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46. BEST PRACTICE FÓRUM 

Raiffeisen Bank Zrt. 

Budapest, 2018. április 20. 
 

2018. április 20-án 12 szakember részvételével került megrendezésre a 46. Best Practice Fórum a 

Raiffeisen Bank Zrt-nél. A Fórum célja a Lean szemléletű folyamatfejlesztések sikeres vállalati 

megoldásainak, jó gyakorlatainak megosztása a fórum résztvevői között. 

A nap elején Dr. Németh Balázs, a KVALIKON Kft. ügyvezetője előszavában megköszönte a 

házigazdák szíves vendéglátását és elmondta, hogy nagy hagyomány a BPF szervezése, és jó helyen 

vagyunk a Raiffeisen Bankban, mivel a lean szemléletű fejlesztések itt élőben láthatók, és ha a három 

fontos dolgot nézzük, akkor az itt mind megtalálható és végigkövethető: eredmények, gyakorlatok, 

feltételek. Az irodai környezetben is különösen fontos a folyamatfejlesztés, mert a változások igénylik 

a szervezet működésének hozzáigazítását az elvárásokhoz. 

A házigazda nevében Csepregi Zsolt, folyamatfejlesztési vezető köszöntötte a résztvevőket és 

mutatta be a fejlesztéseket.  

A Raiffeisen Bank 2008-tól kezdte a lean alapú 

folyamatfejlesztést, majd 2011-től volt nagy változás (külső 

tanácsadó támogatásával), amikor is vállalati szinten döntöttek 

a lean folyamatfejlesztés mellett, megalapították a belső lean 

tanácsadói osztályt a szervezet hatékonyságának javítása 

érdekében. 2012-ben bevezették a folyamatgazda rendszert, az 

E2E optimalizálásokat, melynek eredményeként pl. a lakossági 

hitelbírálati területen értek el 70 %-os átfutási idő csökkentést. 

A siker kulcsa, hogy a menedzsment 100 %-ban támogassa a változásokat. 2013-ra bevezetésre került 

a teljes lean keretrendszer (nyíregyházi SSC megalakításával), elkezdődött a fiókhálózati 

transzformáció implementációs fázisa, melyben közel 1050 kolléga volt érintett. 2014-ben tovább 

erősítették a lean szemléletet, elindult az e-learning program és folytatták a lean értettség 

feltérképezését. 

Hatékonyság, Teljesítménykultúra, Gondolkodásmód 

Az új szemléletmód bevezetését az ügyféligényekre alapozták, az alap 

lean fejlesztések (standard folyamatok, veszteségek csökkentése, KPI 

elvárások/teljesítménymérés, készségfejlesztés,) mellett különösen 

fontos, hogy kapacitásmenedzsmenttel is foglalkoztak 

(kapacitástervezés). Természetesen fontos, kulcstényező a vezetői 

példamutatás, a teljesítmények visszajelzése, a coaching, melyekkel a fenntartás, a folyamatos 

fejlődés, az eredmények elérése könnyebbé válik. A lean transzformáció során pontosan felmérték, 

hogy mely területeken milyen megtakarításokat lehet elérni, így kb. 360 FTE potenciális bevezetendő 

javaslat, hatás lett azonosítva, melyből kb. 220 FTE realizálásra is került. A dolgozói elégedettség 
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magas szintű megtartása mellett több mint 1000 kolléga van a folyamatfejlesztés fázisában úgy, hogy 

a lean eszközöket, elemeket napi szinten alkalmazzák. 

A lean unit transzformáció során a fókuszban a szervezeti egységek voltak: a legnagyobb 

transzformáció, ill. folyamatban lévő átalakulás a retail, a central operation, a corporate network, az 

IT és a contact center területeket érintette. 

