rejld (vélt)
potencialok kiaknazéasara valosziniisithetden egyre nagyobb hangsulyt fektethetnek majd a
vallalatok. A javitas egyik Utja lehet a TPS adminisztracids teriiletre adaptalt valtozata. A
karcsu filozofia — eddig felmutatott eredményessége mellett — egyértelmiien definialt
célrendszere ¢és szisztematikus felépitése miatt jO valasztds lehet. A karcsti iroda
megjelenésének fobb okait és az elvarhatdé eredményeket az 1. tablazatban foglaljuk 6ssze.

1. tablazat. A karcsu iroda megjelenésének fobb okai és elonyei

A Kkarcsu iroda megjelenésének fobb |e nagy és novekvo altalanos és adminisztracios
okai: koltségek
e az adminisztracidhoz kothetd hossza atfutasi
1d6
e korlatozott kontroll, mérési és fejlesztési
lehetdségek
o fekete doboz szemlélet megsziintetésének
igénye
e potencialis versenyeldnyforras, radikalis
javitasi lehetdség
e karcsu vallalat megvalositasa
e az lizleti tevékenység elvalaszthatatlan és
jelentékeny része

A Kkarecsi iroda elényei: e rendszerben és folyamatokban gondolkodik
e atlathat6sag, mérhetdség, kontrollalhatosag
e csokkend erdforras-felhasznalas

e atfutasi id6 csokkentése

e rugalmassag

e javulo jovedelmezdség, javulod cash-flow

" A Lean Processing Programe (LEAP) kutatds 1997 és 2000 kozott keriilt lefolytatisra. A kutatasban kilenc
vallalat vett részt az Egyesiilt Kiralysag autoipari ellatasi lancabol. A kutatast a Cardiff Business School Lean
Enterprise Research Centre kutatoi végezték a résztvevo vallalatok dolgozoival egyiitt.
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e novekvo kapacités

¢ noveli a fogyasztoi elégedettséget

e jobb informacidaramlas, jobb kommunikacid
e erdsebb moral

¢ nagyobb termelékenység

e eredményesebb dontéshozatal

e kicsi befektetési és tokeigény

e kevesebb erdforras felhasznalasa

Forras: Losonci, 2006, 40. o.

1.1. Az iroda karcsusitasanak vizsgalati kerete

A karcsusitast — annak szervezeten beliili szerepének ¢€s tartalmanak fiiggvényében —
szamos kiilonb6zé elnevezéssel, pl. JIT, termelési rendszer, menedzsment rendszer vagy
akar filozofia illethetik. Az utobbi évtizedek eseményeinek tiikkrében az, hogy a karcsisitas
nem azonos egy-egy alkalmazott eszkdzével, vagy hogy nem csak a termeléshez kothetd,
ma mar teljesen nyilvanvalo.

Taiichi Ohno (1988) munkdajadban hangstlyozza, hogy a valasztékgazdasdgossag
megteremtéséhez szamos teriileten szembe kellett menni a hagyomanyos (tomeg)termelési
elvekkel, modszerekkel és gondolkodasmoddal. Ugyanakkor megéllapitja, hogy a Toyota
termelési rendszer (Toyota Production System) tobb mint egy termelési rendszer, kiall
amellett, hogy egy menedzsment rendszer. A rendszer megalkotasaban oroszlanrészt vallalo
japan mérnok a TPS hatarainak definialasakor tehat kilép a termelési funkciobol, nem ragad
meg a sziiken vett transzformacios folyamat teriiletén. Erdemes kiemelni, hogy a TPS-ben
szamos 1) gondolkodasi vezérfonalat, gyakorlatilag egy 1j gondolkodasmodot fektetnek le,
ennek ellenére Ohno mégis inkdbb a rendszer megvalositasdhoz sziikséges eszkdzok és
modszerek fontossagardl és Osszefiiggéseirdl besz¢l. Bhasin és Burcher (2006) a Toyotahoz
kapcsolhatod gyartasi rendszer és filozofiardl publikalt irodalmak attekintése és elemzése
utdn arra a kovetkeztetésre jut, hogy ,.egy-két elszigetelt eszkdz alkalmazasa helyett
fontosnak latszik, hogy a vallalatok a legtobb, ha nem az 0Osszes kovetkezd eszkozt
alkalmazzak” (Bhasin és Burcher, 2006 57. old.):

Kaizen — folyamatos fejlesztés

Kanban

Egy darabos (folyamatos) aramlas

Folyamattérkép készitése, elemzése

Rovid atallasi idok (egyik feladatrol a masikra valo atallds)

Radikalis (nagy lépésben valo) fejlesztés

Beszallito fejlesztés, a beszallitoi kor csokkentése

58 és altalanos vizualis menedzsment

Teljes termelékeny karbantartas

Erték és a pazarlasok nyilvanvalova tétele.

SSmQmEmbAaw s

Az 1990-es évektdl a karcsusitas az eszkoztar szerepen tullépve mar sokkal inkabb mint
filozofia jelenik meg. A karcsusitason beliil egyfajta sulypont athelyezddés ment végbe: az
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eszkozok mellett egyre jelentdsebb szereppel birtak a gondolkodasmod mogott meghuzodo
alappillérek. Az 0j iranyzat alapja a karcsu gondolkodas (lean thinking) (Womack — Jones,
2003). Ennek Iényege tugy foglalhatdo Ossze, hogy a sikeres karcsusitas alapjai a
gondolkodasmodban bekovetkezett radikalis valtozasban keresendéek — minden tovabbi
valtozas ennek kovetkezményeként 4ll, allhat csak el6. A szerzéparos a kovetkezd
alappillérek megvaldsitasat ,,irja el6” egy karcst szervezetnek:

1. Erték, az érték meghatdrozasa: Az értéket csak és kizardlag a végsd fogyasztd
hatarozhatja meg. Es az nem mas, mint megfeleld aron és megfeleld idében a
fogyaszto igényének megfeleld termék vagy szolgaltatas.

2. Ertékdram: mindazon meghatarozott cselekvések Osszessége, amelyeket egy
meghatarozott termék, szolgaltatas eldallitdsa megkdvetel.

3. Aramlas: az értékteremté 1épéseket ugy szervezziik, hogy a termék/szolgéltatas
,veégigaramolhasson” rajtuk

4. Huzasos rendszer: a fogyasztora bizzuk a termék ,,kihtizasat” a véllalatbol, azt hogy
meginditsa a vallalati folyamatokat. Egyetlen termék eldallitasa vagy szolgaltatas
nyUjtasa sem kezdédhet meg addig, amig nem jelentkezik fogyasztoi kereslet.

5. Tokéletesités: nem jelent mast, mint még kevesebbel még tobbet nyujtani. Vagyis
még kevesebb koltséggel, még rovidebb idd alatt, még kevesebb hibaval stb. még
kozelebb keriilni a fogyaszto igényeihez. (Womack — Jones, 2003)

A karcsusitas ezen 0j megkozelitésében az eszkdzok explicit modon is a gondolkodasmod
megvaldsitasanak eszkdzeiként kapnak szerepet.

Bhasin ¢és Burcher (2006) a Toyotahoz kapcsolhatdé gyartasi rendszer és filozofiarol
publikalt irodalmak attekintése ¢és elemzése utdn azt is allitja, hogy a karcst
transzformaciok legjelentdsebb része azért végzddik kudarccal, mert a véllalatok a
karcsusitasra nem a gondolkodasmédot meghatarozo filozofiaként, hanem folyamatként
vagy eszkozként tekintenek. A karcsu termelés megvalositdsdhoz természetesen sziikség
van eszkozokre, de azok 6nélldan az esetek tobbségében nem allnak meg, ,,¢letképtelenek™.
Bhasin és Burcher (2006) ,,kulturalis elvarasokként” (58. old.) mutatja be az irodalomban a
karcsusitas sikeréhez sziikségesnek itélt filozofiai elemeket:
1. Dontések delegéalasa a szervezetek lehetd legalsobb rétegeinek.
2. tiszta jovokép — érzékelhetd legyen, hogy a szervezet hisz benne, hogy az atalakulas
egyszer teljessé valik.
3. Legyen stratégiaja a valtozasnak — lathaté legyen, hogy miként fognak megvaldsulni
a célok.
4. Felel6sok meghatarozasa a projektekhez €s a teljes szervezetre nézve — egyértelmii
legyen, hogy ki vezeti a programot.
5. Kolcsonds bizalmon és elkdtelezddésen alapuld beszallitdi kapcsolatokat kiépiteni.
6. A tanulas légkorének és kultirdjanak meghonositasa a szervezetben.
7. Modszeresen €s folyamatosan a vevore koncentralni.
8. Karcsu (lean) vezetési modszerek elémozditdsa a szervezet minden szintjén.
9. Folyamatosan kihivasokat tamasztani a folyamatokkal szemben (pl. problémék
szamanak csokkentésében).
10. A stabilitas fenntartasa a valtozasok soran is: ehhez csokkenteni
o A valtoztatasokat a feladatok végrehajtasa soran,
o Programok atrendezését,
o Beszerzett termékek volumene valtoztatasanak gyakorisagat.
11. A szervezetben a karcsu termelési feltételek kozott dolgozok hanyadanak
folyamatos kovetése.
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12. Nyomon kdvetni a szervezeten belill azon részlegek szamat, amelyek a karcsu
gyartas logikajat kovetik.
13. Hosszu tava elkotelezettség (egy kozepes méretii vallalat esetében minimum 3 év).

Osszefoglalasként megallapithatjuk, hogy a rendszer sikeres megvaldsitdsanak eléfeltétele,
hogy a filozofia elvei a vallalat alkalmazottainak gondolkodasaba beépiiljenek; a kdvetkezd
1épés az eszkdzok alkalmazasa, amely egyben a rendszer gyakorlati kivitelezése.

A fenti megallapitdsok altalanosak, nem csak a karcsusitds legnépszeriibb vallalati
funkcidjaban, a termelésben, de kutatasi teriiletiinkén, a karcsi adminisztracion beliil is
érvényesek. Amig azonban a karcsusitas (karcsii gondolkodas) alapelveiben egyetértés van,
addig az eszkoztarat tekintve szamos — kiterjedtségét tekintve nagy kiilonbségeket mutatd —
csoportositasi lehetdséggel talalkozhatunk (Ohno, 1988; Bicheno, 1998; Bhasin — Burcher,
2006). Mara mar a karcsu adminisztracioban alkalmazhatd eszk6zok is rendszerezésre
keriiltek: vallalati esetekben (Swank, 2004; Corrie, 2003; Cohen, 2004; Hyer -
Wemmerlow, 2002) és altalaban (Damiano) is — bar ezen a teriileten a termeléshez hasonlé
szofisztikalt modellekkel ma még nem talalkozhatunk.

A karcsu vallalat/adminisztracié kialakitasanal tehat elsdsorban a filozoéfia szervezetbe
agyazasara kell figyelni. Ha ezen a teriileten jol teljesitiink, csak akkor varhatunk sikereket
az eszk6zoktdl. A tapasztalatok szerint egy-egy eszkdz izolalt bevezetése nem hoz
komolyabb eredményeket.

Tehat mind a kultaraban, mind a napi gyakorlatban valtozasokra, valtoztatasokra van
sziilkség. Bhasin — Bucher (2006) 0Osszeallitott egy, a karcsu vallalatokra vonatkozo
kovetelményrendszert. Munkdjukban kitérnek arra, hogy milyen dimenziok mentén
vizsgéalhato a kulturalis valtozas (kulturdlis kovetelmények), masfeldl milyen eszkdzok
,kotelezéek™ a karcsu vallalatok szamara (technikai kovetelmény). Megéllapitasaik alapjan
szeretnénk akciokutatasunk eredményeit ebben a két dimenzidban elemezni!

1.2. Az adminisztracio fogalmanak tisztazasa

Az adminisztraci6 fogalmanak meghatarozasa sordn Chikdn informaciés rendszer
transzformalasa a vallalati mikodésben felhasznalhatd informaciokka, ezek rendszerezése,
tarolasa és tovabbitasa a vezetés altal meghatarozott médon” (Chikéan, 2003 299.0.).

A fenti értelmezéshez annyit érdemes hozzaflizni, hogy bar az informacids rendszerhez
kapcsolodd folyamatok és keretek kozvetlenil mindenképpen a vezetés dontésének
eredményeként allnak eld, de a mindenkori dontési szituacidkban a kdrnyezet formalasan
keresztiil nagyon nagy szerep jut mas érintetteknek is. Ezen érintettek (pl. allami és
onkorményzati szervek, eldirasok, fogyasztok, partnerek stb.) jelentdsége az értékteremtés
szempontjabol ¢és adminisztracids igénylk szerint is nagyon eltérd lehet. A jelentds
adminisztracios teherrel jard jogszabalyi eldirasok pl. nem jarulnak hozza a fogyasztoi
értékteremtéshez, mikozben komoly terheket ronak a szervezeti miikddésre.

Az informacidhoz kapcsolddo tevékenységek vallalatokon (legyen szo akar termeld, akar
szolgaltatd egységrdl) beliili kore nagyon széles spektrumot dlelhet fel. Ide tartozhat egyik
oldalrol egy részvények elemzésével foglalkozé6 munkatars, egy piacelemzést végzo
alkalmazott stb., a masik oldalrol a szamldk konyvelését végzd dolgozo, a
formanyomtatvanyokat kezelé kolléga stb. Erdemes lehet tehat a dontési helyzet
komplexitasa szerinti dimenzié mentén osztalyozni a tevékenységeket.
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Az adminisztracio teriilete a jol strukturalt problémékhoz’ kapcsoldédd informacios
tevékenységeket oleli fel. Szervezeti oldalardl ez annyit jelent, hogy a mindennapi rutin
informécios tevékenység(ek) (csaknem) teljes folyamata egyszerti, determinisztikus palyat
kovetd, algoritmizalhato helyzetnek tekinthetd (Chikéan, 2003).

Adminisztracioval az {lizleti életen kiviil szamos egyéb tarsadalmi alrendszerben is
talalkozhatunk. Gondoljunk csak az informdcidos szempontbdl hatalmas méretekkel
rendelkezd allamigazgatéasra, vagy egyéb allami intézményekre, a non-profit szférara stb.
Az adminisztracio tehat nem mas, mint azon jol strukturalt problémakhoz kapcsolodod
informécios tevékenységek Osszessége, amelyek feladata adatok transzformalésa a
szervezeti mikodésben felhasznalhatd informaciokka, ezek rendszerezése, tarolasa és a
tovabbitasa a vezetés altal meghatarozott modon.

