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XXXIX. BEST PRACTICE FORUM

Vodafone Shared Services Budapest
Szervezetfejlesztés, Vallalati Kultira, Emberi Eroforras fejlesztés

2016. oktober 26.

A 39. Best Practice Forum 2016. oktéber 26-an a Vodafone Shared Service Budapestnél (VSSB)
keriilt megrendezésre. A Foérum célja volt a szervezeti kultira és szervezetfejlesztés
(transzformacid) jo gyakorlatainak és eredményeinek, sikeres vallalati megoldasainak megosztasa
a forum résztvevdGi kozott. A Vodafone a vilag harmadik legnagyobb telekommunikacids cége,
tevékenységei minden kontinensre kiterjednek. A VSSB a Vodafone vallalatainak nyujt megosztott
szolgdltatasokat 1700 munkavallaléjaval, akik 11 nyelven tdmogatnak 29 orszagot.

1. dbra A Férum résztvevdi

A férum els6é el6adasa (1. dbra) kitekintést
adott arra az Ulzleti kérnyezetre, amelyben a
VSSB-nek versenyképesen helyt kell allnia.
Megtudtuk, hogy a vilag teljes mobilhdlézati
forgalmanak 91%-a ma mar adat és nem

o ‘ telefonbeszélgetés és nem sms. Ennek az
adatforgalomnak a kiszolgaldsdhoz nagy sebességli haldzatokra és okostelefonokra van sziikség.
Meglepd, de manapsag annyian hasznalnak fecebook-ot, ahdnyan 100 évvel ezel6tt éltek a Foldon. Ez
1,7 millidrd ember!

A VSSB 10 évvel ezel6tt jott l1étre hagyomanyos pénzigyi tevékenységek végzésére. A Vodafone-
nak jelenleg Magyarorszagon, Egyiptomban, Indidban és Romanidban vannak szolgaltatasi kézpontjai,
Osszesen 19.000 munkavallaléval és folyamatosan béviil6, valtozd szolgdltatasi portfdlidval. A
szolgdltatasok a kdzpontositott pénzligydn kiviil ma mar kiterjednek az ellatasi lancra, a HR-re, a
nagyvallalati tgyfelekre, az Ugyfélszolgdlatra, az IT-re, a hdaldzatokra, az Uzleti elemzésekre és a
visszaélésekre vonatkozd biztonsagra is. A budapesti szolgdltatdsi kdzpont versenyképességét
egyrészt a magyarorszagi sikertényez6k alapjan itélhetjik meg:

e tbbb, mint 20 évre visszatekintd értékes tapasztalatok az SSC szektorban,

e j6 egyensuly a bérkoltségek és a mindség kozott,

e magas szinvonalul képzési rendszer,

e széleskord nyelvi képességek,

e novekvs szamu SSC a régidban (jelenleg 90 SSC, 34.000 munkavallaléval Magyarorszagon,
ebbdl 70 SSC 27.000 munkavallaléval Budapesten),

e  kivalo infrastruktura és

o kedvez6 elhelyezkedés.
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A versenyképesség masik dimenziéjaban a budapesti irodat Egyiptommal, Indidval és Romaniaval
kell 6sszehasonlitani. Ez mar nem olyan kénny( pdlya, hiszen Budapesten a legmagasabbak a bérek.
Ez azért kritikus tényezd, mert els§ lépésben az SSC-k mindig az olcsébb helyszineket keresik.
Csokkenteni szeretnék a koltségeket a komplexitds csokkentésével és fdkuszdlva a
méretgazdasagossagra. Mivel a bérek indiai szintre valé csokkentése nem jarhaté Magyarorszagon,
ezért a budapesti iroda a folyamatokra és a hozzdadott értékre fékuszalva tlizte ki a stratégiai céljait.
Példaul a szolgdltatasi portfélié atalakitasaval maximalizalja a koltségel6nyoket. Jobb és okosabb
folyamatokkal noveli a hatékonysagot. Innovativ termékek és szolgaltatdsok kialakitasaval noveli az
extra hozzdadott értékét. Kozvetlen hatast kivan elérni a Vodafone versenyképességére példaul jobb
kontrollok kifejlesztésével és kimagaslé igyfélélmény nyujtasaval. (2. dbra)
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A stratégiai célok megvaldsitasat KPl-okkal
:CE::._I:::::L mérik. Példdul a magasabb budapesti bérek

mogé magasabb termelékenységet tesznek.
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igazgatonak egy meglepd tapasztalata volt a
kozelmultban, amikor az angol adéhatdsaggal folytatott telefonhivas 4. percében jott csak rd, hogy
egy mesterséges intelligenciaval folytatott beszélgetést. A KPl-okban elért szintek jelzésére nem a
hagyomanyos z0ld-sarga-piros szineket haszndljak. Példdul az 3ltaldnos Ugyfél elégedettségi

mutatdnal a kovetkez6 szinek jelennek meg:

e piros: nem értik el a célkit(izést
e z0ld: elértiik a célkit(izést
e kék: nagyon jok vagyunk az lgyfél szerint.