2016 után menedzsment váltás miatt a vezetői támogatás 

csökkenésével a folyamatfejlesztés fókusza is megváltozott, a lean 

kicsit hátraszorult és a folyamatfejlesztések kerültek előtérbe 

(Continuous Improvement, Process Improvement, Business Process 

Management System, Internal Control and Regultion System, Lean 

Unit Transformations). A szervezeti átalakítások sokszoros változása miatt a folyamatfejlesztésekkel 

foglalkozó kollégák státusza is sokat változott, a szakértők együttműködése, munkakapcsolata és a 

fejlesztésekre vonatkozó fókusz is módosult. A banki folyamatok erős szabályozási környezetben 

működnek, így praktikusabb, ha a fejlesztésekkel és a szabályozásokkal foglalkozó szakértők egy 

csapatban dolgoznak. 2017-ben finomhangolást hajtottak végre: lean tekintetében korábban 25 fő 

foglalkozott a fejlesztésekkel, 2017-ben 2-3 fő, amit fejleszteni kell. BPMS (Business Process 

Management System) a fő fókusz, melyben 2-3 fővel a teljes dashboard rendszert kiépítették. A 

korábbi években a lean fejlesztések eredménye sok esetben létszám csökkenéssel járt, ami 

elfogadható jelenség, ha a működés hatékonysága nem érte el a megfelelő szintet. 

A BPMS fókuszú változásban Csepregi Zsolt a szabályozási csapatot vezeti (Internal Regulation 

System), új funkció a stratégiai projektek (SWAT) működtetése, ami még csak 3 hónapja fut és célja a 

költségcsökkentés, hatékonyságjavítás teljes banki szinten. A kiindulási alap, hogy legyen víziója a 

folyamatnak, szakterületnek, melynek forrása a folyamat (E2E) vezetője, felelőse (Process Leader). 

Pl.: személyi kölcsön folyamatnál a sub-process vezetők is (pl. operáció, front office, risk, stb.) részt 

vesznek a folyamatban. A projekt szakértői munkáját pedig a folyamatszakértők, BPMS szakértők 

támogatják. Az ilyen módon felálló fejlesztő csapatok megértik és továbbadják, hogy a lean nem cél, 

hanem eszköz: egy gondolkodásmódot ad, amit mindenkinek meg kell érteni, mert ez viszi előre a 

szervezet működését. Alapvetően az E2E folyamatra vizsgálják az értékáramot, a folyamatoknak van 

felelőse (Process Leader, Process Owner), kulcs mutatói, a többszintű projektmenedzsment eszközök 

alkalmazásával (Csoportos megbeszélések tervezése: process committe meeting, process review 

meeting, huddle meeting) a felső szintű menedzsmentről el tudnak jutni az alsóbb, szakértői 

munkaszervezésekhez is. (’huddle’: az amerikai fociban az összeölelkezést jelenti) 

Lean transzformáció megértése 

A lean fejlesztések során a cél, hogy a folyamatos átalakulás során 

ne a lean csapat, hanem a folyamatot végzők „tekerjék a biciklit”. 

Első körben a lean szakértők tervezik meg a fejlesztési feladatokat 

alakítják ki a bizalmat, bevonják az üzleti területet és folyamatosan 

adják át a módszertani ismereteket. Közben az üzleti terület 

szakértői, vezetői gyakorlatot szereznek a lean eszközökben és később már önállóan tudják irányítani 

a biciklit, az előrehaladást. Az eredmények számottevőek: kb. 50 FTE (kb. 20 %-os) javulás volt 
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elérhető a belső kommunikáció hatékonyságjavításával. A fiókvezetői szerepkörök átalakítása is nagy 

lépés volt, az egységes lean keretrendszer bevezetésével növelték a munkatársak fejlesztését és a 

strukturált problémamegoldásra fordított időt, melynek eredményeként a fiókvezetői szerepkör is 

megerősödött. 

A lean folyamatfejlesztési projektekben 4 hetes intenzív munka során jutnak el az 

eszközök gyakorlatban történő alkalmazásához. Az első heti feladatok: vízió 

meghatározása, felmérések, oktatások, akciótervezés, a 2. héten történik az eszközök 

megtanulása (whiteboard tervezés, kapacitásmenedzsment, heti megbeszélések, 5S, 

stb.), a 3. héten történik a finomhangolás, majd pedig a megtanultak gyakorlatban 

történő alkalmazása. Általában nehéz a fejlesztésekre sok időt szakítani, de ha „átment 

az üzenet”, ha megértették a fejlesztések célját, akkor a munkaidő után szívesen 

maradnak problémamegoldó workshop-ra pl. 2 órában, ami a fejlődésüket is szolgálja. 

