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PARTNER A FEJLODESBEN

46. BEST PRACTICE FORUM

Raiffeisen Bank Zrt.

Budapest, 2018. aprilis 20.

2018. aprilis 20-an 12 szakember részvételével keriilt megrendezésre a 46. Best Practice Férum a
Raiffeisen Bank Zrt-nél. A Férum célja a Lean szemléletli folyamatfejlesztések sikeres vallalati
megoldasainak, jo gyakorlatainak megosztdsa a forum résztvevGi kdzott.

A nap elején Dr. Németh Balazs, a KVALIKON Kft. lgyvezetGje elGszavaban megkdszonte a
hazigazdak szives vendéglatdsat és elmondta, hogy nagy hagyomany a BPF szervezése, és j6 helyen
vagyunk a Raiffeisen Bankban, mivel a lean szemlélet( fejlesztések itt él6ben lathatdk, és ha a harom
fontos dolgot nézziik, akkor az itt mind megtaldlhato és végigkovethetd: eredmények, gyakorlatok,
feltételek. Az irodai kornyezetben is kiilondsen fontos a folyamatfejlesztés, mert a valtozasok igénylik
a szervezet miikodésének hozzdigazitasat az elvarasokhoz.

A hazigazda nevében Csepregi Zsolt, folyamatfejlesztési vezeté koszontotte a résztveviket és
mutatta be a fejlesztéseket.

A Raiffeisen Bank 2008-té6l kezdte a lean alapu
folyamatfejlesztést, majd 2011-t6l volt nagy valtozas (kiils6
tanacsadé tamogatasaval), amikor is vallalati szinten dontottek
a lean folyamatfejlesztés mellett, megalapitottak a belsé lean
tanacsadéi osztalyt a szervezet hatékonysaganak javitasa
érdekében. 2012-ben bevezették a folyamatgazda rendszert, az
E2E optimalizalasokat, melynek eredményeként pl. a lakossagi
hitelbiralati teriileten értek el 70 %-os atfutdsi id6 csokkentést.

A siker kulcsa, hogy a menedzsment 100 %-ban tdmogassa a valtozdsokat. 2013-ra bevezetésre keriilt
a teljes lean keretrendszer (nyiregyhdzi SSC megalakitasaval), elkezd6dott a fidkhalozati
transzformacié implementacios fazisa, melyben kozel 1050 kolléga volt érintett. 2014-ben tovabb
erdsitették a lean szemléletet, elindult az e-learning program és folytattdk a lean értettség
feltérképezését.

Hatékonysag, Teljesitménykultira, Gondolkodasmaéd

Az Uj szemléletmdd bevezetését az ligyféligényekre alapoztak, az alap
lean fejlesztések (standard folyamatok, veszteségek csokkentése, KPI @
elvarasok/teljesitménymérés, készségfejlesztés,) mellett kilonésen

fontos, hogy kapacitdsmenedzsmenttel is foglalkoztak — —
(kapacitastervezés). Természetesen fontos, kulcstényez6 a vezet6i e B
példamutatds, a teljesitmények visszajelzése, a coaching, melyekkel a fenntartds, a folyamatos
fejl6dés, az eredmények elérése konnyebbé valik. A lean transzformacid sordn pontosan felmérték,
hogy mely teriileteken milyen megtakaritasokat lehet elérni, igy kb. 360 FTE potencialis bevezetend6

javaslat, hatas lett azonositva, melybdl kb. 220 FTE realizalasra is keriilt. A dolgozdi elégedettség
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magas szint(i megtartdsa mellett tobb mint 1000 kolléga van a folyamatfejlesztés fazisaban lgy, hogy

a lean eszkdzoket, elemeket napi szinten alkalmazzak.

A lean unit transzformacié sordn a fdkuszban a szervezeti egységek voltak: a legnagyobb
transzformacié, ill. folyamatban |évé atalakulds a retail, a central operation, a corporate network, az
IT és a contact center teriileteket érintette.

