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Elfogadva

Osszefoglaléds

Egy vallalat miikédésében elengedhetetlen a
folyamatszemléletii gondolkodas és a mar meglévé folyamatok
rendszeres feliilvizsgalata és fejlesztése. Az esettanulmanyban
egy multinacionalis élelmiszer-kiskereskedd vallalat
terméklistazasi folyamatanak fejlesztése valésul meg, amelynek
keretét a DMAIC ciklus adja. A folyamatabrak segitségével
megismerhet6 a folyamat O6sszes érintettje és feladataik, az
SW1H modszer jol hasznalhaté eszkbéz a problémak mélyebb
attekintésére. A fejlesztési projekt végén nem valtozott meg a
folyamat alaplogikaja, hanem a tamogaté eszk6zbk hianyara
szlilettek megoldasi javaslatok standardizalt és rendszeres
riportok felépitésével.

Abstract

Process thinking and the regular review and improvement of
existing processes are essential for the operation of a company.
This case study focuses on the improvement of the product listing
process of a multinational retailer company, using the DMAIC
cycle as a framework. The flowcharts help to identify all the
stakeholders and their tasks, the 5W1H method is a useful tool
for a deeper insight into the problems. At the end of the
development project, the basic logic of the process was not
changed, but solutions were proposed to the lack of supporting
tools by building standardized and regular reports.

1. Bevezetés

Egy kereskedelmi vallalat esetében kiemelt fontossaguak a hatasos és hatékony folyamatok,
azok rendszeres felllvizsgalata és fejlesztése még akkor is, amikor a dinamikusan valtozo Uzleti
kérnyezetben egy-egy uj folyamat kialakitasara lesz szikség.

A megvaltozott vasarldi szokasokra a vallalat reagalhat a reklamujsag és akcids ajanlatok
felUlvizsgalataval, vagy akar a termékvalaszték bévitésével. Mindkét eset sokszereplbs, a szervezet
valamennyi teruletét érintd valtozasokat hozhat, ami a belsé folyamatok felllvizsgalatat, fejlesztését
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indokolja. Ahhoz, hogy egy termék a forgalmazas megkezdésének igényétél a tényleges polcra
kerllésig eljusson, elengedhetetlen a folyamatszemlélet, folyamatokban gondolkodas — jelen
esetben egy élelmiszer-kiskereskedelemmel foglalkozé multinacionalis vallalat terméklistazasi
folyamat van a vizsgalat k6zéppontjaban.

2. Irodalmi attekintés

2.1. Folyamat

Az lzleti folyamat olyan tevékenység vagy tevékenységcsoport, amely egy adott célt valosit
meg egy szervezetben, amely kelléen specifikus és kdvetkezetes eredményeket hoz [1], amely nem
izolaltan, hanem egymassal szoros kapcsolatban megy végbe [2].

Az (zleti folyamatok ndvelik a hatékonysagot, kovetkezetes és kiszamithatd eredményeket
hoznak, alapot biztositanak a folyamatos fejlesztésekhez, és képessé teszik az szervezet tagjait
arra, hogy a munkat a leghatékonyabban végezzék [3].

A folyamatok hierarchiaba rendezheték, ami segiti a lancolatok értelemzéseit és 6t szintjét
kulénboéztetjik meg az alabbi abra mentén [4] [5].

Atfogobb
Felhasznalasi tertlet: stratégia,
vizio, szervezettervezés

Fé6folyamat
Részfolyamat
Tevékenység
Mdavelet
Részletesebb

Felhasznalasi terllet: IT specifikacio,
mindségbi itas, yozas

1. abra: Az Uzleti folyamatok 6t szintje [4]

A foéfolyamat a szervezet alaptevékenységének lebontadsa alapfolyamatokra és tamogatd
folyamatokra. A folyamat az outputok eléallitasara jon létre a megel6z8 inputokbdl. A részfolyamat
egy bizonyos szervezeti egységre koncentralodik. A tevékenységek mar az operativ szintd
lebontast testesitik meg. A miivelet egy megszakitas nélkul elvégzett feladatként értelmezhetd [4].