Egyébként pedig nem lehet kivenni a munkafolyamatból a dolgozókat 1-2 óránál többre. 

Tapasztalatok szerint a 4 hét nem elég egy lean folyamatfejlesztésre, célszerűbb a 8 hetes 

munkatempót kialakítani. Kulcs az eredményességhez: a lean fejlesztések főbb elemeinek, 

eszközeinek megértése, mert ha az adott, akkor a kollégáknál jobban kialakul a bizalmi légkör. 

Digitalizáció és folyamatfejlesztés  

Honos Klára a fejlesztések gazdája elmondta, hogy itt is van víziója a fejlesztéseknek, ami az 

ügyféligényekből jön (pl.: a mai fiatalok nem fognak bankfiókba járni). Ennek a megvalósítása (3 

módszerben), hogy (1.) gyűjtik a tapasztalatokat, majd a végén fejlesztenek, vagy (2.) agilis 

fejlesztésekkel szakaszosan oldják meg az átállást, illetve lehet (3.) robotok alkalmazásával elindítani 

a változásokat. Ehhez standard input és standard output kell. Az eredmények jelentősek lehetnek: 

20-30 %-ot lehet megtakarítani a folyamatban (hatékonyság) a robotok alkalmazásával. A képzett 

munkaerő alkalmazása ma már általánosan szűk keresztmetszetet mutat. Ez egy olyan dilemma, amit 

majd a gyakorlat fog megoldani, ha a szempontunk, hogy képzett munkaerőt alkalmazzunk és a 

folyamat is hatékony legyen (pl. Z generációs munkaerőt beültetni a banki folyamatokba), akkor a 

költség/beruházás és megtérülés adatok fogják eldönteni, hogy milyen informatikai megoldások 

alkalmazhatók és azok hogyan integrálhatók az E2E folyamatok működésébe (workflow 

kialakítás/automatizálás/digitalizáció). Elképzelhető, hogy a robotok alkalmazása a folyamatokban 

jelentősen javítja a hatékonyságot (pl. riportok készítése, lekérdezések, dokumentumok készítése). 

Az automatizálás rendszer integrációval jár 

(megalapozott, több folyamat, több informatikai rendszer 

fejlesztésével), míg a robotizálás lokális fejlesztéssel. A 

Raiffeisen kísérletezik a robotok alkalmazhatóságával, 

már hatékony tesztüzemben működnek lokális 

fejlesztések. Hogyan is képzeljük el a robot működését? Célszerű a nagy számban ismétlődő 

(sztenderd) munka kiváltására alkalmazni (pl. dokumentumok adattartalmának vizsgálata, 

ellenőrzése) a robot kiválasztja a dokumentumokat (különböző rendszereket tud kezelni), kiválasztja 

az adattartalmat, új dokumentumot készít, majd nyomtatja egy meghatározott nyomtatóra. A 

lefutást a pontosan leírt workflow folyamat adja, melyben nincs interfész fejlesztés. A robotok 

működtetése során felmerülnek a biztonsággal, adatminőséggel, működtetési korlátokkal 
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kapcsolatos kérdések is, a robotok alkalmazása nem működik minden helyzetben, az üzleti 

tervezőknek, folyamatfejlesztőknek pontosan kell tudni, hogy mire szeretnék alkalmazni. A robot, 

mint eszköz egy általános fejlesztési lehetőség, a gyakorlatban való alkalmazása dönti el, hogy mely 

területeken lehet maximális hatékonysággal üzemeltetni, hogy mely területeken tud integrálódni az 

ember által működtetett folyamatokba. 