2016 utdn menedzsment valtds miatt a vezet6i tdmogatds
csokkenésével a folyamatfejlesztés fokusza is megvaltozott, a lean
kicsit hdtraszorult és a folyamatfejlesztések keriiltek el6térbe
(Continuous Improvement, Process Improvement, Business Process

Management System, Internal Control and Regultion System, Lean
Unit Transformations). A szervezeti atalakitasok sokszoros valtozdsa miatt a folyamatfejlesztésekkel
foglalkozo kollégdk statusza is sokat valtozott, a szakért6k egyluttm(ikédése, munkakapcsolata és a
fejlesztésekre vonatkozd fékusz is mddosult. A banki folyamatok erds szabalyozasi kérnyezetben
mUikodnek, igy praktikusabb, ha a fejlesztésekkel és a szabdlyozasokkal foglalkozé szakért6k egy
csapatban dolgoznak. 2017-ben finomhangolast hajtottak végre: lean tekintetében korabban 25 f6
foglalkozott a fejlesztésekkel, 2017-ben 2-3 f6, amit fejleszteni kell. BPMS (Business Process
Management System) a f6 fokusz, melyben 2-3 fével a teljes dashboard rendszert kiépitették. A
kordbbi években a lean fejlesztések eredménye sok esetben létszdm csokkenéssel jart, ami
elfogadhaté jelenség, ha a miikodés hatékonysaga nem érte el a megfelels szintet.

A BPMS fdékuszu valtozdsban Csepregi Zsolt a szabalyozasi csapatot vezeti (Internal Regulation
System), Uj funkcio a stratégiai projektek (SWAT) miikodtetése, ami még csak 3 hdnapja fut és célja a
koltségcsokkentés, hatékonysagjavitas teljes banki szinten. A kiindulasi alap, hogy legyen vizidja a
folyamatnak, szakteriletnek, melynek forrasa a folyamat (E2E) vezetGje, felel6se (Process Leader).
Pl.: személyi kélcson folyamatnal a sub-process vezet6k is (pl. operacid, front office, risk, stb.) részt
vesznek a folyamatban. A projekt szakért6i munkajat pedig a folyamatszakérték, BPMS szakért6k
tdmogatjak. Az ilyen mddon felalld fejleszt6 csapatok megértik és tovabbadjak, hogy a lean nem cél,
hanem eszkoz: egy gondolkoddsmdédot ad, amit mindenkinek meg kell érteni, mert ez viszi el6re a
szervezet mikodését. AlapvetSen az E2E folyamatra vizsgaljak az értékdramot, a folyamatoknak van
felelGse (Process Leader, Process Owner), kulcs mutatdi, a tobbszintl projektmenedzsment eszkozok
alkalmazasaval (Csoportos megbeszélések tervezése: process committe meeting, process review
meeting, huddle meeting) a felsé szintii menedzsmentrdl el tudnak jutni az alsdbb, szakértGi
munkaszervezésekhez is. ("huddle’: az amerikai fociban az ésszeélelkezést jelenti)

Lean transzformacié megértése

A lean fejlesztések soran a cél, hogy a folyamatos atalakulds soran
ne a lean csapat, hanem a folyamatot végz6k ,tekerjék a biciklit”.
Els6 korben a lean szakért6k tervezik meg a fejlesztési feladatokat
alakitjak ki a bizalmat, bevonjak az (izleti teriletet és folyamatosan

adjdk at a moddszertani ismereteket. Kozben az Uzleti terilet
szakértGi, vezetdi gyakorlatot szereznek a lean eszk6zokben és késébb mar 6nalléan tudjak irdnyitani
a biciklit, az el6rehaladast. Az eredmények szdmottevéek: kb. 50 FTE (kb. 20 %-os) javulas volt
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elérhet6 a bels6 kommunikacié hatékonysdgjavitasaval. A fidkvezet6i szerepkorok atalakitasa is nagy

Iépés volt, az egységes lean keretrendszer bevezetésével névelték a munkatarsak fejlesztését és a
strukturalt problémamegoldasra forditott id6t, melynek eredményeként a fidkvezet6i szerepkor is
megerdsodott.