Az zleti folyamatok harom 6 kategdriaba sorolhatok [6]. Az operativ, miikodési (operational)
folyamatokat elsédleges folyamatoknak is nevezik, ezek a folyamatok az alaptevékenységekkel és
az értéklanccal foglalkoznak és a termék vagy szolgaltatas eléallitasat elésegitve értéket teremtenek
a fogyaszténak. Olyan alapvetd Uzleti tevékenységeket képviselnek, amelyek az Uzleti célokat,
példaul bevételszerzést valdsitjak meg, ilyen példaul a rendelésfelvétel, arufeltoltés [6].

A tamogaté (supporting) folyamatok, mas néven masodlagos folyamatok a szervezet
mikddését fenntartd, az Gzleti funkcidkon beluli hattérfolyamatokat foglaljak magukban. A mikddési
és tamogatd folyamatok kozotti legfontosabb kildnbség az, hogy a tamogatd folyamatok nem
teremtenek kozvetlenul értéket a fogyasztok szamara. llyen példaul a kdényvelés, HR,
munkavédelem [6].

Az iranyitasi (management) folyamatok mérik, feligyelik és ellenérzik az uzleti eljarasokkal
és rendszerekkel kapcsolatos tevékenységeket. A tamogatd folyamatokhoz hasonléan nem
értékteremtd folyamat a fogyasztok szamara. llyen lehet példaul véllalati bels6 kommunikacio,
stratégiai tervezes, koltségvetés-tervezés [6].
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2. abra: Uzleti folyamat kategoriak [6]
2.2. Folyamatmenedzsment

A folyamatmenedzsment, Business Process Management (BPM) egy olyan iranyitasi
rendszer, amely biztositja a stratégidban tortént valtozasok azonnali leképezését, célkitlizések
teljesulését folyamatos méréssel és elemzéssel, valamint a fejlesztést célzd akciok gyors
meghatarozasaval és megvaldsitasaval. Jellemz&en funkcidk vagy szakteriletei mentén kialakitott
feladatmegosztast és felel6sségi rendszert kiegészitve a folyamatokat is kontroll ald vonja, és
modszertant biztosit teljesitményndvekedéshez [7].

A folyamatmenedzsment szereplbit tekintve a folyamatfelelés felel a folyamat
teljesitményéért, horizontalis koordinaciés szerepet tolt be, ami a részfolyamatok kapcsolodasi
pontjaira fokuszal. Alakitja és fejleszti a folyamatot, meghatarozza a kisebb szakaszait, azok
végrehaijtoit. Célokat kap, amelyeket lebont, elérésiikhoz eréforrasokat kap és rendel. A szervezeti
egység vezetd kiszolgalja a folyamatot, a felel®s altal raszabott feladatokat végzi. Teljesiti a felel6s
altal definialt célokat, teljesitményét a mutatok elérésén keresztul mérik. A folyamat szponzor a
szervezetben magas poziciot tolt be, egy személyben egyesiti a szervezeti és a folyamat
megkodzelitést. Hatalma révén hangsulyt ad a folyamatorientalt iranyitasnak [7].

2.3. Folyamatoptimalizalas

A folyamatoptimalizalas célja a mar meglévd folyamatok hibainak javitdsa az alaplogika
megvaltoztatasa nélkul, melynek soran minden érintett bevonasaval rendszeresen, vagy
id6szakosan fellulvizsgaljak a folyamatot és valtozasokat vezetnek be a parhuzamos munkavégzés
elkerulése, az adminisztracio csokkentése, vagy akar a kdozremikddbk szamanak csokkentésérol.
Egy folyamatoptimalizalas az alabbi hat |Iépés mentén valdsithaté meg [8] [9]:

Elékészités: az atalakitandd folyamatok kérének kijeldlése, célok meghatarozasa.
Folyamatelemzés: a folyamatok felmérése és dokumentalasa.

Miikodési jovokeép: lehetséges megoldasok 6sszegyljtése.

Folyamatoptimalizalas: az elemzési eredmények dsszefoglalasa.

Folyamattervezés és -szabalyozas: a megoldasi javaslat részletes kidolgozasa,
elfogadott valtozasok dokumentalasa.