Gemba-walk 

Az „üzemi” bejáráson Molnár Csaba vállalati-számla osztályvezető 

mutatta be a sikeresen újjáalakított folyamatokat működtető csoportot 

(nagy-, és kisvállalatok, önkormányzatok, intézmények számlavezetése). A 

lean transzformációt 2 éve kezdték el az ügyfélelvárások (Voice of 

Customer) és a folyamatlépések meghatározásával. Egy speciálisan a 

munkalépések mérésére fejlesztett alkalmazással ellenőrizték az átfutási 

időket az egyes folyamatlépések (számlanyitás, és zárás, módosítások) 

között is annak érdekében, hogy a fejlesztendő pontokat és 

összefüggéseket meghatározzák. A lean eszközök megfelelő alapot jelentettek a gyakorlatban is: 

támogatták a csoportmunkát, az E2E folyamatok, elvárások megértését. A fejlesztés során 

alkalmazták a vizualizációs technikákat a statikus eredményekre (időszaki mutatók, kapacitások, 

fejlesztése, lean eszközök bemutatása, stb.), valamint a dinamikus 

folyamatmutatókra is (adott pillanatban feldolgozás alatt lévő ügyek 

státusza). A dolgozók a saját monitorjaikon is látják az ügyek státuszát (pl.: 

3 monitoron nézik a dokumentumokat, core rendszert, levelező 

rendszert), de a falon lévő monitoron is lehet azokat követni (real time 

visszacsatolás). Az ügyletek szabályozott kiosztása és ellenőrzése egyrészt az ügyfelek (Voice of 

Customer) valamint az üzlet (Voice of Business) érdekeit szolgálja, másrészt az ösztönzési, 

teljesítményértékelési rendszer bemenetét is jelenti. Az üzleti biztonságot növeli az erős kontroll, 

hiszen a folyamatok kézben tartásával a hibák kezelése, a kapacitások elosztása, a döntések 

támogatása (beavatkozások) is biztosított.  

Fontos tényező az ügyfelekkel való jó kapcsolat ápolása. Ennek egyik eleme, 

amikor az érintettek a bankban megnézhetik a folyamatok lefutását, megértik 

az adatok, dokumentumok alkalmazásának okát, jellegét és szükségességét. 

Az ügyfelekkel való aktív és jó kapcsolaton túl a hatékony munka másik pillére 

a belső csoport- vagy vállalati kultúra, melynek alapja, hogy a dolgozók tudják 

a feladataikat, átlátják az ütemezést, így kiszámíthatóvá válik a napi/heti munka, ami a nyugodt és a 

hibamentes munkára alkalmas légkört építi. 

Dashboard rendszer bemutató  

Kálmán Dénes és Doma Dénes fejlesztők bemutatójából megismerhettük 

a banki, unit méréssekkel kapcsolatos fejlesztéseket, melyeket szoftveres 

támogatással tesznek kezelhetőbbé és felhasználhatóbbá (QPR). Banki 

adatbázisokra (Oracle) építve dolgozzák ki a dashboardokat (a teljes bank 

ill. a banki folyamatok, termékek, erőforrások mérésére). Az adatfeldolgozás, definíciók 
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meghatározása után történik a mutatók meghatározása. A mutatószám struktúra, hierarchia 

felépítése után a területi illetékesség szerint mindenki hozzáfér a saját mutatóihoz: üzleti, területi 

igényekhez kialakított dashboardokon látják az illetékesek a működési jellemzőket. A mutatószámok 

lehetnek a folyamatot bemutató mutatók, a termékkel vagy szolgáltatással kapcsolatos mérőszámok, 

a szervezeti egységet vagy a dolgozókat értékelő mutatók, 

lehetnek időszaki mutatók, a cél ugyanakkor mindig azonos: a 

megrendelői területek kiszolgálása a megfelelő eszközzel, a 

megfelelő tartalommal, ami egységesen támogatja az irányítást 

(döntéstámogatás) és a célelérést. A mutatók kidolgozásában 

és működtetésében vállalati és területi szinten azonosak az elvek, a mutatók szerkezete, felépítése, 

annak érdekében, hogy az összehasonlíthatóság, az egységes értelmezés és irányítás könnyebb 

legyen. A mutatók működési elveit azok jellege határozza meg: azaz vannak minimalizáló, 

maximalizáló és optimalizáló mutatók, melyek értékhatárai adnak támpontot a beavatkozásra, 