Amikor karcst adminisztraciérol beszéliink, akkor arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy
a karcsusitas segitségével hogyan fejleszthetd a szervezeteken beliili adminisztracio.

2. A kutatas modszertana

A kutatds empirikus része az akciokutatis modszertanat kdveti (Karlsson - Ahlstrom,
1996a; Coughlan - Coghlan, 2005). Az akciokutatds moddszere szerint a kutatok aktiv
szerepet jatszanak a valtozasok létrehozasaban, mikézben feljegyzik a valtozasok 1ényegét
¢s azok koriilményeit is. Majd mindezeket a rendelkezésre 4ll6 dokumentumok alapjan
elemzik.

A megfogalmazott célok eléréséhez ez a modszertan tlinik a legmegfelelobbnek, hiszen ,,az
akciokutatds 4altaladban akkor hasznalhatd, amikor egy adott csoport, kozosség vagy
szervezet meghatarozott iddszakban kibontakozd tevékenységsorozatanak leirasdhoz
kotddik; egy csoport egy tagjaként megérteni: hogy egy rendszer miitkodésének néhany
aspektusat hogyan és miért valtoztatjak €s javitjak az akciok; és megérteni a valtozas vagy a
javitas folyamatat, hogy tanuljunk beldle.” (Coughlan — Coghlan, 2005. 227.0.)

A kutatasi projekt lebonyolitdsdhoz a kovetkezd szempontok miatt valasztottuk az
akcidkutatést:

« A karcsu adminisztracié elmélete még nincs teljes kortien kidolgozva, éppen emiatt az
akciok ¢és reakciok elére nem tervezhetdek. Valojaban ennek a kutatasnak az a
»Kotelessége”, hogy a termelésmenedzsment teriiletérdl vett eszkdzok adaptalasdhoz
megfeleld tapasztalatot és ismeretanyagot biztositson.

« Az ,adminisztracié karcsusitasa” alapvetéen a valtozasrol szol — csakigy mint az
akciokutatés.

. Az lgyfél a tudomanyos kivancsisag kielégitése érdekében hozott erdfeszitéseiért
cserébe bizonyos eredményeket var el.

Az akcidkutatas tulajdonsagabol fakad, hogy a kutatd szerepe sokkal fontosabb, mint
altalaban. A modszertan meghatarozott képességeket és ismereteket kovetel meg a kutatotol
— tandcsadodi tapasztalatok, valtozdsmenedzsment ismeretek, j6 kommunikacids képesség,
elmélet és gyakorlat dsszekapcsolasa.

A 1. abra a kutatasi téma, a modszertan, az elmélet és a résztvevok kozotti kapcsolatokat
szemlélteti.

3 J6l strukturalt probléma: a célok és a cselekvési valtozatok ismertek, és megfeleld algoritmus all
rendelkezésre a kedvezo valtozat kivalasztasahoz. (Chikan, 2003 294.0.)

11. oldal, 6sszesen: 42



A karcsusitas lehetoségei adminisztrativ kérnyezetben egy irodai példa nyoman
Készitette: Jenei Istvan, Losonci David, Demeter Krisztina
2007. 03. 01.

1. abra. A kutatés logikaja

Irodalmak Résztvevok Cselekvések

Karcsu termelés

Karcsusitasi

projektek termelési
kornyezetben

szakirodalmi hattere

)[ Kutatok ]<
/ A

Karcsa admi-

nisztracio
szakirodalma

Akcid-kutatas

L

Kutatott
szervezet

Forras: Jenei, 2006. alapjan

Ahogyan az a 3 4brabol is lathato, a kutatas kiindul6 pontja a karcsu termelés szakirodalmi
hattere, amit a kutatok attanulmanyoznak. Az ilyenforman megszerzett ismeretek adjak az
alapot ahhoz, hogy a kutatok az elgondoldsokat, eszkozoket termelési kornyezetben
alkalmazzak. A termelési szakirodalombol megismerteket a gyakorlati projektek soran
szerzett tapasztalatokkal kiegészitve, és a karcsti adminisztracio irodalmat feldolgozva a
kutatok felvértezve érzik magukat tuddsuk adminisztracios teriileten vald alkalmazasara.
Adott esetben itt egy szolgéltatashoz kapcsoldodd adminisztraciés folyamat fejlesztése,
karcsusitasa a cél. Ehhez a kutatok témaismeretén tul sziikséges egy olyan moddszertan,
amely biztositja egyrészrdl az aktiv egylittmiikodést a szervezettel, masrészrdl a kutatoi
objektivitast és tavolsagtartast. Ezt nyujtja az akciokutatds modszertana. A kutatok, a
kutatdsban résztvevd szervezet €s a modszertan szoros Osszefliggésben és folytonos
kdlcsonhatdsban vannak. Ezt szimbolizaljak a koztik fekvo oda-vissza nyilak. Az egész
kutatds célja pedig nem mas, mint a kordbbi ismeretek alkalmazasa egy 0j kdrnyezetben,
ami tovabbi tapasztalatokat eredményez. Ezen tapasztalatok tiikrében gondoljuk ujra a
karcsusitas adminisztracidban torténd alkalmazhatdsaganak sajatossagait, korlatait és
feltételeit.

A kutatds moddszertanabol azonban kovetkezik az eredmények altalanosithatdsaganak,
illetve az eredmények megbizhatosaganak probléméja. igy, habar a bemutatott projekt soran
szerzett tapasztalatok hasonloak lehetnek mas projektekben szerzett tapasztalatokhoz,
azonban ez a hasonldsag médszertani szempontbol nem igazolt. Eppen ezért mas, jovébeli
projektek kimenetelét sem lehet ezek alapjan megitélni.

Az eredmények objektivitdsat hivatott biztositani egyrészrél a harom fés kutatocsapat
masrészrol a megbeszélések hanganyagéanak rogzitése, az eredmények visszaellendrzése a
projektben részt vevd dolgozokkal is. Ennek ellenére, mivel a kutatds sordn a kutatok
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maguk is részt vallalnak a folyamatok alakitdsdban, igy nem kizarhaté a személyes
érintettségbdl adodo torzitas.

A 3. abrabol jol kitinik a kutatok kozponti szerepe a folyamatban. Ezért kiemelten
fontosnak tartjuk a kutatok szakmai kompetencidinak meglétét! Ezt biztositja a 3 fOs
kutatdcsapat, ahol az egyéni tapasztalatok €s képességek megfelelden kiegészitik egymast.

A kutatocsapat hattere, kompetenciai:
o Jartassdg a termelésmenedzsment és a lean termelés szakirodalmaban
Gyakorlati tapasztalatok KAIZEN projektek vezetésében
Jartassag a karcsusitas indirekt teriileteken valdo megvaldsitasarol szolo irodalomban
Eléadoi, oktatoi tapasztalatok
Elemz6 képesség

A modszertan bemutatasa utan attériink a projekt célpontjaul véalasztott folyamatot
megvaldsito szervezet bemutatasara.

3. A kutatasi projekt lebonyolitasra kivalasztott szervezet
bemutatasa

A kutatasi projekt megvalositasahoz egy koriiltekintéssel kivalasztott, kooperaciora kész
szervezetet kellett taldlnunk. Kordbbi — negativ — tapasztalataink alapjan arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy a szamunkra idedlis szervezet az alabbi kivalasztasi
feltételeknek kell, hogy megfeleljen:

1. Megvan a valtozashoz sziikséges motivacio.

2. Elkotelezett vezetdk iranyitjak.

3. Adminisztraciés tevékenységet folytat, amelynek nagy része ismétlédod

tevékenység.
4. Konnyen elérhet6 a kutatok szamara.
5. Thérs az egyiittmiikodésben.

Vilasztasunk a Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési Tarsasagra (MLBKT),
illetve a tarsasag oktatasi tevékenységéhez kapcsolddd adminisztracios tevékenységeire
esett. Az 1991-ben alapitott szervezet alapvetd célja ,,a logisztika és a kapcsolodod
szakterliletek hazai fejlesztése €s szinvonalas szakmai kozélet biztositdsa a gyakorlati €s
elméleti szakembereknek nytjtott szolgaltatdsokon keresztiil.”

A tarsasag a kovetkezo 16 tevékenységeket végzi:

. informéciokat szolgaltat — szaklapjdban a Logisztikai Hiradoban, rendszeres
elektronikus hirlevelekben, a www.logisztika.hu honlapon, a havonta megjelend
Uzleti Jelentésekben;

. a logisztika valamennyi szintjén képzési lehetOségeket nyujt — a kdzépfoktt OKJ-s
logisztikai iigyintézd tanfolyamoktdl a posztgradudlis képzéseken at, akar vallalati
igényekre szabott kihelyezett tréningekig);

. alkalmat teremt a személyes kapcsolattartdsra és tapasztalatcserére - hazai és
nemzetkdzi  konferencidk,  miihelyvitdk, vallalatlatogatasok  szervezésével.
(logisztika.hu)
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Béar az MLBKT fiiggetlen, kdzhasznu, nonprofit szervezet, mégis szoros kapcsolatban all
mind az {izleti-, mind a tudoményos ¢élettel. Kiilondsen szoros az egyiittmiikddés a tarsasag
¢s a Budapesti Corvinus Egyetem Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszéke
kozott. A kézos munka egyik legfontosabb alapja, hogy az egyetem oktatéi az MLBKT
szdmos oktatasi programjaban részt vesznek, és informacidé forrdsul szolgélnak az
informaciocsatornak szdmara.

Az eddigiek alapjan egyértelmien kideriil, hogy a 4. és az 5. kivalasztasi feltételek
teljesiilnek — a szervezet mind fizikailag, mind a személyes kapcsolatok szempontjabol
kozel all kutatokhoz. A 3. feltételnek szintén megfelel, hiszen az oktatasszervezok, a
rendezvényszervezOk €s a média-koordinator is elsdsorban adminisztrativ munkat végeznek
(konferencia szervezése, oktatas szervezése, a kéthavonta megjelend szakmai lap, a
Logisztikai Hirad6 elosztéasa stb.).
A fennmarad6 két feltétel tekintetében ugyancsak megfeleld valasztds az MLBKT. A
tarsasag elnoksége elvarja a tagoknak nyujtott kivald mindségli szolgéltatast, és ez az
igyvezetd igazgatot allando javitasi, fejlesztési lehetdségek kutatdsara motivalja. Az elmult
iddszakban nyilvanvalova valt, hogy a titkarsag teljesitményének ndvelésére sziikség van.
Ennek legfébb okai az alabbiak:

« Novekvo 1étszamu tagsag.

« Az éves konferencia résztvevoinek szdma novekszik.

« Az oktatasi tevékenység bovitése, uj képzések kidolgozasa

« Az informacio-aramlés folyamataban idordl-idére problémak adodnak.

« A szolgaltatasok spektrumanak kiszélesitése, gy hogy

« A létszam bovitését nem tervezik (ami egyébként fizikai korlatokba is iitkdzne).

Az MLBKT iigyvezetd igazgatojaval tortént egyeztetés soran a projekttel kapcsolatban
szamos elvaras fogalmazodott meg. Egy rovid lista a legfontosabb igényekrél — nem
fontossagi sorrendben:

« Az adminisztracidhoz sziikséges id6 csokkentése.

« Az alkalmazottak napi terhelésének csokkentése — 0j tevékenységek, szolgaltatasok

elinditasara legyen id0 és energia.
« Az elavult és hibas adatok szamanak csokkentése.
« A munkatarsak kozotti informécio-aramlas javitasa.

A karcsusitds logikdjabol kovetkezéen a kivélasztott folyamatnak a tovabbi
tulajdonsagokkal is kell rendelkeznie:
» gyakran ismétl6do,
» javarészt mechanikusan végezhet6 feladatok sorozata,
» jelentds hatdssal vannak a szervezet miikodésére:
— jelentds er6forrasokat kot le (pl. nagy 1étszamigény)
— egyéb szempontbdl fontos (pl. az Tlgyfelek elégedettségét nagyban
befolyasolja)

A ko6z06s megbeszélések soran arra jutottunk, hogy az MLBKT szamos tevékenysége koziil
a projekt keretében a kozépfokii OKJ-s logisztikai {ligyintézé tanfolyam szervezésének
folyamatat fogjuk megvizsgalni. Ennek magyarazata, hogy a fenti kovetelményeknek
megfelel:
e A tanfolyamok szervezését egy 3 fos team végzi (egy tovabbi személy segitsége
mellett). Ez a 1étszam a 8 f0s, teljes 1étszamhoz viszonyitva igen jelentds, ez a
legnagyobb 6nallo csoport.
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e A szervezési folyamat javarészt mechanikusan végezhetd, ismétlddé feladatokbol
all.

e Tovabbad a viszonylag nagy létszamt hallgaté tabor szervezetrdl kialakuld
véleményét nagyban befolydsolja a tanfolyamokra val6 jelentkezés és a tanfolyamok
alatti igyintéz¢s szinvonala.

e FEz az OKJ-s képzés a szervezés szempontjabol a legbonyolultabb, igy joggal
feltételezhetd, hogy fejlesztésére van lehetdség.

4. A ROP képzések folyamatleirasa

A kutatds kozéppontjaban tehat egy oktatasi folyamathoz kapcsolédd adminisztracios
folyamat 4ll.. Az MLBKT képzései koziil az a képzés, amelynek egy részét elemezziik, egy
specialis kurzus, hiszen a tanfolyam koltségeinek részbeni téritéséhez a kurzusra jelentkezd
hallgatok a VATI Magyar Regionalis Fejlesztési és Urbanisztikai Kht-nal (a tovabbiakban
VATI) tamogatast palyazhatnak meg. Természetesen a tdmogatott részvétel a
kurzusszervezdknek is érdeke, hiszen igy nagyobb a részvételi hajlandosag. A tdmogatasi
rendszer azonban bonyolitja a vizsgalt képzésre torténd jelentkezés folyamatot, hiszen a
VATI Kht. altal megadott felvételi rendszert kell kovetni, illetve a VATI maga is
tevékenyen részt vesz a folyamatban, igy az MLBKT dolgozo6inak nem csak a hallgatokkal
¢s a kurzusok oktatdival, de a VATI alkalmazottaival is egyitt kell mitkddniiik.