A lean folyamatfejlesztési projektekben 4 hetes intenziv munka soran jutnak el az T

Iieng;, he

eszkozok gyakorlatban torténé alkalmazdsdhoz. Az els6 heti feladatok: vizid

<

meghatdrozasa, felmérések, oktatasok, akcidtervezés, a 2. héten torténik az eszkozok

Iieng;, hat

megtanuldsa (whiteboard tervezés, kapacitaismenedzsment, heti megbeszélések, 58,

4

stb.), a 3. héten toérténik a finomhangolds, majd pedig a megtanultak gyakorlatban |—=_
p o angors
torténd alkalmazasa. Altaldban nehéz a fejlesztésekre sok id6t szakitani, de ha ,atment

¢

az Uzenet”, ha megértették a fejlesztések céljat, akkor a munkaidé utdn szivesen | Srakon,

é

maradnak problémamegoldd workshop-ra pl. 2 éraban, ami a fejlédésiiket is szolgalja.
Egyébként pedig nem lehet kivenni a munkafolyamatbél a dolgozdkat 1-2 drandl tobbre.
Tapasztalatok szerint a 4 hét nem elég egy lean folyamatfejlesztésre, célszerlibb a 8 hetes
munkatempét kialakitani. Kulcs az eredményességhez: a lean fejlesztések f6bb elemeinek,
eszkozeinek megértése, mert ha az adott, akkor a kollégdknal jobban kialakul a bizalmi légkor.

Digitalizaciod és folyamatfejlesztés

Honos Klara a fejlesztések gazddja elmondta, hogy itt is van vizidja a fejlesztéseknek, ami az
Ugyféligényekbdl jon (pl.: a mai fiatalok nem fognak bankfidkba jarni). Ennek a megvaldsitasa (3
maddszerben), hogy (1.) gydjtik a tapasztalatokat, majd a végén fejlesztenek, vagy (2.) agilis
fejlesztésekkel szakaszosan oldjak meg az atéllast, illetve lehet (3.) robotok alkalmazasaval elinditani
a valtozdsokat. Ehhez standard input és standard output kell. Az eredmények jelentGsek lehetnek:
20-30 %-ot lehet megtakaritani a folyamatban (hatékonysag) a robotok alkalmazasdval. A képzett
munkaerd alkalmazasa ma mar altalanosan szlk keresztmetszetet mutat. Ez egy olyan dilemma, amit
majd a gyakorlat fog megoldani, ha a szempontunk, hogy képzett munkaerét alkalmazzunk és a
folyamat is hatékony legyen (pl. Z generaciés munkaerdt bedltetni a banki folyamatokba), akkor a
koltség/beruhazas és megtérilés adatok fogjak eldénteni, hogy milyen informatikai megoldasok
alkalmazhatok és azok hogyan integrdlhaték az E2E folyamatok mikodésébe (workflow
kialakitas/automatizalas/digitalizacid). Elképzelhetd, hogy a robotok alkalmazdsa a folyamatokban
jelent6sen javitja a hatékonysagot (pl. riportok készitése, lekérdezések, dokumentumok készitése).

Az automatizalds rendszer integracidval jar

(megalapozott, tobb folyamat, tobb informatikai rendszer Alianz @ cuorsus™  4XP
fejlesztésével), mig a robotizalas lokalis fejlesztéssel. A E"gﬁ EP;."#&..?M*'%UBS Mtg
Raiffeisen kisérletezik a robotok alkalmazhatésagaval, zomen [ e g m
mar  hatékony tesztiizemben  mikddnek  lokalis e Lo

fejlesztések. Hogyan is képzeljiik el a robot miik6dését? Célszerli a nagy szamban ismétlédd
(sztenderd) munka kivaltasara alkalmazni (pl. dokumentumok adattartalmanak vizsgalata,
ellendrzése) a robot kivalasztja a dokumentumokat (kiilonbo6z6 rendszereket tud kezelni), kivalasztja
az adattartalmat, Uj dokumentumot készit, majd nyomtatja egy meghatarozott nyomtatéra. A
lefutdst a pontosan leirt workflow folyamat adja, melyben nincs interfész fejlesztés. A robotok
mikodtetése soran felmerilnek a biztonsaggal, adatminGséggel, mi(ikodtetési korlatokkal
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kapcsolatos kérdések is, a robotok alkalmazasa nem mikodik minden helyzetben, az Uzleti

tervez6knek, folyamatfejlesztéknek pontosan kell tudni, hogy mire szeretnék alkalmazni. A robot,
mint eszkdz egy altalanos fejlesztési lehet6ség, a gyakorlatban vald alkalmazasa donti el, hogy mely
teriileteken lehet maximalis hatékonysaggal (izemeltetni, hogy mely terileteken tud integralddni az
ember altal mdkodtetett folyamatokba.