értékelésre. Cél az, hogy a mutatók a kívánt céltartományban legyenek (a zöld sávban ekkor jó a 

mutató), amikor azonban elhagyja ezt a sávot a mutató, akkor lehet szükség a beavatkozásra. A 

mutatók ilyen jellegű kontrollja adja meg a vezetőknek a helyzetelemzéshez és a fejlesztéshez 

szükséges pontos tényadatokat. A különböző szintű mutatókat összevetve a stratégiával, lebontott 

célokkal juthat el a vezető a szükséges döntési helyzetbe, ugyanakkor „lefúrhat” a 

mutatószámrendszerben a szükséges szintig, ahol megtalálhatja a vizsgált helyzet, probléma okát. Ha 

szükséges lenne a mutatók alatti szint elemzése, akkor az elemző képes a QPR adatok elemi szintű 

adatait is behívni (APEX – ügyletek tételes listájának betöltése), melyben meg lehet nézni a műveleti 

szintű tevékenységeket is. Azaz a menedzsment szintű dashboard-tól el tudunk jutni a műveleti 

elemzésekig, elemezni tudjuk, hogy a mutatók értékeinek mi az oka: ha ez ismert, akkor a 

beavatkozás, fejlesztés megtörténhet (folyamat alapú elemzés és fejlesztés).  

A második típusú elemzés során a vezető napi frissítéssel látja el a csoportokat, hogy milyenek az 

adott napi értékek a QPR-ben tárolt unit szintű modelleknél, mutatóknál:  

- Productivity (elvégzett feladat mennyiség, teljesítési arányok),  

- Time (tevékenységi idő, besegítés),  

- Quality (ügyfélpanaszok, hibásan felvett feladatok, 

rögzített hibák), 

-  Team effectiveness (hatékonyság, kihasználtság, 

core/nem core tevékenységek aránya, besegítési arány),  

- People (létszámarány, szabadságolás, rendelkezésre 

állás, összes dolgozói létszám).  

További mutató szintnél a dolgozók hasonló típusú mutatóit lehet elemezni (lefúrás: egyéni 

szint elemzése: ki hogyan volt hatással a mutatóra).  

A mutatószámok visszajelzése támogatja tehát a stratégiai célok 

elérését, támogatja a működési zavarok elemzését, az 

összefüggések megértését, pontos hibaelemzést tesz lehetővé és 

nem kell hozzá tolmács, mert rögtön láthatjuk a tényeket. 
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Ügyfélélmény növelése folyamatfejlesztéssel 

Hegedűs Csaba lean- és folyamatmenedzsment szakértő az esettanulmány ismertetésével mutatta be 

a lean transzformáció sikeres eredményeit. Célként tűzték ki az 1 nap alatt elbírált ügyletet és 

szerződéskötést a személyi-hitel elbírálás során. A kiindulási adatok között szerepelt az átfutási idő, a 

ciklusidő (CT) és az értékesítésre visszaküldött ügyletek aránya is. A fejlesztéseknél alkalmazták a lean 

technikákat: VSM technikával elemezték a folyamatot, a kapacitásokat, Pareto analízissel vizsgálták a 

fontosabb hibákat. Az egyes folyamatlépések közötti nem értékteremtő tevékenységek idejét kellett 

lecsökkenteni, illetve úgy változtatni a folyamat során rendelkezésre álló információkat (input 

adatok), hogy az egyes értékteremtő tevékenységek párhuzamosan is elvégezhetők legyenek. A hibák 

és átfutási idők elemzésénél arra kellett törekedni, hogy a megváltoztatható dolgokon könnyen és 

olcsón változtassanak (pl.: szkennelés minősége), de amin nem lehet, vagy nagyon drága lenne, azt 

változatlanul hagyták. A csoportmunkánál úgy választják ki a tagokat, hogy azok legyenek benne, akik 

a folyamatot végzik, akik érintettek, szempont lehet az is, hogy a lean szemlélete, affinitása magas 

legyen. 