A teljes oktatéasi folyamat a kovetkez6 {6 1€pésekbdl all:
1. Jelentkezés: a hallgatok regisztralasa a rendszerben, jogosultsagok vizsgalata.
2. Szerzédéskotés: a tdmogatasra jogosult hallgatok felndttképzési szerzédést kotnek
az MLBKT-val, illetve finanszirozasi szerzodést a VATI-val.
Oktatas: a hallgatok részt vesznek az MLBKT altal szervezett 6rdkon.
Vizsgak + eredményhirdetés.
Elszamolas a VATI-val, szamlak kikiildése.
Adatszolgaltatasi kotelezettségek teljesitése.

kW

A fenti teljes folyamatbol csak a jelentkezésektdl a tanfolyamok indulédsaig tartd szakaszt
vizsgaljuk. Ez gyakorlatilag nem maés, mint a jelentkezés szakasza (1. és 2. f6folyamat-
1€pés), azaz az elére kidolgozott, nyilvanosan meghirdetett kurzusokra jelentkez6 hallgatok
utbaigazitdsa, regisztracio, szerzddéskotés, stb.- azaz a hallgatoknak a szolgaltato-
rendszerbe valé ,,integralasa”.

A folyamatszakasz kivalasztasanak indokai:

Ez a szakasz viszonylag jol meghatdrozhat6 kezdd- és végponttal rendelkezik.
Jelentds adminisztracids vonzata van.

Itt ddl el, hogy a fizet6képes kereslet bekertil-e a rendszerbe.

A hallgatoknak (akik ebben a folyamatban a vevdk) a szolgéltatds mindségérol
alkotott képét ez a szakasz is befolyasolja.

e A folyamatban nagy szerepet jatszik az informacidk é&ramlasa (vagy éppen
elakadasa).
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A felsorolt indokokbdl lathatd, hogy egy, a szervezet bevételére, megitélésére jelentds
hatassal bird folyamatelemrdl van sz6. Masrészrdl a kutatds célteriilete, az adminisztracio
jelentds szerepet tolt be.

A folyamat teljes menedzselése egy harom f0s csoport dolga.

e Oktatasi vezetd (az oktatasszervezO csoport vezetdje) — akinek a dolga a oktatasi
folyamatok feliigyelete. O két éve csatlakozott a csoporthoz. Munkaidejének
jelentds részét mas, az oktatashoz kapcsolddd tevékenységek kotik le. A csoportok
szervezésével jellemzden csak helyettesitések alkalmaval foglalkozik.

e Az oktatasszervezés Lelke — 6 mar évek 6ta szervez csoportokat, igy jelentds rutinra
tett szert. Munkaidejének szinte teljes részében a kurzusok szervezésével
foglalkozik, 6 4ll legintenzivebb kapcsolatban a hallgatokkal és az oktatokkal.

e Segitség a munkaban — 6 kb. két éve foglalkozik a csoportok szervezésével. Ez a
tevékenység ugyanakkor csak egy része feladatainak. Emellett szamos mas
feladatkorben is tevékenykedik, mint pl. a konferenciaszervezés, vagy a pénziigyi
adminisztraci6 egy része.

Lényeges, hogy a folyamatban résztvevd harom személy idénként parhuzamosan dolgozik
(pl. béarkihez befuthatnak érdeklédd telefonok), illetve betegség, szabadsdg esetén
képeseknek kell lenniiik egymas helyettesitésére. Eppen ezért az informacioaramlas nem
csak az lizletfelek irdnyéba kritikus tényezd, de a belsd miikodésben is.

4.1. A jelentkezés folyamatanak részletes leirasa

A. Hallgatoi érdeklddés

A hallgatdk valamilyen formaban értesiilnek a képzésrdl, illetve a koltségtérités-
tamogatas lehetdségérél (munkaltatd, ismerds, VATI honlapjatol, az MLBKT
honlapjarol, stb.). Ekkor a hallgato

a. Telefonon érdeklodik a részletekrol, a tovabbi teendOkrol,

b. E-mailen érdeklddik a részletekrdl, lehetdségekrol.
Hallgato6i érdeklddésre a harom fOs csoport valamely tagja szoban, telefonon, vagy
e-mailben informacidval szolgél. A hallgatoi megkeresést azonnal regisztraljak (név,
telefonszam, érdeklédés idopontja, targya, egyebek).

B. Amennyiben a hallgaté ugy dont, hogy igénybe veszi az oktatasi szolgaltatast, ugy
ezt egy ,,El0zetes regisztracios lap” kitoltésével és faxon torténd bekiildésével
jelezheti az iroda felé. A folyamatban dolgozok ekkor ,,mappat” nyitnak a hallgatéd
szamdara. Az elézetes regisztracio a szdndékot jelzi, igy ezt a hallgatdt az iroda mar
szamon tartja, szamit ra

C. Az elOzetes regisztraci6 utan valamelyik irodai dolgozo felhivja telefonon a
hallgatot, hogy informalja a tovabbi teendokrdl. A dolgozok tapasztalatai szerint az
igyfelek (hallgatok) 60-70%-a igényel segitséget a tovabbi 1épések megtételéhez.
(Itt pl. a VATI-nak benyujtandé palyazatot elkiildik a hallgatok részére, segitenek
annak az értelmezésében.)

D. A hallgatonak ki kell toltenie a VATT altal készitett palyazat-nyomtatvanyt, majd ezt
a VATI-nak kell elkiildeni. Ezalatt az MLBKT iroda dolgozéi megprobalnak
informaciohoz jutni a szerz0dés allapotarol: a hallgaté elkiildte-e a VATI-nak?

E. A VATI elbiralja a hallgatoi palydzatokat, a hallgatok jogosultsagat a tdmogatasra.
(Ehhez 7 nap 4ll elvileg a VATI rendelkezésre, a gyakorlati tapasztalatok szerint
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azonban jellemzden 2-3 hét sziikséges hozza.) Ebben a 1épésben is jellemzd, hogy az

MLBKT dolgozo6i telefonon kérnek informacidét a VATI dolgozoitdl az elbiralas

allapotara vonatkozoan. Frzésiik szerint a ,rakérdezés” segit az atfutdsi idé

csokkentésében.

A jogosultsag megszerzésérdl a hallgatok tajékoztatjak az MLBKT irodat.

A jogosultsagrol valo értesités beérkezése utan az iroda dolgozédi felkérik a

hallgatokat tovabbi adatszolgaltatasra, illetve az oktatdsi szerzédés megkdtésére

(amennyiben a hallgat6 ugy dont, hogy ennél az intézménynél hasznalja fol a VATI

altal megitélt tdmogatast). A szerz6déskotés torténhet személyesen az irodaban,

vagy az iroda altal kitoltott szerzodést elkiildik postan (esetleg faxon) a hallgatonak,
aki azt aldirva visszakiildi.

H. A megkotott oktatasi szerzOdéseket az iroda megkiildi a VATI részére.

A VATI a megkapott oktatasi szerzddések alapjan behivja a hallgatokat a

koltségtéritési megallapodas megkotésére.

J. A VATI faxon értesiti az MLBKT dolgozoit a koltségtéritési szerzédések
megkotésérdl. A szerzddéssel rendelkezd hallgatok megkezdhetik tanulményaikat.
(Ez egy fontos mérfoldkd, ui. ha az elére meghirdetett kurzus-inditdsi idépontjat
kovetd hetedik napig a hallgatd nem koti meg a koltségtéritési szerzodést, gy csak
a kovetkez6 tanfolyamban vehet majd részt — néhany honappal késébb!).

K. Az iroda postan megkiildi az ,,el6legkéré nyomtatvanyt” a hallgatoknak, amelyen
befizethetik a kurzus dijanak rajuk esd részét.

L. A hallgatok befizetik a tandij rajuk esé részét, majd a csekket, vagy annak masolatat
visszajuttatjadk az MLBKT irodanak.

M. Az iroda a befizetések alapjan kiallitja a részszamléakat a hallgatok részére.

@™

e

Ezzel a képzésre torténd jelentkezési folyamat befejezddott, a hallgatok megkezdhetik a
tanulméanyaikat a kurzuson. Fontos, hogy a hallgatok a VATI-val megkdssék a
koltségtéritési megallapodast, hiszen részben ez adja majd az alapjat’ az oktatasi
teljesitményért az MLBKT részérdl a VATI felé kiallitott szamldknak. Masrészrdl fontos az
is, hogy a hallgatok a tandij rajuk esé részét is befizessék kozvetleniil az MLBKT-nek.

A jelentkezés folyamatanak vazlatat az 1-2. szamua mellékletben mutatjuk be.
Miutan az olvasdé megismerkedett a folyamat 1ényegi részeivel, bemutatjuk a folyamat

elemzését is. Ehhez azonban el6szor azonositanunk kell, hogy mi az a vevdi érték,
amelynek létrehozasat a kozéppontba allitjuk.

5. A jelentkezés adminisztraciés folyamatanak fejlesztése

5.1. A vevoi érték meghatarozasa az adott folyamatban

Mivel itt még csak az adminisztraciorol, és nem tudasadasrdl van szd, igy feltételezziik,
hogy a hallgaték szamira az értéket a gyors, egyszerli Tligyintézés jelenti.
Megfogalmazhatjuk ezt ugy is, hogy minél kevesebb raforditott id6vel, energiaval, pénzzel
megoldhat6 a sziikséges adminisztracid lebonyolitdsa, anndl elégedettebb lesz a fogyaszto

*A teljesitmény elismerése valojaban harom dolog fiiggvénye: koltségtéritési megallapodas, onrész befizetése,
kurzus elvégzése (vagy legalabb a hallgato a vizsgara jelentkezzen be).
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(hallgatd). Nem szabad azonban elfelejteni azt sem, hogy a hallgatok a szdmukra
legkedvezObb oktatdsfinanszirozasi format kivanjak igénybe venni, amelyrdl esetleg Ok
maguk sem tudnak. Igy aztin a fogyasztd szdmara értéket jelent a szaméara optimalis
megoldas felajanlésa is.

Mivel a kettds értékteremtést alapvetd feltételnek tekintjiik®, igy meg kell fogalmaznunk a
szervezet szempontjabol azokat a tényezoket, amelyek segitik a vevdi és a tulajdonosi
értékteremtés megvalositasat is.

Ennek a szolgaltatasi folyamatnak a szolgaltaté szervezet részérdl a kovetkezd céljai
vannak:

1. A hallgaték megnyerése az oktatas igénybevételére — ez bevételi forras!

2. A képzésre vonatkoz6 szerzOdés létrehozasa — adminisztrativ kotelezettség, illetve
jogi védelem.

3. A hallgatok tamogatasa a VATI-val vald szerzodéskotésben — ebben az az attételes
érdek huzodik meg, hogy a tAmogatas nélkiil valdsziniileg sokkal kevesebb hallgatd
jelentkezne a kurzusokra, azaz ez a pont részben atfed az 1. ponttal.

4. Az iroda, a folyamatok koltség-, id6- és hely-hatékony miikodtetése.

Fogyasztdi értéket elsdsorban a 3. 1épés, és részben az 1. és 2. 1épés teremt, tulajdonosi
értéket pedig foként a 4., de attételesen az Osszes tobbi is. Az értékek meghatarozasa utan
mar rendelkezésiinkre 4llnak azok az informacidk, amelyek segitenek benniinket a
pazarlasok felkutatdsaban.

5.2. A jelentkezés folyamatanak elemzése, a pazarlasok feltarasa

A jelentkezés folyamatdt a kutatd csapat atvizsgalta az értékteremtés és a pazarlasok
feltarasa érdekében. Itt els@sorban az volt a célunk, hogy elkiilonitsiik az érték hozzaado
tevékenységeket azoktdl, amelyek nem segitik az értékteremtést, nem viszik kozelebb a
szervezetet céljai megvaldsitasahoz, ugyanakkor végrehajtasuk ido, energiat igényel.

A folyamat feltarasa kozben a dolgozokkal kézosen kutattunk hianyossagok, tobbletmunka
utan. (Ezeket a pontokat az 1-2. mellékletben bemutatott folyamatdbrakon piros, csucsukra
allitott haromszogekkel jeleztiik.) A folyamat fejlesztésének sikere igen nagymértékben az
ott dolgozokon mulik, illetve azon, hogy az ott dolgozok mennyire fogadjak el a
valtozasokat, a fejlesztési javaslatokat mennyire érzik magukénak. Eppen ezért, habar ugy
gondoljuk, hogy a folyamatban a bemutatottakon til is vannak pazarlasok, mivel azonban
azokat az ott dolgozok nem érzékelték pazarlasnak, ezért azokat nem is valtoztattuk meg. A
fejlesztési folyamatban a ,,lassan, de biztosan™ elv betartasa kiillondsen fontos a dolgozoi
motivacio6 fenntartasa érdekében.

A 2. tdblazatban azokat a pazarldsokat (a fogyasztdé szdmdra értékteremtéssel nem jarod
tevékenységeket) mutatjuk be kategorizalva, amelyek 1étérdl egyetértés alakult ki. A
pazarlasok egyes tipusait a karcsu (lean) gyartds szakirodalmaban fellelhetd tipizalés
alapjan adtuk meg (Womack ¢és tarsai, 1990).

> Az iizleti véllalkozés célja kettds: mind a fogyaszt6i, mind tulajdonosai szamara értéket teremteni. (Chikan,
2003)
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2;:;?1” A pazarlas tipusai
Tiltermelés A jelentkez6 fogyasztoi sziikségletnél tébb informacio eléallitasa

e A honlapon tul sok az informacio.

e Az érdeklddo hallgatokrol Excel munkalap vezetése, de késobbi fazisokban
ezt mar nem hasznaljak.

e Adatok tobbszori bekérése, vezetése (érdekl6dok tablazata, eldregisztracios
lap, oktatasi szerz6dés+ csatolt adatlapok, koltségtéritési adatlap, befizetés
ellen6rzo tablazat, archivalo adatbazis).

e Tobbszords adatszolgaltatas a hallgatok részérdl az MLBKT/VATI felé.

Szallitas Az informadcio értékteremtéssel nem jaro mozgdsa

e A hibasan, vagy hianyosan kitdltott palyazatok visszakiildése, hianypotlasra
felszolitas.

e Erdeklédés a hallgatoknal, a VATI-nal a palyazatok allapotardl.

Mozgas Az emberek értékteremtéssel nem jaro mozgdsa

e Az elbregisztracios lapot a faxtol el kell hozni, le kell fiizni.