Megvalésitas tamogatasa: folyamatfelel6sék képzése.
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3. abra: Folyamatoptimalizalasi Iépések [9]
2.4. Folyamatfejlesztési médszerek

Folyamatfejlesztési modszereket, eszkdzoket a Lean és Six Sigma eszkdztarabdl egyarant
merithetlink, akar kombinalva azokat.

A Lean szemlélet alapja a veszteségek folytonos minimalizalasa, folyamatos fejlesztés,
egyszerl és atlathaté mikddés, amelynek gydkerei a japan Toyota termelési rendszerhez nyulnak
vissza [4].

Az elektronikai gyarté Motorolahoz kapcsolodik a Six Sigma rendszer kidolgozasa, amely toébb
statisztikai modszert alkalmaz kalonb6zé célokra. A médszertani fejlesztések mellett hatni kivantak
a vallalati kulturara is, melynek eredményekeépp jelentds kdltségmegtakaritasokat is elértek [10].

A Hat Szigma projektek altalaban a Deming-féle PDCA (Plan-Do-Check-Act) ciklus logikajat
kovetik, mely szerint két, 6t fazisbol alld6 moédszertant dolgoztak ki. A DMAIC-t a létezd Uzleti
folyamatok tdkéletesitésére, DMADV-t Uj termékek vagy folyamatok Iétrehozasara [10].

A DMAIC ciklus a definialassal (define) kezdédik, ahol meghatarozasra keril a megoldandé
probléma, a projektekben résztvevd személyek és az dsszes tamogato szereplé [4]. A kivalasztas
soran érdemes figyelembe venni a vallalat szempontjabdl kevésbé hatékony, rosszabbul mikédé
folyamatokat, a vevé, vagy végsé felhasznald szempontjabdl legkritikusabb folyamatot, illetve azt is
mérlegelni kell, hogy az adott folyamat atalakitasa adott bels6 és kulsé koérulményekkel mekkora
valdszinliséggel lesz eredményes és sikeres [4]. A mérés (measure) szakaszban a szamok vannak
fékuszban, ahol a folyamat standard teljesitményszintjét hatarozzak meg. [4] A pontos adatokon
alapuld szamitasok alatamasztjak a fejlesztés aktualitasat és felmérik a jelenlegi helyzetet, valamint
kiinduld alapot nyujtanak a kdvetkezd elemzési szakaszokhoz [4]. Az elemzés (analysis) fazis célja
a probléma gyodkerének beazonositasa, aminek érdekében idénként hipotézisek megfogalmazasara
és statisztikai tesztelésére is sor kerulhet [11], tovabba a projektcsapat kivalasztja a teljesitendd
célokat, benchmarkokat, illetve hipotézisanalizist végezhetnek, amelynek eszkdze az adott vallalati
folyamatébra felrajzolasa, meghatarozva mind az értéket teremt6 és nem értéket teremtd Iépéseket
[4]. Amint a probléma gytkerét megtalaljuk, sor keriilhet a folyamat fejlesztésére (improve). A
legfontosabb valtozok és paraméterek meger8sitése a cél, valamint a kritikus mindségbeli
jellemz8kre gyakorolt hatasok szamszerisitése [4]. A nyomon koévetés (control) fazisban végll
olyan Iépéseket kell kidolgozni, amelyek a fejlesztések tartdés fennmaradasat célozzak, kilénb6zd
nyomon kovetd és kontroll eszkdzdkkel [4].

Az elemzés fazisban hatékony és jol attekintheté eszkdz lehet a SIPOC diagram, melynek
Okuszaban az egyes lépések kozotti kapcsolatok vannak [4].
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4. dbra: A SIPOC diagram abraja [4]

A beszdllité (supplier) a bemend adatokat szolgaltatja, amely lehet kiilsé, vagy belsé
(munkatars) szallité is, a bemenet (input) a bemené adatok, anyagok meghatarozasat jelenti, a
folyamat (process) az egyes folyamatlépéseket takarja, a kimenet (output) a kdzvetlenul a
végfelhasznalénak szant informaciot hordozza, a vevé (customer) a felsorolt pontokhoz tartozo
eredményt jelenti [12].