A lean szakértők munkáját dicséri, hogy a VSM technikát 

továbbfejlesztve, az adott elemzéshez igazítva rajzolták meg a folyamat 

változatokat: ha egy folyamat többféleképpen is lefuthat, azt egy 

ábrában lehet rögzíteni, így ha változnak az értékek a folyamatban, 

akkor az összes lefutás eredményét egyszerre lehet látni.  

A folyamatfejlesztés eredménye, hogy ha megvizsgáljuk a begyakorlott módszereket, eljárásokat, 

akkor könnyen rájövünk a folyamatok ábrázolása során, hogy hogyan fut le a folyamat, milyen 

várakozások vannak, milyen fejlesztési lehetőségek vannak. Az eredmények ezen fejlesztés során 

kimagaslóak voltak: júliusról szeptemberre 7 %-ról 83 %-ra nőtt a változtatások bevezetése után a 24 

órán belüli átfutási idő. 

BEST Practice – Vitafórum  

A résztvevők kifejtették véleményüket és elmondták tapasztalataikat a vitafórum során. Összegezve 

elmondható, hogy a lean eszközök alkalmazása hatékonyan támogatja a folyamatos fejlesztést (CI – 

continuous improvement). A lokális és a vállalati szintű fejlesztések kulcs tényezője, hogy legyen:  

-  világos vízió,  

- majd pedig stratégia,  

- lebontott célok melyekhez lehet igazodni,  

- legyen módszertana a fejlesztéseknek,  

- az eszköztárak legyenek érthetőek és  

- vonjuk be a dolgozókat, hiszen a saját környezetüket jobban tudják fejleszteni, mert jobban 

ismerik és jobban elfogadják a változásokat, ha saját maguk is benne voltak (a szakértők 

támogatják, koordinálják a fejlesztéseket, de a munkát a dolgozók végzik).  

A vezetői elköteleződés a változások iránt, a példamutatás, az iránymutatás is kritikus, hiszen a 

vezető feladata a szervezetben a működés feltételeinek, irányának és összhangjának 

megteremtése. 
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Fontos ugyanakkor a tudásmegosztás, a rendszeres megbeszélések megtervezése, az eredmények 

értékelése. Fontos, hogy mindenki tudja, hogy mivel járul hozzá a stratégia eléréséhez és fontos, 

hogy a munkahelyi kultúra támogassa is a hatékony működést. 

 

Összefoglaló 

A fórum hasznos, érdekes és tanulságos volt. A Raiffeisen Bank fejlesztési módszertana és 

eredményei megmutatták, hogy a nagyon szabályozott irodai környezetben is lehet lean szemléletű 

kultúrát kialakítani. Megtapasztalhattuk, mint általában, hogy a változások hordozója, kulcs eleme 

maga az ember, egyrészt a vezető, aki meghatározza a célokat, lépéseket, másrészt a dolgozó, aki 

képessé válik a folyamatainak fejlesztésére. Különösen jó tapasztalat volt, hogy a stratégia, a 

működés, a teljesítmények mérésére alkalmas szoftver támogatja a fejlesztőket, a döntéshozókat. 

Nagy szervezeteknél már nem lehet „kézben tartani” a dolgokat, nem lehet mindent átlátni és nem 

lehet a kellő gyorsaságot elérni a döntéseknél, ha nincs olyan eszköz, ami megadja a tényeket, 

elemzésekre ad lehetőséget és precízen meg lehet mondani a problémák okait, megadva ezzel a 

lehetőséget a fejlesztésre, a folyamatos tanulásra, javulásra, mind vállalati mind pedig egyéni szinten. 

 

Köszönjük a kiváló lehetőséget! 

Budapest, 2018. április 20. 

Csécsei Róbert 