Gemba-walk

Az ,Gzemi” bejardson Molndr Csaba vallalati-szdmla osztélyvezet6
mutatta be a sikeresen Ujjdalakitott folyamatokat m(ikédteté csoportot
(nagy-, és kisvallalatok, 6nkormanyzatok, intézmények szamlavezetése). A
lean transzformaciot 2 éve kezdték el az uUgyfélelvarasok (Voice of
Customer) és a folyamatlépések meghatarozasaval. Egy specidlisan a
munkalépések mérésére fejlesztett alkalmazassal ellenérizték az atfutasi
id6ket az egyes folyamatlépések (szamlanyitas, és zarads, modositasok)

kozott is annak érdekében, hogy a fejlesztendé pontokat és
Osszefliggéseket meghatarozzdk. A lean eszkdzok megfelelé alapot jelentettek a gyakorlatban is:
tdmogattak a csoportmunkdt, az E2E folyamatok, elvardsok megértését. A fejlesztés sordn
alkalmaztak a vizualizacidés technikakat a statikus eredményekre (idGszaki mutatdk, kapacitasok,
fejlesztése, lean eszk6zOk bemutatasa, stb.), valamint a dinamikus
folyamatmutatdkra is (adott pillanatban feldolgozas alatt Iévé (igyek
statusza). A dolgozdk a sajat monitorjaikon is latjak az tigyek statuszat (pl.:
3 monitoron nézik a dokumentumokat, core rendszert, levelezd

rendszert), de a falon lévé monitoron is lehet azokat kovetni (real time
visszacsatolas). Az lgyletek szabalyozott kiosztasa és ellenGrzése egyrészt az lgyfelek (Voice of
Customer) valamint az Uzlet (Voice of Business) érdekeit szolgalja, masrészt az Osztonzési,
teljesitményértékelési rendszer bemenetét is jelenti. Az Uzleti biztonsagot noveli az erds kontroll,
hiszen a folyamatok kézben tartdsaval a hibdk kezelése, a kapacitdsok elosztdsa, a dontések
tdmogatasa (beavatkozasok) is biztositott.

Fontos tényez6 az lgyfelekkel vald jé kapcsolat apolasa. Ennek egyik eleme,
amikor az érintettek a bankban megnézhetik a folyamatok lefutdsat, megértik
az adatok, dokumentumok alkalmazasanak okat, jellegét és szlikségességét.
Az ligyfelekkel valo aktiv és jé kapcsolaton tul a hatékony munka masik pillére

a bels6 csoport- vagy vallalati kultdra, melynek alapja, hogy a dolgozék tudjak
a feladataikat, atlatjak az Gtemezést, igy kiszamithatéva valik a napi/heti munka, ami a nyugodt és a
hibamentes munkara alkalmas légkort épiti.

Dashboard rendszer bemutatdé

Kalman Dénes és Doma Dénes fejleszt6k bemutatdjdbol megismerhettiik = T

a banki, unit méréssekkel kapcsolatos fejlesztéseket, melyeket szoftveres
tdmogatassal tesznek kezelhet6bbé és felhasznalhatobba (QPR). Banki

'é'-/!\ﬁ !!}: on IIOTS. !}rm

adatbazisokra (Oracle) épitve dolgozzak ki a dashboardokat (a teljes bank

ill. a banki folyamatok, termékek, erGforrasok mérésére). Az adatfeldolgozds, definicidk
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meghatdrozdsa utan torténik a mutatdk meghatdrozasa. A mutatdészam struktura, hierarchia

felépitése utdn a tertleti illetékesség szerint mindenki hozzafér a sajat mutatdihoz: Uzleti, terileti
igényekhez kialakitott dashboardokon latjdk az illetékesek a mikodési jellemz6ket. A mutatészamok
lehetnek a folyamatot bemutaté mutatdk, a termékkel vagy szolgaltatdssal kapcsolatos mérészamok,

a szervezeti egységet vagy a dolgozdkat értékel6 mutatok,

s Market Share

G= @

lehetnek id8szaki mutatdk, a cél ugyanakkor mindig azonos: a | . \ e B
megrendelGi terliletek kiszolgdlasa a megfelel6 eszkozzel, a