Varakozas Allasidé, amikor az informdcié, az anyag, az ember vagy az eszkézok nem dlinak
rendelkezésre

e Az érdekl6dd hallgatokat tartalmazo tablabol hianyoznak adatok.

e  Varakozas a palyazatok hallgatok altali elkészitésére, a VATI-altali
elbiralasara.

e  Virakozas a csekkes tandijbefizetések megérkezésére

Folyamatok A fogyaszto szemszogébdl értékkel nem jaro erdfeszitések

e A honlapon keresni kell bizonyos informaciokat.

e A jelentkezési lap bonyolult, nehezen értelmezhetd.

e Az elbregisztracios lapot ki kell nyomtatni, majd faxon visszakiildeni (e-
mail helyett)

e  Tobbszori érdeklddés a VATI-nal a palyazatok, szerzodések allapotarol.

e  Csekkek kikiildése, amelyet a hallgatok néha elveszitenek

e  Erdekl6dés a hallgatoknal a befizetésekrol, csekkek potlasa - ha a hallgatd
nem fizet id6ben.

e A hallgatdkra vonatkozé adatok tobbszori begépelése (adatbazisok,
szerzddések, stb.)

Készlet T6bb informacio, projekt és anyag all rendelkezésre, mint amennyit a fogyaszto
éppen igényel

e Az elbregisztracios lapok megérzése.

e  Tobbszordsen bekért adatok tarolasa (papiron!).

Hiba Hibds munka, dtdolgozas, valamely fontos részlet hibdja vagy hidnya
e Az érdekl6dd hallgatokat tartalmaz6 tablabol hianyoznak adatok.
e A pélyazati adatlapot hibasan toltik ki a hallgatok.

2. tablazat: A pazarlasok megjelenése a vizsgalt folyamatban

Az olvasé szdmara kérdéses lehet, hogy miért jelenik meg egy mozzanat akar tobb
kategdridban is. Ennek oka, hogy bizonyos tényezdk tobb tipust pazarlast is okoznak. J6
példa erre amikor a hallgatok hibasan toltik ki a palyazati adatlapot, amelyet a VATI
tamogatasanak elnyerése érdekében nyujtanak be. Ekkor a VATI a palyazatot vissza fogja
kiildeni hianypotlasra, vagy javitasra. Ez azonban késlekedést okoz, ami varakozast von
maga utan.

A jelenlegi vizsgalat szempontjabol azonban annak, hogy melyik jelenséget milyen tipust
pazarlasként azonositjuk igazabdl nincs jelentdsége, a lényeg az, hogy meglassuk a
pazarlasokat. Az egyes kategoéridknak megfeleld pazarlasok tudatos keresése segit feltarni
az értéket nem teremtd lépéseket. A folyamat fejlesztése szempontjabol nem a pazarlas
maga a lényeges, hanem annak okai. Az okok megsziintetése a célunk. Ez vezet a folyamat
hatékonysaganak javulasadhoz.
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A 2.. tdblazatbol az is kideriil, hogy a legtobb gondot a nem megfeleléen kialakitott
folyamatok jelentik, amelyek hatdsara tGlzott mennyiségli informaciot allitanak eld, vagy
éppen tul keveset, igy azokat keresni kell, varni megszerzésiikre, majd p6tolni. Ebbdl is
kitlinik, hogy maguk a pazarlasok sem fliggetlenek egymastol, az egyik megléte generalja a
masikat.

Hatasukban taldn legjelentdsebbek azonban a rosszul kialakitott folyamatok, hiszen hiaba
végziink el nagy koriiltekintéssel egy miiveletet, hidba szervezziik at az iroda elrendezését
ugy, hogy egyszeri legyen dolgozni a mappakkal, ha ezekben a mappéakban olyan
informacidkat tarolunk, amelyek mashol pl. egyszeriibben megtaldlhatok. Igy a rosszul
meghatarozott folyamatokban olyan informaciot allitunk el hatékonyan, amely valdjaban

crer

taltermelésnek nevezzik.

A feltart pazarldsok bemutatdsa utan térjiink at az azok megsziintetésére tett javaslatokra, €s
a javaslatok megvaldsulasanak bemutatasara.

5.3. A pazarlasok megsziintetésére tett javaslatok és azok megvalosulasa

Ebben a fejezetben részletesen is bemutatjuk, hogy milyen fejlesztési javaslatokat dolgozott
ki a munkacsoport (a kutaték és a dolgozok kozdsen). A javaslatok utdn kozvetleniil
bemutatjuk azt is, hogy a javaslatok mennyiben valosultak meg.

A javaslatok kidolgozasa és az eredmények feltérképezése kozott tobb hoénap telt el,
azonban az allami forrasok elapadéasa miatt 2007-t6] megsziint a timogatas a képzésre, igy
az itt leirt formaban nem zajlik tobbé képzésre torténd jelentkezés folyamat. A valtoztatdsok
hatasait a ROP 1-es és 2-es csoportok gyakorlatdhoz képest a ROP 3-as csoport néhany
tagjanal lehetett tesztelni. Az eredmények az ezen hallgatok esetében tapasztaltak alapjan
keriiltek kiértékelésre. A megvaltoztatott rendszerben megvalosult jelentkezés alacsony
szdma miatt a feltart eredmények altalanosithatosdga moddszertani szempontbdl erdsen
korlatozott, ugyanakkor szakmailag mindenképpen aldtdmaszthato.

A pazarldsok azonositasa utdn az azok megsziintetésére tett javaslatokat mutatjuk be, Ggy
ahogyan azt a dolgozok is elfogadtak. Pontokba szedve mutatjuk be a javaslatokat, hozzajuk
flizve az eredeti problémat, a javaslat dolgozo6i értékelését és az azoOta szerzett
tapasztalatokat is.

1. Probléma: A hallgatok gyakran félreértenek informaciokat, vagy ,.elvesznek” a
honlapon.
Otlet: GYIK (gyakran ismétlddd kérdések) megvalaszolasa a honlapon az
egyszerlibb kommunikécio érdekében.
Ertékelés: ezt az dtletet a dolgozok is egyértelmiien timogattak.
Eredmények: A honlap karbantartasat a tarsasdg dolgozoi egy kiilsd partner
segitségével latjak el, igy ennek az atfutasi ideje egy-két hét. A javaslattétel utan
inditott képzésre jelentkezd csekély 1étszami hallgatd miatt nem vezették be ezt az
intézkedést. Ennek ellenére a dolgozok és a vezetd is elkotelezett az eszkoz
iranyaban, mas képzésekhez kapcsoldédoan meg kivanjak valositani.

2. Probléma: Az érdeklddék nem tudjdk, hogy milyen tanfolyamra jogosultak.
Otlet: a honlapon egy el8sziirést végezni (lakhely, foglalkoztatas, végzettség), majd
ez alapjan csak a szoba johetd képzéseket listdzni az érdekléddknek (linkek
bevezetésével).
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Ertékelés: az 1. ponthoz hasonléan ennek a fejlesztésnek a megvaldsulasa is fiigg a
kiils6 partnertdl, aki a weblapot kezeli. Ettdl fliggetleniil a dolgozok javasoltak a
valtoztatasok bevezetését.

Eredmények: Csaktigy, mint az 1. pont esetében, a kiils6 szolgéltatoval valo
egyeztetés kényszere €s a kozben megsziint képzési forma miatt nem valdsult meg a
valtoztatas. Mindamellett a 2007. évben a képzési struktirak tovabbi bonyolddasa
miatt ez a fejlesztés még nagyobb jelentOségre tett szert, igy a valtoztatdsokat
varhatéan megvalositjak.

3. Probléma: A palyéazati adatlapot gyakran hidnyosan toltik ki a jelentkezdk, mert az
bonyolult.
Otlet: vezetni a hallgatok figyelmét a kitdltendd savok sziirke szinnel vald
megjelolésével. Kitoltés utan a palyazati adatlapot visszakérni ellendrzésre a
hallgatoktol (e-mailben).
Ertékelés: A dolgozok kifejezetten jonak talaltak a javaslatot.
Eredmények: A fejlesztés egyszertisége és a dolgozok motivaltsdga okdn a fejlesztés
gyakorlatilag azonnal megvalosult. A moddositott szerzédések hasznalatanak
bevezetése utdn nem fordult el egyetlen esetben sem hibés kitoltés (kordbban 12-15
fobdl jellemzden 2-3 tévesen, vagy hidnyosan toltotte ki a formanyomtatvanyokat).

4. Probléma: Az érdeklédd hallgatokrol készitett Excel tablabol bizonyos adatok
hianyoznak, illetve ezt a tablat tobb célra is fel lehetne hasznalni.
Otlet: ezt a problémat tobb, hasonld problémdval egyiitt egy egységes adatbdzis
l1étrehozasaval és kezelésével kell javitani (14sd késobb).

5. Probléma: Az elbregisztracids lap kinyomtatisa, faxon torténd bekiildése esetleg
tobblet munka lehet a hallgatoknak.
Otlet: az eldregisztracios lapot ne kelljen aldirni. Igy egyszeriibb e-mailben is
bekiildeni, és ez a lehetdség szerepeljen a nyomtatvanyon.
Ertékelés: Ez is egyszerlien megvalosithato, koltségmentes fejlesztés. Elsésorban a
hallgatd szdmara sporol meg i1ddt jelenleg, késObb azonban, ha az adatbazisba
keriilnek fel az informacidk, akkor a dolgozoknak sem kell a dokumentumok
nyomtatasaval €s leflizésével bajlédniuk.
Eredmények: a valtoztatds utan kitoltott 3db formanyomtatvanybdl 1db e-mailen
érkezett.

6. Probléma: A hallgaté és/vagy a VATI nem ad informécidt a palyazatok,
szerzddések allapotarol.
Otlet: a palyazatok az MLBKT-n keresztiil keriiljenek a VATI-hoz, és oda is
érkezzenek vissza.

Ertékelés: A teljes atfutasi id6bol igen jelentds rész a VATI kozremiikodése soran
telik el. A dolgozdk azonban nem latjak, hogy a VATI valdjaban mikor késziil el a
munkdéval, igy sorozatos telefonhivasokkal tudnak csak naprakész informacidkhoz
jutni. Amennyiben az MLBKT kezelné a palyazatokat, igy 6k azonnal értesiilnének
a fejleményekrdl, igy ezzel rovidiilhetne az atfutasi 1do.

Eredmények: Valdszinlileg a mas oktatdéintézményektol is gyakorta érkezd hivasok
rairdnyitottdk a VATI figyelmét is a problémara. Ennek eredményeképpen a VATI
egy Internetes figyeld rendszert allitott lizembe, igy ez a probléma megsziinni
latszik. A rendszerrel kapcsolatos tapasztalatok ugyanakkor azt bizonyitjak, hogy az
atfutasi 1d6 a VATI belsé folyamatai miatt hosszd, nem a partnerek tajékoztatasa
(volt) az elsddleges probléma.
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7.

10.

Probléma: Tobbszords adatszolgaltatas a hallgatok részérél az MLBKT/ VATI felé.
Otlet: Ehhez a dokumentumokat kell atvizsgalni, és csak azokat az adatokat bekérni,
amelyeket még nem adtak meg a hallgatok, masrészrdl az adatokat az egységes
adatbazisban tarolva azok mindig elérhetéek lesznek, igy nincs sziikség tobbszori
bekérésiikre.

Ertékelés: A formanyomtatvanyok feliilvizsgalata egyszerli, koltségmentes
fejlesztés, az adatbazis kialakitasa tovabbi megfontolast igényel.

Eredmeények: A formanyomtatvanyok egyszeriisitése megtortént.

Probléema: Szerz6dés kiegészitések (adatlapok) tilzott mennyiségben, tobbszords
adatbekérés.

Otlet: A korabbi , Jelentkezési lapot” valtsa fel a ,,Személyi adatlap”. Ezen az 6sszes
mar ismert adat szerepeljen (ezeket ellendrizze le a hallgatd), mig a tovabbiakban
olyan adatokra vonatkoz6 kérdések legyenek az adatlapon, amelyek a kordbban
bekiildott dokumentumokon még nem szerepelnek, azonban sziikség lesz rajuk a
késébbi adatszolgaltatashoz (pl. a KSH felé¢). Ez a képzési szerzddéssel egylitt
keriiljon e-mailen kikiildésre a hallgatoknak, akik eldonthetik, hogy azt (azokat)
kitoltés és alairds utan postan visszakiildik, vagy inkabb személyesen bejonnek az
irodaba.

Eredmények: ez az oOtlet a projekt soran nem valdsult meg. Visszacsatoladsként
érkezett megjegyz€s szerint az Gtlet megvalosithatosadga korlatozott: ,,Ha a képzési
szerzodéssel kiildok csak ki 1 személyi adatlapot, akkor magadt a szerzédést sem
tudom kitéltve kikiildeni a hallgatonak. Tehdt ez max. ugy képzelheto el, hogy eldre
csak a személyi adatlapot kiildom neki ki, amin bekérek mindent, amit vagy
visszakiild vagy nem , vagy ra kell telefonalni.” Ennek ellenére a csoport a tovabbi
képzések folyamatanak kialakitasa soran ezt a kérdést Gjra végig kivanja gondolni.

Probléma: A tandij befizetések elmaradnak. A hallgatok ,.elveszitik” a csekkeket.
Otlet: Az Gj VATI szabalyzat szerint a koltségtéritési megallapodast megkétheti az
elsé tanitasi napon az oktatd intézmény. Keriiljenek a csekkek és az eldlegkérd
szamldk kiosztasra az évnyiton, majd a kovetkezO oktatdsi héten a felelds
oktatasszervezd a képzés megkezdése eldtt jelenjen meg az oktatas helyszinén és
csak azokat a hallgatokat engedje be a képzésre, akik az ellenérzé szelvényt leadjak.

Ertékelés: Ez az Gtlet tovabbi munkaidé felhasznalassal jar, ami nem elényos az
iroda szempontjabol.

Eredmények: A hasznok ebben az esetben nem haladjak meg a raforditdsokat
(koltség, és érzelmi), igy ez az Otlet nem valdsult meg. A kutatasi anyagra adott
visszajelzések alkalméval tovabbi informdciok is érkeztek: A hallgatokkal vald
kommunikéacio a befizetésekr6l nem csak személyesen, hanem telefonon is
elképzelhetd, aminek az iddigénye 1is kevesebb. A csekkes befizetés
alternativdjaként felmeriilt az 4tutalasos befizetés alkalmazédsa, amely a tagdij
befizetéseknél mar miikodéképes megoldas, és taldn egyszerlibb is bizonyos
hallgatok szamara. Ez a megoldas szintén eréforras kimélébb a személyes
megjelenésnél.