Szintén az elemzés fazisban batran alkalmazhaté eszkdz a folyamatabra, amely az egymast
kovetd vallalati folyamatlépések szemléltetésére alkalmas diagramtipus, amely meghatarozott
jelolések, szimbdlumok alkalmazasaval teszi konnyen érthetévé az adott folyamatot [13].

Az 5W1H, mas néven Kipling-modszer egy olyan problémamegoldd eszkdz, amely egy adott
probléma minden alapvetd elemére valaszt ad: mi, miért, hol, mikor, kik, hogyan [14]. A kérdések
nyitottak, tehat nem lehet igennel vagy nemmel valaszolni, igy kilonb6zé perspektivakbdl lehet az
adott problémat vizsgalni. A médszer Gnmagaban nem oldja meg a problémat, de feltételeket teremt
az azonositashoz és megoldashoz [15].

e Mia probléma? (What?):
Miért fordul el8? (Why?)
Hol jelentkezik? (Where?)
Mikor torténik? (When?)
Kik az érintettek? (Who?)
Hogyan lehet megoldani? (How)?

3. Modszertan

Egy folyamatfejlesztési projekt megvaldsitasakor a legtobb esetben a szervezet tagjai
érintettek. Annak érdekében, hogy a problémamegoldas tobb perspektivabdl is megvalosulhasson,
érdemes tobbféle mddszertant is alkalmazni a kutatas soran.

Szervezeti érintettség esetén minden olyan dokumentumot, feladatleirast, folyamatabrat
elemezni célszer(i, amely a vizsgalt folyamathoz kapcsolddik. Fontos tovabba a vallalatiranyitasi
rendszerbdl kinyert kvantitativ adatok feldolgozasa is, valamint érdemes vallalaton bellll az 6sszes
érintett tertlet munkatarsait megszolitani szakértdi interjukon keresztlil. A kilénb6zé
megbeszéléseken elhangozott informaciok, valamint levelekbdl kiolvasott informacié feldolgozasa is
segitség lehet, igy a megfigyelés is a kutatdas médszertana lehet.

4. Gyakorlati megvalositas

A terméklistazasi folyamat fejlesztésekor a szakirodalmi attekintésben is bemutatott
eszkdzoket alkalmaztuk a gyakorlatban.

A projekt keretét a DMAIC ciklus adta, melynek definialas szakaszéban a logisztikai és
beszerzési menedzsment heti egyeztetésén rendszeres megbeszélés targyat képez6 probléma, a
magas termékelemszam és mennyiség kezelése adta. A folyamat sordn nehezen meghatarozhatok
a KPI-ok, igy a mérés szakaszaban csupan a nem megvaldsult terméklistdzasok szamanak
csokkenése lehet iranyado.

Az elemzés fazisban a terméklistazasi folyamathoz kapcsolédd folyamatabra elkészitésére
kerllt sor a Microsoft Visio program segitségével, amely j6l attekintheté eszkdz a helyzetkép
megismerésére. A folyamatabrak 6sszeallitasat a folyamatban érintett kollégakkal készitett szakértsi
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interjuk segitették. A terméklistazashoz kapcsoldddan két darab folyamatabra készilt, egy a
stratégiai, egy az operativ |épések ismertetésére.

A fejlesztés fazisban az 5W1H modszer segitségével elemeztik a kollégakkal készitett
interjuk soran azonositott valamennyi problémat, észrevételt, javaslatot és fejlesztési javaslatokat
dolgoztunk ki:

1. Olyan termékek is érkeznek a raktarba, amelyekrél a logisztika nem értesilt, ami azt is

eredményezheti, hogy nem megoldott a zénaba sorolas kapacitasprobléma miatt

2. Nincs 0Osszehangolva a promdciora és az allandd kinalat bévitését célzé termékek

érkezése, egyszerre nagy mennyiségl termék érkezik, amely kezelése kritikus lehet a
raktar fizikai korlatjai miatt.

3. A promdécidra érkezd termékek leosztasa nem teljes mennyiségben torténik, a promociod

lezarasa utan raktari helyet foglal.

4. Az Excel alapu listazasi adatlap feldolgozasa teljiesen manualis és el6fordul, hogy

hianyosan kiildi vissza a szallito.