megfelel6 tartalommal, ami egységesen tamogatja az iranyitast

(dontéstamogatas) és a célelérést. A mutatdk kidolgozasaban

és mikodtetésében vallalati és teriileti szinten azonosak az elvek, a mutatdk szerkezete, felépitése,
annak érdekében, hogy az OGsszehasonlithatdsag, az egységes értelmezés és iranyitas konnyebb
legyen. A mutatok miikodési elveit azok jellege hatdrozza meg: azaz vannak minimalizald,
maximalizdld és optimalizalé mutatok, melyek értékhatdrai adnak tampontot a beavatkozdsra,
értékelésre. Cél az, hogy a mutatdk a kivant céltartomanyban legyenek (a zold savban ekkor jé a
mutatd), amikor azonban elhagyja ezt a sdvot a mutatd, akkor lehet szlikség a beavatkozdsra. A
mutatdk ilyen jellegli kontrollja adja meg a vezet6knek a helyzetelemzéshez és a fejlesztéshez
szlikséges pontos tényadatokat. A kilénb6z6 szintl mutatokat 6sszevetve a stratégidval, lebontott
célokkal juthat el a vezet6 a szikséges dontési helyzetbe, ugyanakkor ,lefarhat” a
mutatdszamrendszerben a szilikséges szintig, ahol megtalalhatja a vizsgdlt helyzet, probléma okat. Ha
szlikséges lenne a mutatdk alatti szint elemzése, akkor az elemz6 képes a QPR adatok elemi szintd
adatait is behivni (APEX — ligyletek tételes listajanak betdltése), melyben meg lehet nézni a miveleti
szint( tevékenységeket is. Azaz a menedzsment szintli dashboard-tél el tudunk jutni a mdveleti
elemzésekig, elemezni tudjuk, hogy a mutatdk értékeinek mi az oka: ha ez ismert, akkor a
beavatkozds, fejlesztés megtorténhet (folyamat alapu elemzés és fejlesztés).

A masodik tipusu elemzés soran a vezetS napi frissitéssel latja el a csoportokat, hogy milyenek az
adott napi értékek a QPR-ben tdrolt unit szintd modelleknél, mutatéknal:
- Productivity (elvégzett feladat mennyiség, teljesitési aranyok),
- Time (tevékenységi idG, besegités),
- Quality (Ugyfélpanaszok, hibasan felvett feladatok, e
rogzitett hibak), = |
- Team effectiveness (hatékonysdg, kihasznaltsag, _;:' L

core/nem core tevékenységek aranya, besegitési arany),

- People (létszdmardny, szabadsagolds, rendelkezésre |~ »f .

allas, dsszes dolgozdi létszam).
Tovabbi mutato szintnél a dolgozdk hasonld tipusi mutatdit lehet elemezni (lefuras: egyéni
szint elemzése: ki hogyan volt hatdssal a mutatdra).

A mutatdszamok visszajelzése tamogatja tehat a stratégiai célok =
elérését, tamogatja a miUikodési zavarok elemzését, az rdeart e
® Wave hotrg
Osszefliggések megértését, pontos hibaelemzést tesz lehetévé és i T
‘._x.: — -
nem kell hozza tolmacs, mert régton lathatjuk a tényeket. @
rsh; e? KY,
- - RAEEH
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Ugyfélélmény novelése folyamatfejlesztéssel

Heged(s Csaba lean- és folyamatmenedzsment szakértd az esettanulmany ismertetésével mutatta be
a lean transzformacid sikeres eredményeit. Célként tlizték ki az 1 nap alatt elbiralt lgyletet és
szerz6déskotést a személyi-hitel elbirdlas soran. A kiindulasi adatok kozott szerepelt az atfutasi id6, a
ciklusidd (CT) és az értékesitésre visszaklldott Ggyletek aranya is. A fejlesztéseknél alkalmaztak a lean
technikakat: VSM technikaval elemezték a folyamatot, a kapacitasokat, Pareto analizissel vizsgaltak a
fontosabb hibakat. Az egyes folyamatlépések kozotti nem értékteremts tevékenységek idejét kellett
lecsokkenteni, illetve gy valtoztatni a folyamat soran rendelkezésre allé6 informacidkat (input
adatok), hogy az egyes értékteremtd tevékenységek parhuzamosan is elvégezhet6k legyenek. A hibak
és atfutasi id6k elemzésénél arra kellett térekedni, hogy a megvaltoztathaté dolgokon kdénnyen és
olcson valtoztassanak (pl.: szkennelés minGsége), de amin nem lehet, vagy nagyon draga lenne, azt
valtozatlanul hagytdk. A csoportmunkanal dgy vélasztjak ki a tagokat, hogy azok legyenek benne, akik
a folyamatot végzik, akik érintettek, szempont lehet az is, hogy a lean szemlélete, affinitdsa magas
legyen.