Probléema: A hallgatékra vonatkozd adatok tOobbszords begépelése, egyeztetése
(érdeklddok Excel tablazata, oktatdsi szerzddés + csatolt adatlapok, koltségtéritési
adatlap, befizetés ellendrzé tablazat, archivald adatbazis).

Otlet: egységesitett adatbazis létrehozasa. (> a sziikséges informéciok korének
meghatarozasa, az adatbazis nyujtotta lehetdségek feltérképezése)

Ertékelés: Az Gtlet tobb probléma megoldasat hozhatja egyszerre. A kérdés, hogy
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milyen szoftverrel oldhatdé meg az adatbdzis kezelés, illetve ehhez kapcsoldddan
milyen koltségek mertilhetnek fel és milyen egyéb bizonytalansaggal kell szamolni
(pl. szoftverfrissités, modositasok, adatok elvesztése, stb.).

Eredmeények: az iroda az integralt adatbazis létrehozasat Microsoft Office Access
adatbazis-kezeld szoftverrel, informatikai szakember segitségével 2007 marcius-
aprilisara tervezi. Az adatbazis tervezése folyik. A cél, egy mindenki altal
hozzaférhetd, kereskedelmi forgalomban kaphato, egyszerli adatbéazis-kezeld
kivalasztasa volt, melynek hasznalatat, vagy akar kialakitasat, modositasat a
dolgozok is el tudjak végezni (néhany 10 d6ras tanfolyam utén).

Ebben a részben bemutattuk, hogy milyen pazarlasokat fedeztiink fel a dolgozokkal
kozosen, illetve milyen valtoztatasokat talaltak ésszertinek és kivitelezhetének a dolgozok.
A tovabbiakban azt mutatjuk be, hogy kutatéi szemmel milyen tovabbi pazarldsokat
tapasztaltunk, amelyeket azonban a dolgozok nem feltétleniil tekintettek annak, igy azokkal
a projektnek ebben a fazisdban nem foglalkoztunk.

6. Tovabbi fejlesztési lehetéségek a folyamatban

Ebben a részben azt szeretnénk bemutatni, hogy mely pontokon tartjuk még fejleszthetonek
a folyamatot. Természetesen ez csak egy elméleti koncepcid, ugyanis a fejlesztésben vald
tovabblépéshez sziikség van az eddigi valtozasok elfogadasara. Ujabb valtoztatisokra csak
az eredmények tudatositasa €s a dolgozok képzése utan kertilhet sor.

A folyamat teljesitményének mérése

Az adminisztraci6 munkdjanak értékelésére a tarsasag a hallgatok kérddives megkérdezését
hasznalja.
A két csoportban (ROP1 — 10 f6 és ROP2 - 15 10) elvégzett felmérés 4 teriileten mérte a
hallgatok elégedettségét (a felmérések eredményei megtaldlhatok a 4-5. szamu
mellékletekben).

1. A szervezOk munkaja

2. A targyi feltételek

3. Az oktatok munkaja

4. A tananyag mindsége
Az egyes teriiletek tovabbi 4-8 alkérdéssel keriilnek feltérképezésre (Gsszesen 21 alkérdés +
4 0Osszegzd kérdés). A kérddives felmérés eredményei alapjdn az adminisztracid
teljesitménye nem marad el a képzés egészének értékelése, vagy az oktatdk teljesitménye
mogott. Ellenkezdleg! Ezek koziil mindkét csoport hallgatdoi a szervezOk munkdjat
értékelték a legpozitivabban! Igy elmondhaté, hogy az adminisztracid Osszességében
javitotta a teljes szolgaltatas megitélését!

Az adminisztracid teljesitményének mérését lehetne javitani lekérdezés modositasaval; a
lekérdezés idopontja nagyban befolyasolhatja az értékelés pontossagat. Jelenleg a hallgatok
a kurzus végén toltik ki az értékelést, amikor a képzésre torténd jelentkezés folyamat mar
tobb honap tavlatdban van. Igy feltételezhetd, hogy nem minden részlet keriil el8, azaz
torzul a korabbi vélemény. Ennek kikiiszobolésére javasoljuk a megkérdezést a képzésre
torténd jelentkezés folyamat lezardsa utan azonnal, a kurzusok megkezdésekor lefolytatni.
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A lekérdezés részletességét megfeleldnek tartjuk (5 f6 teriiletet érint), hidnyzik azonban a
hallgatok szdmara a lehetdség a szamszerli értékelésen tul egyéb véleménylik szoveges
megjelenitésére.

A teljesitmények belsé megitélése, illetve mérése az eddigiekben nem valosult meg.

A folyamat josagarol a vezetok a dolgozok szubjektiv értékelése, illetve a dolgozok
leterheltsége alapjan tdjékozddnak. Ez azt jelenti, hogy akkor keriil elétérbe a folyamat
értékelése, ha valamely dolgozé nem képes elvégezni a rdosztott feladatot, és ez
nyilvanvalova valik (sok tuléra, hatarido-csuszasok, reklamaciok), vagy amennyiben
valamelyik dolgoz6 panaszkodik a folyamatra. Nincsenek mérdszamok a dolgozoi
teljesitmények, a kapcsolodo koltségek mérésére.

A mérészamok hidnya azt jelenti, hogy a menedzsmentnek nincs ralatasa és rahatisa a
folyamatra, annak valtozasait csak sokkal késobb érzékeli (ha egyaltalan érzékeli), igy
annak korrekcidjara, fejlesztésére sincs lehetsége. Eppen ezért fontosnak tartjuk
mérészamok bevezetését, és rendszeres értékelését. Ova intenénk azonban a mérészamok
tulzott alkalmazasatoél is, hiszen az az adminisztracid6 novekedéséhez vezet, ami
természetesen nem cél. A mérészamok meghatarozasandl elsddleges a kettds
értékteremtéshez kapcsolodo célok elérésének mérése. Igy a vevéi igények kielégitésének
meghatarozasan til mérni kell a bels6é miikodési célok megvaldsulasat is.

A szubjektiv vevoi értékelésen tul eldnyos lehet olyan mutatok képzése, és mérése is,
amelyek objektiv modon képesek bemutatni a hallgatok felé kommunikalt, mérhetd,
idokkel, id6pontokkal, koltségekkel, stb. kapcsolatos célok megvalosulasat. Ennek a
megoldasnak az eldnye, hogy azon tul, hogy objektiv értékelést biztosit, az ilyen a
mutatokkal Osszekothetd a vevoi értékteremtés és a belsd mitkddés értékelése. Ennek
megfelelden felhasznalhaté a dolgozok munkajanak értékelésére, vagy osztonzésre is!

Példa objektiven értékelheté mérdszamokra:

Atfutasi id6 (pl. a jelentkezéstdl a szerzodéskotésig eltelt id6).

Hallgatéra esé telefonidék/telefonkdltség, e-mailek szama.

Kezelt dokumentumok szama/ hallgato.

Erdekl6dék mekkora hanyada lesz tényleges hallgaté?

Kezelt hallgatoéi aktdk szdma/f6 — ez megmutatja, hogy egyetlen dolgoz6 hany

jelentkezohoz kapcsolodd adminisztraciot tud ellatni. A cél az érték ndvelése — az

adminisztracids folyamatok iddigényének csokkentésével.

e Hallgato—dolgozd taldlkozasok szdma — ez az érték szintén a dolgozok egy
személyre, egy esetre felhasznalt energiajat, idejét mutatja meg. Ennek a célértéke
lehet nulla, vagy ahhoz kozelitd. Ebben az esetben a hatékonysagnovelés a cél.
Lehet cél pl. a jelentkezdkre vetitve talalkozasok szama egy, azaz lehet cél, hogy
atlagosan minden hallgatéval taldlkozzunk legaldbb egy alkalommal — ha ezzel a
szolgaltatas szinvonalanak vevdi érzékelése javul.

A belso teljesitmény mérésére tett javaslatok értékelése

A fenti eszmefuttatasnak megfeleléen a kutatocsoport javaslatot tett tovabbi, a belsd
teljesitményt mérd mutatok bevezetésére. A dolgozdk ezt a javaslatot elvetették arra
hivatkozva, hogy ezen mutatok képzéséhez kapcsoldodd adminisztracid tulzott idéigénnyel
rendelkezik a varhat6o eredményekkel 6sszehasonlitva.

Vezetdi szinten teljesitmény mérésének Otlete pozitiv fogadtatasra lelt, a konkrét
mutatdszamok kidolgozasa azonban az aktudlis projekt lezardsa miatt egy késdbbi idépontra
maradt.
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A kutatas alatt - egyfajta kisérletként - elvégeztiik a 2006 év soran lefolytatott harom
jelentkezési folyamat atfutasi idejének vizsgalatat. A vizsgalat soran a kezd6 idépontnak az
elézetes regisztracid idopontjat tekintettilk, mig a folyamat végének a tanfolyam kezdd
napjat. Az e kozott a két idépont kozott eltelt napok szamat vessziik az atfutdsi idonek. Az
elemzés eredményeit a 3. sz. melléklet tartalmazza. A ROP 1-es, 2-es €s 3-as csoportokra
kiilon és a harom csoportra 0sszegezve is bemutatjuk az atfutasi idoket.
Az 1. csoport esetében lathato, hogy az idék 9-54 nap kozott szornak, a 2. csoport esetében
15-89 nap kozott, mig a 3. csoportnal 30-160 nap kozott.
A sokkol6 eredményeket részletesebben kielemezve megallapitottuk, hogy
1. Az atfutasi idokért nem teljes mértékben az MLBKT felelds, hiszen mind a
hallgatok, mind a VATI maga is jelentds idétényez6 a folyamatban.
2. Az atfutasi id6ket noveli, hogy a tanfolyamok idépontja elére meghatarozott,
illetve a hallgatoknak 6ssze kell varniuk egymast, igy akik koran jelentkeznek
(vagy akiknek nem sikeriilt megkotnitik a koltségtéritési megallapodast idében),
azok nagyobb atfutasi 1d6 utan keriilnek be a rendszerbe.
3. A 160 napos atfutdsi id6 kirivo eset, itt a hallgatdo nem fért be a 2-es csoportba,
igy meg kellett varni a 3. csoport indulasat.

7. A kutatasi projekt tanulsagai

A kovetkezOkben azokat a tapasztalatokat szeretnénk Osszefoglalni, amelyeket a projekt
soran szereztiink az adminisztrativ folyamatok fejlesztése kapcsan a karcsu (lean) termelés
koncepcidjanak alkalmazhatdsagarol. Ezek a tapasztalatok végsdsorban a kutatds céljait
jelentik, minthogy a szakirodalom hijdn van gyakorlati tapasztalatoknak. Habar ugy
gondoljuk, hogy a projekt soran messze nem alkalmaztuk a karcsu termeléshez kapcsolhato
eszk6zok teljes tarhazat, sot esetleg a projekt eredményei sem tlinnek tul jelentdsnek az
olvas6 szdmara, az igazi érték mégis ezekben a tapasztalatokban rejlik.

A tovabbiakban rendszerezve mutatjuk be, hogy tapasztalataink szerint miben mutat
hasonlésagot €és miben tér el az adminisztracios kdrnyezet a sorozatgyartastol.

7.1. A projekt soran szerzett tapasztalatok az adminisztraciés kornyezet és az
ipari termeléstol eltéréseirol

Az elkovetkezokben mindazokat a tapasztalatainkat irjuk le, amelyeket az irodai projektiink
soran szereztiink, 0sszevetve a korabbi, termeld vallalatok atalakitasanal szerzetekkel. A
leirt tapasztalatok sokszor csak nem konkrét eseményekhez flizodnek, csak egyes helyzetek
tovabbgondolasdbdl szarmaznak. Ennél fogva nem tekinthet6k empirikus eredményeknek.
Céljuk csupan az adminisztrativ tevékenység jellemzése, az allitdsok bizonyitasa nélkiil.
Ennek ellenére azt gondoljuk, hogy a termelési tevékenységtdl valo eltérések egy része
logikusan kovetkezik a tevékenység jellegébdl.

A folyamatok anyagisagadrol

Talan a legszembetiindbb kiilonbség a termelési folyamatok és az adminisztracié kozott,
hogy mig a termelésnél konkrét, fizikailag is 1étezé anyagokkal, termékekkel van dolgunk,
addig az adminisztraci6 adatokkal, illetve informacidokkal dolgozik. Ezek sokszor
megjelennek fizikai hordozokon is, pl. nyomtatasban, vagy floppy- CD- DVD lemezen,
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maskor azonban nem (pl. az e-mailek). A termelésben hasznalt eszkdzok hasznalhatosagat
talan az adathordozok aramlésaval lehet Osszekotni, igy pl. egy irdasztalon halmozodod
mappak, iratok, vagy a levelezd rendszerben Osszegylilt levelek mennyisége tekinthetd
készletnagysagnak.

Az informdciotechnologia jelentoségeérol

Az el6z0 bekezdésben bemutattuk, hogy az adminisztrativ folyamatok anyag nélkiil
zajlanak, az informacié, mint az anyag helyettesitéje jelenik meg. Eppen ezért az
adminisztrativ folyamatok fejlesztésében, egyszeriisitésében igen jelentds szerepet kaphat
az informdacio technoldgia, illetve annak alkalmazasai. Igen fontos kérdések ezzel
kapcsolatosan az alkalmazott megoldasok egyszerlisége, elérhetdsége, karbantarthatdsaga,
illetve megbizhatosaga (pl. e-mail rendszerek).

A tomegszeriiségrol

Habar az adminisztrativ tevékenységek is jelentds koltséggel, idoigénnyel rendelkeznek,
mégsem jellemz0 rajuk az a volumen, amely olyan foku specializaciot kivanna meg, mint
amilyen jellemzd az ipari termelésre, igy pl. a gépjarmiigyartasra. Az adminisztracios
feladatok jellemzden sokkal tobb fajta tevékenységet foglalnak magukban, mely
tevékenységek sokkal ritkdbban ismétlddnek. Esetiinkben a jelentkezési folyamat egy éven
beliil négyszer ment végbe, 6sszesen nagyjabol 6tven hallgatét érintve. Ez azt jelenti, hogy
a képzésre torténd jelentkezés folyamatok ismétlddése egy évben atlagosan ot
munkanaponként jelentkezik. Azaz nagyjabodl hetente egy jelentkezdvel kell foglalkoznia az
irodanak. Természetesen ez a kampanyszerii tanfolyaminditasok miatt nincs igy, éppen
ezért is lehet sziikség a funkciok parhuzamos ellatdsara. Mindemellett azonban a
folyamatok nem 4llnak meg a beiratkozaskor, hiszen maga az oktatasi folyamat csaknem
egy ¢évet vesz igénybe. Ezalatt a hallgatokkal, illetve az oktatdkkal valé kommunikécid
folyamatos odafigyelést igényel.