5. Az uj termékek 6mlesztve, a mar meglévdkkel egylitt keriilnek kiszallitasra az lzletekbe

Az 1. és 2. szamu problémak a logisztika részérél érkeztek, amelyek ugy gondolom, hogy a
megoldas tekintetében magas fokuszt igényelnek, de fejlesztésiikh6z azonos eszkdz lehet a
megoldas. Egy termékelemszam-elbrejelzés riport kerult kidolgozasra a logisztikai csapattal
kézdsen, ami kilénb6zd bontasban és idészakban mutatja az egyes hetekre tervezett promaéciora
tervezett termékek szamat, 6sszehangolva a normal szortiment bévitését célzé termékek szamaval.

A 3. szamu probléman szintén reporting oldali megoldas segitett, ami a beszerzési
asszisztensek részére kerdl kiklldésre, a promdcié végén a maradek raktari készletek leosztasa
céljabol.

A 4. szamu problémara egy rendszerfejlesztés javasolt, ami 6sszehangolja a szallitok,
beszerzési asszisztensek kommunikaciojat és 6sszehangolja a vallalati rendszer miikodésével,
gyors importalast tesz lehetbvé.

Az 5. szamu probléma az értékesitési és logisztikai csapatok kdzos projektje, amely mélyebb
logisztikai folyamatelemzést és rendszerszintl fejlesztéseket igényel.

Fontos, hogy a kidolgozott tamogatd eszkdzoket az 6sszes érintett egy informalis oktatas
keretében megismerje, megértse majd hasznalja is a gyakorlatban. Célszeri lehet egy leirast is
késziteni, amely egyrészt segédletként szolgal a felhasznaldnak, masrészt helyettesitéskor, Uj
kollégak betanitasakor is hasznalhaté.

A nyomon kovetés fazisban a torzsadatok pontatlansagara iranyuld lépések kerllnek
megfogalmazasra, valamint a hataridék betartatédsat célzé menedzsment-kontroll fontossagara is
utal.

5. Kovetkeztetések

Egy folyamatfejlesztési projekt nem feltétlenll folyamatlépések beépitését, illetve elhagyasat
eredményezi, hanem arra vilagit ra, hogy tamogaté funkciok beépitésére van sziikség.

Jelen esetben az utébbi eredmény szlletett, hiszen a szervezet tagjainak visszajelzése
alapjan nincs sziikség a folyamat alaplogikdjanak megvaltoztatasara, a megoldasi javaslatokként
felépitett riportok alkalmazasara annal inkabb, amely egy tetszéleges vallalati folyamatfejlesztési
projekt végén megallja a helyét.

A riportok manualisan készillnek kulonbdzé vallalatiranyitasi rendszerbél kinyert adatokra
tamaszkodva, azonban az igazan hatékony és jovébemutatdé megoldas az adatok Power Query
segitségeével torténd atalakitasa, 0sszekapcsolasa, valamint az eredmény Power Bl integralasa.

Amennyiben egy vallalat elindul a kimutatasok, riportok automatizédlasa utjan, fontos a
megfeleld IT tAmogatas és a felhasznaldk oktatasa. Eléfordul, hogy a vallalatiranyitasi rendszerbdl
kinyert adatok formatumat nem tudja kezelni a Power Query, azok atalakitasa hosszabb idétavon
mozoghat. Automatizalt riportok bevezetése tdébb lépésben javasolt:

1. A demo verziordl a felhasznaldi visszajelzések begyljtése, kimutatas médositasa.

2. A felhasznalok rendelkezésére bocsatas tesztelésre.
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3. A korabbi, Excel alapu riport elkészitése parhuzamosan az automatikus riporttal,
eredmények 6sszehasonlitasa.
4. Csak az automatizalt riport hasznalata.

Fontos latni azt is, hogy egy projekt soran nem feltétlenll sziletik révid idén belll és nulla
koltséggel megoldas, valamennyi azonositott probléma tulmutat a projektet felkarolé részegység
feladatkoérén és kompetenciain, a megoldas tébb érintett bevonasaval és koltségtényezbékkel egytt
valésulhat meg.
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