A lean szakért6k munkajat dicséri, hogy a VSM technikat e

tovabbfejlesztve, az adott elemzéshez igazitva rajzoltdk meg a folyamat D == =_S
valtozatokat: ha egy folyamat tobbféleképpen is lefuthat, azt egy i :j i
abraban lehet rogziteni, igy ha valtoznak az értékek a folyamatban, ==

akkor az Osszes lefutds eredményét egyszerre lehet latni.

A folyamatfejlesztés eredménye, hogy ha megvizsgaljuk a begyakorlott mddszereket, eljarasokat,
akkor kénnyen rajoviink a folyamatok abrdazoldsa sordn, hogy hogyan fut le a folyamat, milyen
varakozdsok vannak, milyen fejlesztési lehetGségek vannak. Az eredmények ezen fejlesztés sordn
kimagasldak voltak: juliusrdl szeptemberre 7 %-rél 83 %-ra nétt a valtoztatdsok bevezetése utan a 24
oran bellli atfutdsi idd.

BEST Practice — Vitaforum

A résztvevdk kifejtették véleményiiket és elmondték tapasztalataikat a vitaférum soran. Osszegezve
elmondhato, hogy a lean eszkdzok alkalmazasa hatékonyan tamogatja a folyamatos fejlesztést (Cl —
continuous improvement). A lokalis és a vallalati szint(i fejlesztések kulcs tényezG6je, hogy legyen:
- vilagos vizio,
- majd pedig stratégia,
- lebontott célok melyekhez lehet igazodni,
- legyen mddszertana a fejlesztéseknek,
- az eszkoztdrak legyenek érthet6ek és
- vonjuk be a dolgozdkat, hiszen a sajat kornyezetiiket jobban tudjak fejleszteni, mert jobban
ismerik és jobban elfogadjak a valtozadsokat, ha sajat maguk is benne voltak (a szakért6k
tamogatjak, koordinaljak a fejlesztéseket, de a munkat a dolgozdk végzik).
A vezetGi elkotelez6dés a valtozasok irant, a példamutatas, az iranymutatas is kritikus, hiszen a
vezet§ feladata a szervezetben a miuikodés feltételeinek, iranydnak és 6sszhangjanak
megteremtése.

§ KvarikoN



PARTNER A FEJLODESBEN

S KvarikoN x Raiffeisen
BANK

Fontos ugyanakkor a tudasmegosztas, a rendszeres megbeszélések megtervezése, az eredmények

értékelése. Fontos, hogy mindenki tudja, hogy mivel jarul hozza a stratégia eléréséhez és fontos,
hogy a munkahelyi kultdra tdmogassa is a hatékony mikodést.

Osszefoglalé

A férum hasznos, érdekes és tanulsdgos volt. A Raiffeisen Bank fejlesztési moddszertana és
eredményei megmutattdk, hogy a nagyon szabdlyozott irodai kdrnyezetben is lehet lean szemlélet(i
kultdrat kialakitani. Megtapasztalhattuk, mint altalaban, hogy a valtozdsok hordozédja, kulcs eleme
maga az ember, egyrészt a vezetd, aki meghatarozza a célokat, |épéseket, masrészt a dolgozd, aki
képessé valik a folyamatainak fejlesztésére. Kulondsen jé tapasztalat volt, hogy a stratégia, a
m(ikodés, a teljesitmények mérésére alkalmas szoftver tdmogatja a fejleszt6ket, a dontéshozdkat.
Nagy szervezeteknél mar nem lehet ,kézben tartani” a dolgokat, nem lehet mindent atlatni és nem
lehet a kell6 gyorsasagot elérni a dontéseknél, ha nincs olyan eszkéz, ami megadja a tényeket,
elemzésekre ad lehetGséget és precizen meg lehet mondani a problémak okait, megadva ezzel a
lehet6séget a fejlesztésre, a folyamatos tanuldsra, javuldsra, mind vallalati mind pedig egyéni szinten.

Ko6szonjik a kivald lehet6séget!

Budapest, 2018. aprilis 20.

Csécsei Robert
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