Mindezekbdl is lathato, hogy az adminisztrativ kornyezet (a mi esetiinkben) jocskan eltér a
futészalagnal megismerttdl, hiszen mig a futdszalag mellett néhany percenként ismétlddnek
a muveletek, addig itt néhadny naponta, hetente, vagy akar néhany havonta.

A dolgozok szerepérol

Néhany évtizeddel ezeldtt az ipari termelés munkésai és az adminisztrativ feladatok ellatoi
hagyomanyosan teljesen mas tarsadalmi réteget képviseltek. Mig a munkésok jellemzden a
legszegényebb rétegekbdl keriiltek ki és csak kisebb résziik tartozott a kdzéposztalyhoz,
addig az irodai kornyezetben dolgozdk jellemzéen iskolazott, magasabb osztalyokbol valod
egyének voltak. Habéar az ipari termelés atalakuldsdval és az adminisztrativ munka
mennyiségének ndvekedésével ez a kiilonbség mara csokkenni latszik, mégsem tint el
teljesen, s6t hatdsa erdsen érzddik. Valosziniileg éppen a magasabb iskolai végzettség,
illetve a tarsadalmi helyzetbdl is adodd nagyobb ontudat okan sokkal kevéssé hajlandd
elfogadni az adminisztrativ kornyezetben dolgozd személy egy autokratikus irdnyitdsi
rendszert. Vagyis az irodai kornyezetben nem lehetséges egyetlen irdsos utasitassal
megvaltoztatni folyamatokat, esetleg csak latszolag, azonban igen nagy lesz a dolgozoi
ellenallas veszélye. Az irodaban a dolgozok mar nem ,,beosztottként”, hanem sokkal inkabb
»kollégaként” jelennek meg. Sajat véleményiik van, sot sajat egyéni célokkal is
rendelkeznek a munkajukban.

Mindez azt okozza, hogy a kiilonb6zd vélemények, érdekek figyelembe vétele nagyobb
hangsulyt kell, hogy kapjon a vezetdi dontések soran. A dolgozok motivaldsa és nem az
utasitasa a cél.

A teljesitmények mérhetosegerol, szabalyozhatosdagarol
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A teljesitmények mérése Osszefligg a mérni kivant tevékenység standardizaltsagaval, illetve
annak egyértelmii mérhetdségével. Mivel az adminisztrativ folyamatok sokszor helyzetrdl-
helyzetre véltoznak, ezért mérésiik is sokkal bonyolultabb, mint a hagyomanyos termelési
folyamatoké. Esetiinkben az egyes hallgatok ligyei annyiban térhetnek el, amennyiben a
hallgatok eldélete, lakhelye, munkarendje, stb. kiilonbozik. Erthetd, hogy egy-egy csoport
esetében 10-15 f6 kozott jelentds eltérések mutatkozhatnak nem csak élethelyzetben, de
elvardsokban is.

A valtozékonysag mellett a masik probléma-okozo a tomegszeriiség. Az ismétlodd, azonban
csak szorvanyosan el6forduld tevékenységekre mérdszdmokat kidolgozni és mitkddtetni
tovabbi adminisztracioval jar, amely Osszességében nagyban ronthatja az egész folyamat
hatékonysagat.

S6t még amennyiben képesek is vagyunk mérni egy-egy személy teljesitményét, ujra
felmeriil a kérdés, hogy vajon miként hasznaljuk fel a mérés eredményeit. A tradicionalis
helyzetiik miatt az adminisztrativ teriileteken dolgozok sokkal inkabb Osztondzhetdek
pozitiv eszkdzokkel, semmint normak meghatarozasaval.

A kiilso tényezok meghatarozo szerepérdl

Tevékenységmenedzsment szempontjabol az adminisztrativ feladatok és a termelés kozotti
legnagyobb kiilonbség talan a folyamatok kornyezethez vald viszonydban van. Mig a
termelési folyamat szinte teljesen elkiiloniil a kornyezetétdl, addig (foként a szolgaltatashoz
kapcsolddd) adminisztrativ folyamatok legtobbszor pont a kornyezettel vald kapcsolatot
valésitjak meg. Eppen ezért a dolgozokkal kapcsolatba 16p6é intézmények, személyek
jelentds hatéassal lehetnek magara az adminisztrativ folyamatra. Ez jelentkezhet a kiilonb6z6
igényekben, de akar a kommunikdcioban, annak nehézségeiben is. Ebben a projektben
érezhetden a VATI Kht. volt az egyik ilyen meghatarozo6 szervezet, melynek munkatempdja
¢s kommunikécidja jelentds késedelmeket okozott a belsé rendszer szamara.

A masik, igen meghatarozoé tényezd maga az iigyfél (amennyiben szolgéltatasrol van sz0).
Az iroda szempontjabol pl. sokkal kiszamithatobb a folyamat, ha az iigyféllel megbeszélik,
hogy személyesen keresse fel az irodat, mert olyankor az iigyintézd bizton szamithat ra,
hogy valoban meg is jelenik az tigyfél, és néhany perces munkaval sikeriil minden
adminisztracion tul lenni. Ezzel szemben, ha egy szerzddést pl. kikiildenek az tigyfélnek,
hogy toltse ki, irja ald és kiildje vissza, akkor jo eséllyel fogja vagy hianyosan kitdlteni a
szerz6dés adatmezodit, vagy tobb napos, esetleg hetes késéssel kiildi vissza az alairt
példanyokat.

7.2. A karcsu gyartas eszkozeinek érzékelt alkalmazhatosaga a projekt soran

Az 1.1 fejezetben bemutattuk azokat az eszkozoket, amelyekrdl Bhasin és Burcher (2006)
kiterjedt irodalmi kutatdsaik alapjan azt 4llitjdk, hogy a sikeres karcstsitdshoz a
szervezeteknek ezek tobbségét alkalmazniuk kell. Nézzikk meg hat, hogy mindezen
eszk6zok koziil melyek voltak valdjaban alkalmazhatéak a projekt sordn, illetve mi
akadalyozta meg hasznalatukat. A kovetkezOkben sorra vessziik az egyes eszkozoket €s
kiilon-kiilon targyaljuk alkalmazhatosagukat a projektben.

A. Kaizen — folyamatos fejlesztés

Célja a lehetdségek folyamatos keresése a vevoi igények kielégitése, a mindség
javitasa ¢és a koltségek csokkentése érdekében.

Ez az eszkdz mindenképpen alkalmazhaté adminisztrativ kdrnyezetben is. Ehhez
azonban sziikséges nem csak egy formalizalt rendszer kiépitése, de a szervezeti
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kultira atalakitdsa is. Az iroda szellemiségének 4talakitidsaval a folyamatos
fejlesztés akar a formalizalt rendszer nélkiil is végbemehet.

B. Kanban

A karcsu termelési rendszer egyik legfontosabb megolddsa a kanban rendszer.
Ennek lényege, hogy csak akkor kertil tovabbitasra egy termék, amikor arra az adott
terméket felhasznald folyamat jelzést adott. Ennek a rendszernek foként a tobb,
egymashoz kapcsolodo termeld rendszer (lizem, szalag, stb.) esetén van jelentdsége.
Abban az esetben, amikor a szervezeten beliil egyetlen szerepld képes lefedni a
teljes tevékenységet, akkor a rendszer szerepe korlatozott. Esetiinkben ez torténik.
Itt legfeljebb a fogyasztokkal (a hallgatokkal) valé kommunikacidban lehet szerepe
ennek az eszkdznek.

C. Egy darabos (folyamatos) dramlas

Az adminisztraciés folyamatokndl nem jelenik meg a hagyomdanyos ,termék”,
csupan az adat/informacié hordozodja targyiasul. Eppen ezért a folyamatot
értékelhetjiik a rendszerben tartozkodé iratok, mappak, lizenetek mennyiség alapjan.
A karcsu rendszernek a folyamatos aramlas biztositdsa a célja, tehat a készleteket,
vagyis a felhalmozodott mappakat ugy csokkenti, hogy egy-egy megkezdett ligyet
végigvisz, igyekszik minél el6bb lezarni, és igy csokkenteni a rendszerben 1€vo
elemek szamat. A folyamatos aramlast biztosithatja az litemidd meghatirozasa és
betartdsa. Ez azonban csak akkor értelmezhetd, ha az egyes tevékenységek
rendszeresen, ¢és gyakorta ismétlddnek. Sziikséges tehat a megfeleld fogyasztoi
kereslet. Ez esetiinkben viszonylag alacsony, igy a kb. 5 napos iitemidé nem ad
kiilondsebb irdnymutatast.

Ezzel szemben jelentOs fejlesztd hatdsa lehet annak az irdnyelvnek a betartasa, hogy
csak olyan {iigyet vegyiink munkédba, amelynek véghezviteléhez minden adat,
informaci6é rendelkezésiinkre all. A munkdba vett ligyeket azonban késlekedés
nélkill, az ligy lezardsaig intézziik el. Ezen elvek betartasa szempontjabol igen nagy
jelentdsége van a mindségnek (pl. hogy az turlapokon leadott adatok pontosak és
hianytalanok legyenek. A hidnyosan, hibasan, vagy nem egyértelmiien megadott
adatok sziikségszerien meg fogjak akasztani a folyamatot ¢s novelik a rendszerben
tartozkodo iigyek, készletek szamat).

D. Folyamattérkep készitése, elemzése

A folyamatok grafikus megjelenitése barmely tevékenység esetében hasznos
eszkdze a pazarlasok megjelenitésének. Projektiink sordn ez bizonyult az egyik
legf6bb eszkoziinknek.

E. Rovid atallasi idok (egyik feladatrol a masikra valo atallas)

Az adminisztrativ kornyezetben altaldban nem fordul eld olyan mértéki
specializacié, mint a termelésben, illetve az alkalmazott technologidk sokkal
kevésbé bonyolultak, sokkal kevésbé gépesitettek. Az esetleg alkalmazott
berendezések sokfunkcidsak, sot feladat elvégzésére felhasznalhatok (pl. személyi
szamitogépek). Eppen ezért az egyik feladatrél a masikra valo atallas gyakorlatilag
nem igényel tobb id6t, mint a kapcsolédd dokumentumok el-, illetve oda pakolasat
és a ,,szellemi atallast”. Eppen ezért itt ugy gondoljuk, hogy az iroda kialakitasanak
lehet jelentés szerepe (€s az 5S-nek, ladsd késobb), valamint az emberi
teljesitoképesség jobb ismeretének ¢s figyelembe vételének (pl. lehetdleg ne az
ebédid6t kovetd idoszakra tervezziink jelentds koncentraciot igényld feladatokat).
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F. Radikalis (nagy lépésben valo) fejlesztés
Ennek a fejlesztési formanak is feltétleniil helyét latjuk az irodaban: legyen az pl.
egy Uj adatbazis kialakitasa, vagy egy 1j fax-masolo-nyomtatd beszerzése. Az irodai
kornyezetben tapasztalataink szerint az informacio-technolégiai megoldasoknak van
a legnagyobb szerepe ebbdl a szempontbdl.

G. Beszallito fejlesztés, a beszallitoi kor csokkentése

Adminisztrativ kornyezetben a beszallitd, mint az informacidé szolgaltatoja
értelmezhet6. Altalaban azonban az informacié forrasa kotott, és rendszerint csak a
feltétleniil sziikséges szamura korlatozodik. Ezért a beszallitok szamanak
csOkkentését nem itéljiikk atveendd célként. Az informdacidforrasok fejlesztése a
mindségi informacid szolgaltatasa érdekében azonban sziikséges lehet.

H. 58 és altalanos vizuadlis menedzsment

Az 5S (avagy a rend és tisztasdg kialakitasa) az az eszkdze a karcstsitasnak,
amelynek alkalmazhatosaga, illetve hasznossaga a legkevésbé kérddjelezhetd meg
egy munkahelyen (s6t, ez igaz a csaladi otthonokra is!). Eppen ezért mindenképpen
lehetséges ¢és ajanlott eszkoznek tartjuk. A munkahelyen csak azoknak az
eszkozoknek van helyiik, amelyek az értékteremtést segitik (itt még
megengedhetiink, a kozérzetet javitd targyakat: pl. csaladi fénykép, virag),
amelyekre nincsen sziikség, azokat el kell tavolitani (pl. olyan eszkozok, amelyek
valamikor sziikségesek voltak, de mar nem, vagy olyanok, amelyek tonkrementek).
Az, hogy mindennek van meghatarozott helye, eldsegiti a gordiilékeny
munkamenetet, hiszen egyszerisddik a munkavégzes, ha nem kell mindig keresni pl.
a tlizégépet. A tisztasag fenntartdsa fontos nem csak a munkahelyi 1égkor miatt, de
az lgyfelekben keltett benyomasok miatt is.

A vizualis menedzsment alatt mindazokat az eszkdzoket értjlik, amelyek a latasunk
segitségével kozvetitenek szamunkra informacidkat, illetve az ilyen eszkdzok
hasznalatahoz kapcsolddd megoldasokat. A f6 gondolat itt, hogy a szdbeli, vagy
irasbeli kozlés sokszor félreérthetd, nem megismételhetd, stb. Ezért célszeri
alkalmazni a feladatok, utasitdsok megadasara rajzokat, fényképeket, piktogramokat.
Ezek alkalmazasanak az iroddban is nagy jelentdsége van, féleg olyan esetekben,
amikor egy-egy egyszerii cselekvéssorozatot sok embernek kell rovid id6 alatt
elsajatitania (pl. a fénymasologép, kavéfozo, fax, adatbazisok(!) stb. hasznalata).

A vizudlis menedzsment masik teriilete a munkaterhelések és teljesitmények, a
mindség, a készletek gyors attekinthetdéségek Dbiztositasdhoz kapcsolodik.
Természetesen ezek a megoldasok is hasznosak lehetnek egy irodai kdrnyezetben:
az arra kialakitott taroloban felgyiilemlett dossziék mennyisége jelzés lehet a
folyamatot feliigyeld dolgozd szdmara a folyamat leterheltsége. Ugyanigy jo
szolgalatot tehet az irodafalra kitett kozos napi/heti/havi tervezd, amely segit
eligazodni az egyes osztidlyok, vagy személyek adott iddszakra vonatkozo
feladatair6l és (megfeleld karbantartds mellett) teljesitményérdl. A terhelések és a
teljesitmények lathatova tételével a folyamatok feliigyeldinek lehetdsége nyilik
beavatkozni, még miel6tt kritikus allapot (hatarid6-atlépés) allna elo.

L Teljes termelékeny karbantartas
A karbantartas az iroda csekély gépesitettsége okan kisebb jelentdségili, azonban pl.
a szamitogépek ismerete, karbantartdsuk képessége, a szisztematikus adatmentés

tovabbi eredményeket hozna az iroddban is!

J. Erték és a pazarlasok nyilvanvalova tétele
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Az értékek felismerése és a pazarlasok lathatova tétele alakdve a karcst rendszernek
és véleményiink szerint az adminisztrativ kornyezetben is probléma nélkiil
alkalmazhato.

Ebben a fejezetben mindazon az eszkozdk irodai kornyezetben vald alkalmazhatosagat
mutattuk be, amelyek bevezetése, alkalmazéasa a vonatkozo szakirodalom szerint - szinte
kivétel nélkiil — sziikséges a termelés sikeres karcsusitasahoz. Véleményiink alapjan ezek
koziil szinte mindegyik eszkdz atvehetd, némelyek Gjraértelmezése azonban sziikséges, igy
kiilonosen a Kanban megvaldsitdsa, a beszallito fejlesztés és a folyamatos éaramlas
kialakitdsa igényelhet mélyebb értelmezést és nagyobb odafigyelést. Kiilonos jelentdsége
lehet azonban a mindségi szinvonal emelésének ¢és a rend fenntartasanak.

7.3. A Kkarcsu gyartas, mint kultaravalto filozofia érzékelt alkalmazhatosaga a
projekt soran

Az el6z6 fejezetben azon eszkozok alkalmazhatdosdganak értékelését mutattuk be,
amelyekrdl Bhasin és Burcher (2006) kiterjedt irodalmi kutatasaik alapjan azt allitjak, hogy
a sikeres karcsusitashoz a szervezeteknek alkalmazniuk kell. Bhasin és Burcher ugyanezen
munkajukban bemutatjak azokat a kulturalis elemeket is, amelyek megvalositasaval a
karcsusitas egyszerti modszertanbol filozofidva alakulhat at, ezzel biztositva az atalakitas
sikerét. Ebben a fejezetben azt vizsgaljuk meg, hogy ezek a kulturdlis elemek (amelyeket
termeld vallalatoknal azonositottak) milyen mértékben alkalmazhatéak az adminisztrativ
kornyezetben. A véleménylinket a projekt soran tapasztaltak alapjan alakitottuk ki, sokszor
a tényleges torténések mogottes tartalmat kutatva, ezért sokszor feltételezésekkel éliink. A
kovetkezOkben leirtak igy a kutatocsoport véleményének felelnek meg, és nem tekinthetdk
a valosag pontos bemutatasanak.

Bhasin ¢és Burcher (2006) 13 pontban foglalta dssze a ,.kulturalis elvarasokként” (58. old.)
sziikségesnek itélt filozofiai elemeket:
1. Dontések delegadldsa a szervezetek lehetd legalsobb rétegeinek.
Ugy gondoljuk, hogy az adminisztrativ munkiban a dolgozok magasabb
képzettsége, a vezetés szintjéhez vald kisebb tavolsdga miatt ez konnyebben
bevezethetd, mint a termeld részlegek esetében. A szervezeti kultura valoszinlileg
eleve tartalmazza ennek bizonyos elemeit, pl. a rugalmas munkaidé alkalmazésa
ennek hirnoke lehet.

2. Tiszta jovokép — érzékelheto legyen, hogy a szervezet hisz benne, hogy az atalakulds
egyszer teljessé valik.
A célok pontos bemutatisa legalabb olyan fontos az adminisztrativ dolgozdok
szamara, mint a termelésben dolgozok esetében. A motivacié fenntartasa érdekében
kiemelkedd jelentdséglinek tartjuk ezt a pontot.

3. Legyen stratégidaja a valtozasnak — lathato legyen, hogy miként fognak megvalosulni
a célok.
Csaktgy, mint az el6z6 pontndl a dolgozoi motivacido kialakitasdnak és
fenntartdsanak fontos elemeként értékeljiik a célok eléréséhez vezetd ut kijelolését
¢s kommunikalasat. Az eldre megtervezett Utvonalon valo haladads noveli a
dolgozdknak a valtozds eredményességébe vetett hitét, igy a projektek
eldrehaladtaval a motivaci6é novekedhet is.
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4.

Felelosok meghatarozasa a projektekhez és a teljes szervezetre nézve — egyértelmii
legyen, hogy ki vezeti a programot.

Csaktigy, mint minden mas szervezeti valtozas lefolytatdsa esetén, itt is
egyértelmiien fontos tisztazni a feleldsségi koroket, a vezetd személyét. A megfeleld
vezetd személye garanciaként szolgalhat a célok megfeleldségét-, az alkalmazott
eszkozoket-, az eredményességet illetden. A feleldsségek egyértelmiive tétele
csokkenti a bels6 konfliktusok esélyét, illetve azok stlyossagat.

Koélesonos bizalmon és elkotelezodésen alapulo beszdllitoi kapcsolatokat kiépiteni.
Az adminisztrativ kornyezetben nem mindig jelenik meg a ,,beszallité” a klasszikus,
a vallalattol elkiiloniild, kiilsd szervezetként. Sokkal inkdbb jellemzd a belsd
szallitok megléte. Ilyenkor egy masik vallalati osztallyal, csoporttal kell
egylittmiikddnie az adott dolgozonak, vagy csoportnak. A szolgéltatdsokhoz tartozo
adminisztracio esetében sokszor maga a vevo (iigyfél) keriil ,,beszallitoéi” szerepbe,
(pl. amikor adatokat szolgaltat egy szerz6dés megkotéséhez). Véleményiink szerint
itt a kolcsonds bizalom és elkotelez0dés nem jelent madast, mint a partnerek
érdekeinek, céljainak felmérése, megértése, illetve ezek egyeztetése sajat
céljainkkal. A célok Osszeegyeztethetdosége nem feltétlenlil maradéktalan, ezért
sziikséges lehet a kommunikaci6 és a kolcsonds kompromisszum. Ugy gondoljuk,
hogy az adminisztrativ folyamatok karcsusitasa szempontjabol kiilonos jelentdsége
van a szallitokkal és a vevokkel (lasd 7. pont) valé kommunikacionak és a célok
egyeztetésének. Sokszor ez a kommunikacio derithet fényt olyan folyamatokra,
amelyeknek végtermékére valojaban nincs is sziikség, vagy nem abban a forméban,
ahogy a szervezet azt szolgéltatja.

A tanulds légkorének és kulturajanak meghonositdsa a szervezetben.

A karcsusitas Iényege a folyamatos valtozas (jobbitas), amelyhez elengedhetetlen a
folyamatos tanulas. Eppen ezért alapvetd fontossag, hogy a vallalati légkor
tdmogassa az egyének ¢€s a szervezet tanulasat.

Modszeresen és folyamatosan a vevére koncentralni.

Csakugy, mint ahogyan a szallitok esetében is (lasd 5. pont), kiemelkedéen fontos a
kommunikécio a vevokkel. A karcsusitds elsd 1épése kell, hogy legyen a vevdi
elvarasok azonositasa, hiszen ezek ismerete nélkiil nem alakithato ki sikeresen a
folyamat.

Karcsu (lean) vezetési modszerek elomozditdsa a szervezet minden szintjén.

A vallalati hierarchia minden szintjén sziikség van a valtozasra, igy a vezetési
modszerek alkalmazésara is. Nem elég a karcsusitds helyi bevezetése (legfeljebb
csak tapasztalatszerzés céljabol), hiszen az egyes szervezeti egységek
motivaltsagdhoz, a célok komolysdganak elfogadtatdsdhoz sziikséges a teljes
szervezet mozgodsitasa.

Folyamatosan kihivasokat tamasztani a folyamatokkal szemben (pl. probléemdk
szamanak csokkentésében).

A folyamatos fejlesztés csak a célok folyamatos megujitasaval érhetd el. A céloknak
az adminisztrativ teriileten is fejlédnitik kell az elért eredményekkel egylitt: mindig
tokéletesebb, kisebb pazarldssal miikodd folyamatot szeretnénk.

10. A stabilitas fenntartasa a valtozasok soran is: ehhez csokkenteni

a. A valtoztatasokat a feladatok végrehajtasa soran,
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b. Programok atrendezését,

c. Beszerzett termékek volumene valtoztatasanak gyakorisagat.
A valtozas nem jelenthet céltalansagot, vagy fejetlenséget. A fejlddés iranya gyorsasaga
meghatéarozott, ezért van sziikség a célok, az eszkozok, és a feleldsségek megadésara.
Ez biztositja a kiszamithatdsagot, és végsd soron a stabilitdst. Amennyiben a valtozas
maga kiszdmithatova valik, gy nem lesz tobbé hatraltatod tényezd a dolgozdk félelme a
jOovotol, igy ellendllasuk csokken, motivaltsaguk nd.

11. A szervezetben a karcsu termelési feltételek kozott dolgozok hanyadanak folyamatos
kovetése.
A célok pontos kitlizése mellett fontos az eredmények folyamatos értékelése is. Erre
adnak lehetdséget a karcstisdg mérdszamai, mint pl. a mar karcsunak tekinthetd
tertiletek nagysaga.

12. Nyomon kovetni a szervezeten beliil azon részlegek szamat, amelyek a karcsu
gyartdas logikajat kovetik.
(lasd a 11. pontot).

13. Hosszu tavu elkotelezettség (egy kozepes méretii vallalat esetében minimum 3 év).
Ebben sem véliink kiilonbozdéséget felfedezni az adminisztrativ teriiletek és a
termeld tevékenységek kozott. A szervezeti atalakulds, de féleg a kultara
megvaltoztatdsa nem képzelhetd el rovid tavon, ezért a hosszu tavu elkdtelezddés a
karcsusitas értékei €s filozofidja mellett alapvetd fontossagu. Az irodai kdrnyezetben
a kisebb jellemzd 1étszam és a magasabb iskolai végzettség okan a kezdd oktatasi
szakasz rovidebb lehet, hiszen amennyiben a dolgozok mindegyikét kiképeztiik, és
sikerlilt motivalnunk, rendszerint kevesebb technikai jellegli problémaval kell
szembenézniink (pl. az atallasok idejének csokkentése kevéssé koltség- ¢&s
iddigényes folyamat). Itt azonban Ujra hangstlyozzuk a motivacié megteremtésének
kiemelkedd szerepét!

A fejezetben bemutatott kulturalis-filozéfiai tényezOkrdl egytdl-egyig elmondhatd, hogy
teljességgel alkalmazhatok, s6t fontosak az adminisztrativ kdrnyezetben is! Mindezek a
kulturalis tényezOk fontossagukat tekintve talan még meg is eldzik az eszkoztarat.
Kutatoként kiilonleges fontossdgot tulajdonitunk a vevdi igényekre vald kezdeti- és
folyamatos odafigyelésre is, a célok kijelolésének, a felelosok és a feleldsségi korok
meghatarozasdnak, a partnerség ¢és a bizalom megteremtésének, a dontési jogkorok
delegalasanak, a tanulasi 1égkor megteremtésének.

A 7.2. és a 7.3. fejezetben leirtak alapjan elmondhatd, hogy a karcsusitas kultarajanak
megteremtése egyforman fontos az adminisztrativ teriileten csakiigy, mint termeld
tevékenységek esetében. Ugyanakkor a karcsusitds klasszikus, a Toyota gyaraiban
azonositott eszkoOztara csak részben, illetve modositasokkal alkalmazhaté irodai
kornyezetben. Ennek legfobb oka a folyamatok ismétlddésében, ehhez kotédden azok
gépesitettségéhez, illetve a dolgozok iskolazottsdgahoz-, motivacidihoz kothetd.

8. Visszajelzések a kutatott szervezettdl

Az akcidkutatas modszertananak lényeges eleme a kutatdéi befolyas nyomon kovetése a
projekt sorén, illetve a folyamatos véleménycsere, és visszacsatolas a szervezet tagjaitol a
kutatok felé.
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Jelen projekt lefolydsa sordn a szervezetnél eltoltott idok sordn a kutatdékon kiviil az
oktatasszervezésért felelds csoport mindharom tagja folyamatosan jelen volt. Az értékaram-
térkép a dolgozokkal kdzos munkdval késziilt el (2. melléklet). A felvételi folyamat soran
tapasztalhaté problémak és az azokra tett javaslatok a csoporttal kozosen keriiltek
kialakitasra majd a flipchartr6] Word dokumentumba, amelyet a kutatok megkiildtek a
dolgozdknak.

Jelen tanulmény szintén megkiildésre keriilt az oktatasszervezésben kozvetleniil részt vevo
dolgozoknak, valamint a szervezet iigyvezetdjének. A tanulmdny atolvasasa utdn kapott
visszajelzéseket figyelembe vettiik a végsd szoveg kialakitasanal. A dolgozdi véleménnyel
ellentétes allitdsok nem keriiltek be az anyagba.

Az eldzetes szoveg tanulmanyozasa utan a szervezettdl kapott megjegyzések alapvetden az
alabbi tipusuak voltak:

e A szovegben hibadsan szerepld tényszerli adatok, elnevezések, folyamatlépések
javitasa (pl. nem felvételi, hanem jelentkezési folyamat),

e A kutatok altal félreértett kapcsolatok megvilagitasa (pl. a szervezet honlapjat kiilsé
partner kezeli, de a tartalmat az MLBKT dolgozéi adjak meg — frissitik),

e A kutatok altali, a hibak mértékére vonatkozé megéllapitasok korrigéldsa a kisebb
mérték iranyaba (pl. a jelentkezék nem gyakran hagyjak el a csekket, legfeljebb
ritkan),

e Az irodai kornyezet altaldnos jellemzdire vonatkozo elgondolasok, otletek (pl. a
dolgozo6 — beosztott viszony vs. a kolléga érzése),

e Bizonyos magyarazatok hianyara vonatkoz6 jelzések (pl. az atfutasi idokre
vonatkozdan).

A kapott megjegyzésekért ez uton is kdszonetet mondunk!

Osszefoglalas

A szervezeti biirokracia térhoditasa és stilya mara oda vezetett, hogy az iizleti életben a
vallalatok adminisztraciés folyamatai szdmos versenyelOny-forrdsra komoly hatést
gyakorolnak. Kiilonosen jelentds lehet a szerepiik a rugalmassag megteremtésében, azaz
példaul az atfutdsi idok csokkentésében, az arak/koltségek meghatirozdsdban, azaz az
er6forrasok hatékony és gazdasagos felhasznalasaban, vagy a kiils6 €s belsd szolgaltatasok
mindségében. Jelen tanulmanyunkban azt a projektet irtuk le, melyben egy szolgaltatd
szervezet adminisztrativ folyamatainak egyikét kiséreltiik meg fejleszteni a karcsusitas
szemléletét és eszkdzrendszerét mintaként tekintve. A tanulmany célja tapasztalatok
szerzése volt egy olyan teriileten, amelynek koncepciondlis irodalma fejlodében van,
azonban a gyakorlati megvalositadsok javarészt még hianyoznak.

A vonatkoz6 szakirodalom rovid attekintése utdn bemutattuk a karcsusitds sikeres
megvaldsitasdhoz kapcsolodd azon kettdsséget, amelyet Bhasin és Burcher (2006) a
Toyotadhoz kapcsolhat6 gyartasi rendszer- és filozofiarol publikalt irodalmak elemzése utan
allapitott meg, nevezetesen, hogy a sikerhez sziikséges egy sor konkrét eszkdz bevezetése,
ugyanakkor legalabb ilyen fontos a kapcsolodd vallalati kultura kialakitdsa is. A
szerzoparos tiz konkrét eszkozt és tizenhdrom kulturdlis tényez6t nevez meg. A dolgozat
tovabbi részében bemutatjuk, hogy a szervezet dolgozoival kozosen végzett (akcid)kutatas
keretében végrehajtott folyamatelemzés €s javitds milyen eredményeket hozott. A dolgozat
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utolsé harmadaban végiil azokat a tapasztalatainkat fogalmazzuk meg, amelyek a termelési
¢s adminisztrativ munkakdrnyezet hasonlosagait, illetve kiilonbozdségeire vonatkoznak,
valamint hogy mennyiben alkalmazhatdk &ltaldban a irodai kdrnyezetben a Bhasin ¢és
Burcher altal felsorolt konkrét eszk6zok €s kulturalis tényezok.

Véleménylink szerint az adminisztrativ folyamatok fejlesztésénél figyelembe kell venni
néhany tényezOt, amely alapvetden megkiilonbozteti ezt a rendszert a termeléstél. A
legfontosabb tényezdk; a folyamatok anyagtol valo elvalasa (informdciok kezelése), a
tomegszeriiség csokkenése, a teljesitmények nehezebb mérhetdsége és ehhez kapcsolodoan a
dolgozoi motivacio megnovekedett szerepe, valamint a kérnyezet erosebb hatadsa.

A termeléstol atvett konkrét eszkozokre vonatkozdan megaéllapitottuk, hogy ezek koziil
szinte mindegyik eszkdz atvehetd, némelyek ujraértelmezése azonban sziikséges, igy
kiilonosen a Kanban megvaldsitdsa, a beszallito fejlesztés és a folyamatos aramlas
kialakitasa igényelhet mélyebb értelmezést és nagyobb odafigyelést. Kiilonds jelentOsége
lehet azonban a mindségi szinvonal emelésének és a rend fenntartasdnak.

Ugyanakkor a kulturalis-filozofiai tényezokrol egytol-egyig elmondhato, hogy teljességgel
alkalmazhatok, s6t fontosak az adminisztrativ kérnyezetben is! Mindezek a kulturalis
tényezOk fontossagukat tekintve talan még meg is eldzik az eszkoztarat. Kutatoként
kiilonleges fontossagot tulajdonitunk a vevdi igényekre vald kezdeti- és folyamatos
odafigyelésre is, a célok kijelolésének, a feleldsok és a felelosségi korok meghatarozasanak,
a partnerség €s a bizalom megteremtésének, a dontési jogkorok delegalasanak, a tanulési
1égkor megteremtésének.

Mindezek az eredmények alatamasztani latszanak Randor (2006) azon megallapitésait,
melyeket az Egyesiilt Kirdlysdg kozszolgalati szektoraban végzett kutatasai alapjan tett.
Ennek lényege, hogy a kozszféradban megvalosithatd a karcsusitds, azonban ehhez a
termelésben megismert gyakorlatot at kell dolgozni, nem lehet azokat mechanikusan
alkalmazni.

A dolgozat eredményei magukon viselik az akciokutatdsi modszertan hidnyossagait, igy

az eredmények altalanosithatosdga erdsen korlatozott. Ennek ellenére tovabbi kutatdsok és
folyamatfejlesztd meggondolasok alapjat képezhetik az altalunk tett megjegyzések.
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Mellékletek:
1.szamu melléklet: Az MLBKT ROP képzésének vazlatos értékaram térképe
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2. szamu melléklet: Az MLBKT ROP képzésének részletes értékaram térképe
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3.

szamu melléklet: A képzésre torténé jelentkezés folyamatok atfutasi ide

Csoportok atfutasi ideje (El6zetes regisztracié - Tanfolyam kezdete) (nap)

Atlagos atfutasi id6 47
Atfutasi id6 medianja 33
Atfutasi id6 szérasa 38
Atfutasi idé max. 160
Atfutasi idé min. 5

1. csoport atfutasi id6 (Elézetes regisztracié - Tanfolyam kezdete) (nap)
Atlagos atfutasi ido 32
Atfutasi id6 medianja 32
Atfutasi id6 szorasa 12
Atfutasi id6 max. 54
Atfutasi idé min. 9
A VATI az utolsé koltségtéritési megallapodasokrél 2006.apr.7-én kildott visszaigazolast

2. csoport atfutasi id6 (El6zetes regisztracié - Tanfolyam kezdete) (nap)
Atlagos atfutasi id6 37
Atfutasi idé medianja 33
Atfutasi id6 szérasa 24
Atfutasi idé max. 80
Atfutasi idé min. 5

2. csoport atfutasi id6 (El6zetes regisztracio - Kéltségtéritési megallapodas) (nap)

Atlagos atfutasi id6 50
Atfutasi idé medianja 42
Atfutasi id6 szérasa 23
Atfutasi idé max. 89
Atfutasi idé min. 15

3. csoport atfutasi id6 (El6zetes regisztracié - Tanfolyam kezdete) (nap)
Atlagos atfutasi id6 86
Atfutasi idé medianja 82
Atfutasi id6 szérasa 57
Atfutasi idé max. 160
Atfutasi idé min. 30




A karcsusitas lehetoségei adminisztrativ kornyezetben egy irodai példa nyoman
Készitette: Jenei Istvan, Losonci David, Demeter Krisztina
2007. 03. 01.

4. szamu mellékelt: A hallgatoi megelégedettség-felmérésének eredményei

Magyar Logisztikai Beszerzési és Készletezési Tarsasag
Logisztikai iigyintézé (OKJ 52343502)
Elégedettségméré kérdodivek osszesitése

Képzés idotartama: 2006. marcius 18-november 30.

MENNYIRE ELEGEDETT A:

1.02.03. |4. |5 |6. |7. |8. |9. |10. | Ossz. | Atlag

Tanfolyam szervezésével:

a tanfolyamrol adott tdjékoztatassal 314 4 5 5 5 5 4 5 0 40 4,4
a kezdési id6ponttal kapcsolatos értesitéssel 4|5 4 5 5 5 5 4 5 5 47 4,7
az adminisztracié intézésével 415 4 5 5 5 5 4 5 4 46 4,6
az esetleges valtozasokkal kapcsolatos értesitéssel 1[5 4 4 5 5 5 4 5 4 42 4,2
felmeriild problémainak a kezelésével 314 5 5 5 5 3 4 5 3 42 4,2
Osszességében mennyire elégedett a szervezék

munkajaval 315 4 5 5 5 4 4 5 4 44 4,4

Targyi feltételek meglétével

a helyszin megkozelithetdségével 415 5 3 5 5 5 4 5 5 46 4,6
a terem allapotaval 4|5 5 4 5 4 5 4 5 4 45 4,5
a terem felszereltségével 3|4 5 5 4 4 4 4 4 4 41 4,1
a szemléltetd eszkozokkel 314 4 4 4 4 4 4 4 4 39 3,9

Osszességében mennyire elégedett a targyi feltételekkel | 3| 4 4 4 5 4 4 4 5 4 41 4,1

Az oktatok munkéajaval:

szakmai felkésziiltségiikkel 315 5 5 5 5 4 4 5 4 45 4,5
eléaddsmodjukkal 314 4 4 5 4 4 4 4 4 40 4,0
elméleti ismeretek atadasaval 315 4 4 5 5 4 4 4 4 42 4,2
gyakorlati ismeretek atadasaval 314 4 4 5 5 4 4 5 3 41 4,1
tantargy iranti érdekl6dés felkeltésével 314 4 5 5 5 3 4 4 4 41 4,1
felmeriild kérdésekre adott valaszokkal 314 5 5 5 5 5 4 5 4 45 4,5
magyarazatuk érthetéségével 313 5 5 5 5 4 4 5 4 43 4,3
szemléltetd eszk6zok hasznalataval 3|4 4 5 4 4 4 4 4 4 40 4,0
Osszességében mennyire elégedett az oktatok

munkdjaval 3|14 4 5 5 5 4 4 5 4 43 4,3
A tananyag mindségével:

logikus felépitésével 3] 4 4 4 5 5 5 4 5 4 43 4,3
attekinthetdségével 314 4 4 5 5 5 4 5 4 43 4,3
érthetéségével 314 4 4 5 4 4 4 4 4 40 4,0
hasznalhatdsagéaval 314 4 4 5 5 4 4 5 4 42 4,2
Osszességében mennyire elégedett a tananyaggal 314 4 4 5 5 4 4 5 4 42 4,2

Osszességében mennyire volt elégedett a kurzussal 314 4 5 5 5 0 4 5 4 39 4,3

Mennyire tartja a mindennapi életben
hasznosithatonak az itt megszerzett tudast 3|4 0 4 4 5 0 5 5 4 34 4,3

41. oldal, 6sszesen: 42



A karcsusitas lehetoségei adminisztrativ kornyezetben egy irodai példa nyoman
Készitette: Jenei Istvan, Losonci David, Demeter Krisztina
2007. 03. 01.

Magyar Logisztikai Beszerzési és Készletezési Tarsasag
Logisztikai iigyintézé (OKJ 52343502)
Elégedettségméro kérddivek osszesitése

Képzés idétartama: 2006. majus 20 - december 2.
Vizsga idépontja: 2007. februar 12; 21

MENNYIRE ELEGEDETT A:

1.2.]3 4 5.06.]7 |8.]9.]10.|11.][12.[13.|14.|15. | Ossz. | Atlag
Tanfolyam szervezésével:
a tanfolyamrol adott tdjékoztatassal 5144 4 S{3]5[5]0[4[5]5]5141]4 62 4,4
a kezdési idoponttal kapcsolatos értesitéssel 50415 5 S|4 |5|5]0]S5[4]5]|5]|5]4 66 4,7
az adminisztracio intézésével 51514 5 513151405 |5[5]5[4]4 64 4,6
az esetleges valtozasokkal kapcsolatos értesitéssel 5/05]5 5 S13|5|5]0]S5[4]5]|5]|5]4 66 4,7
felmeriil6 problémainak a kezelésével 515]5 5 SI3|[5|5]0[4[5[3]5]|5]5 65 4,6
Osszességében mennyire elégedett a szervezok
munkéjaval 51515 4 513]15]5]0]5 5 5 5 514 66 4,7
Targyi feltételek meglétével
a helyszin megkdozelithetéségével 514]|5 3 S|5]14|S5|5[S5|5]|5]14|5]5 70 4,7
a terem allapotaval 51415 4 41414 |5|4] 51454515 67 4,5
a terem felszereltségével 51415 5 4141414455514 ]5]5 68 4,5
a szemléltetd eszkozokkel 51415 4 4145141454514 14]5 66 4,4
Osszességében mennyire elégedett a targyi feltételekkel 50415 4 4141414451451 4]15]5 66 4,4
Az oktaték munkdijaval:
szakmai felkésziiltségiikkel 51415 5 3| 5] 5141455551415 69 4,6
eldadasmodjukkal 51414 3 313144 |3|5[4[4]1414]4 58 39
elméleti ismeretek atadasaval 5143 4 3131414 (3] 5|5[5]14[14]4 60 4,0
gyakorlati ismeretek atadasaval 51414 4 31314 (3[3[5[4]14]14]514 59 3,9
tantargy iranti érdeklédés felkeltésével 50414 3 213141414 5[5]5]13141]4 59 3,9
felmeriil6 kérdésekre adott valaszokkal 51415 5 21413445 |4]5]|4|4]5 63 4,2
magyarazatuk érthetéségével 5144 4 2141314451454 ]14]5 61 4,1
szemléltetd eszk6zok hasznalataval 51414 4 314131413545 [4]4]S5 61 4,1
Osszességében mennyire elégedett az oktatok munkajaval | 5 | 4 | 4 4 314144454514 14]5 63 4,2
A tananyag mindségével:
logikus felépitésével 51515 4 31414 (4(13[4/]0]5]14]14]5 59 4,2
attekinthetdségével 50415 4 303 [4([3]|3[4[0]5]14[4]4 55 39
érthetéségével 50414 4 3234143 [0]4]3]4]5 52 3,7
hasznélhatésagéaval 51414 4 213 (3144|1510 (4]4]141]4 54 39
Osszességében mennyire elégedett a tananyaggal 5144 4 31313 (4|4[5]0]14]14]14]5 56 4,0
(Osszességében mennyire volt elégedett a kurzussal 51514 4 5141414141514 [5]1414]1]5 66 4,4
Mennyire tartja a mindennapi életben
hasznosithatonak az itt megszerzett tudast 51310 3 411 [4]14[(4][4]5]14]14]1414 53 3,8

42. oldal, 6sszesen: 42