A Vodafone 4 SSC-jét folyamatosan 6sszemérik kozel 100 teljesitménymutatot dsszesitve. Harom
évvel ezel6tt a budapesti iroda azzal szembesiilt, hogy demotivaltak a dolgozdi, a 4 kézpont koziil a
legdragdbb, a csapat elkényelmesedett és a tobbi kdzpont szinte minden mutatdban jobban teljesit.
Valamit tennidk kellett! A béreket nem csokkenthették a magyarorszagi SSC-k bérszintje ala, de
koltséghatékonyabbak lehettek és ekkor kezdték el mérni az extra hozzaadott értékiket is. Felmerilt
a kérdés, hogy hogyan lehet kimozditani a kényelmi zdnabdl az atlagosan 30 éves, tobb nyelvet
beszél6 munkavallalokat a stratégia megvaldsitasara. A budapesti iroda jél vdlaszolt a kérdésre, mert
két év alatt eljutottak a legjobb center pozicidba, 900-rél kozel 1700 f6re novekedtek (500 pozicid
megsziintetése mellett!) és mindezt Ugy, hogy a dolgozdi elégedettség az orszagos atlag alatti 69%-
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rél a legjobb munkaltaték kozé , 86%-ra novekedett a Hevitt felmérése szerint két év alatt. Ehhez a
kimagasléan dinamikus fejl6déshez t6bb kérdést is behatdan vizsgaltak a VSSB-nél. Hogyan tud a HR
hozzajarulni a kultdravaltashoz? Mi mozgatja az embereket? Az akar mar 20 évesen vezetd pozicidba
kerGl6 Y generaciot hogyan lehet megtartani? Egydltalan miért maradnak a tehetségek a vaéllalatnal?

Miel6tt megismerkedtiink volna a kultdravaltas részleteivel, bepillantdst kaptunk a Champion
Development Programba. Két pillérre fokuszdltak a VSSB-nél: az lgyfélélményre és az értékeket
generdlé folyamatos folyamatfejlesztésre. Feltérképezték az Ugyféligényeket, joI mukods
kapcsolatrendszert alakitottak ki, épitették a bizalmat, egységes és standard lgyfél- és panaszkezelési
folyamatokat hoztak Iétre, novelték az Ggyfélkiszolgalas és elégedettség szinvonalat. Ezt hatékonyabb
munkavégzéssel, egyértelml folyamatokkal, "button up" problémafeltarassal és megoldassal, az
egyluttm(ikodés biztositdsaval, a csapatok eredményinek publikdlasaval, tudasataddssal és
készségfejlesztéssel, a veszteségek kiiktatasaval érték el. A folyamatfejlesztések mechanizmusa a fajo
pontok feltadrdsaval kezdédik. Osszegydjtik az Ugyfél visszajelzéseket, a kérdSiveket, az 6nalld
meglatasokat és tapasztalati tényez6ket. Ezeket szlirik és a vezet6i mentorok segitségévek fejlesztési
célokat tlznek ki. Megvizsgdljdk a folyamat jelendllapotat, majd felallitjak a kivant jovGallapotat.
Akciokat és méréseket terveznek meg, majd végrehaijtjak és visszamérik azokat. Mivel a VSSB uzleti
kornyezete gyorsan valtozik, a fejlesztési koroket ciklikusan ismételni kell. Jelenleg 118 képzett
Champion tdmogatja a folyamatfejlesztéseket. A Championok képzésére, fejlesztésére egy
kidolgozott tamogatd programot mikodtetnek. Az egyik folyamatfejlesztési projektben példaul egy
Indidban sikertelenil m(ikédé folyamat atvételét oldottdk meg. Az operativ feladatok
egyszerUsitésével, tuddsmegosztdssal és fejlesztésekkel 17%-os hatékonysag javuldst értek el. Az
Ugyfélkezelési és kommunikacidés eszkozok egységesitését 4 komplex munkaeszkéz (sablon)
létrehozdsdval, egy U tevékenység bevezetésével és egy elavult IT rendszer lecserélésével érték el.
Ezzel a folyamatfejlesztési projekttel 13%-os hatékonysagnovelést értek el.

Egy vallalat strukturak és emberi kapcsolatok szimbidzisabdl épil fel. A VSSB vezetdi felismerték,
hogy a szolgaltatasi kdézpont strukturdinak valtoztatasa nem tud [épést tartani a piac altal diktalt
Utemmel. A versenyképesség visszanyeréséhez és javitdsahoz hatékonysdgra, innovaciéra és az
er6forrasok gyors mozgdsitasara volt sziikség. Ezt egy olyan vallalati kultdra tdmogathatja, amelyik

e tered ad a kreativitasnak és az egyéni tudas, tapasztalat kiaknazasanak,

e nem ragaszkodik a merev szervezeti struktirakhoz és kozpontositott feladatokhoz,
e tdmogatja az egylittm{kodést és

e a hibat tanuldsra hasznalja.

Egy ilyen paraméterekkel rendelkez6 vallalati kultira a versenyel6ny forrasa lehet, amelynek a
létrehozasara a VSSB-nél 5 HR feladatot fogalmaztak meg:

vagyott kultira megfogalmazdsa,
eszkoztar kivalasztasa,
keretrendszer atalakitasa,

HR atalakitdsa és

vk wnN e

mérés.
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A VSSB vezet6i el6sz6r megfogalmaztak azt a vagyott kultlirat, amely a versenyképességiik zaloga
lehet. Ebben a kulturaban a vezet6k felhatalmazzdk a munkavallalékat és elismerik a Vodafone
sikereiért tett er6feszitéseiket, amelyeket egy élénk és jatékos munkakoérnyezetben fejtenek ki és
ahol a valtozas lehetGségeket teremt szamukra a névekedésre és az linneplésre.

Az (] vallalati kultdra megvaldsitasahoz a HR a tranzakcié analizis eszkoztarat valasztotta. Le
kellett cserélnilik azt a hiedelmet, hogy "Nem befolydsolhatjuk a jovénket, mert Ugyis a vallalat
kdézpontjaban dontik el, mi lesz veliink!" At kellett formalniuk a sziil§ - gyermek - feln6tt szerepek
kozotti munkahelyi jatszmakat. Az Gj kultdrdaban nincs helye az Gild6z6-aldozat jatszmanak, nem lehet
dominans az iranyitd szild - alkalmazkodd gyermek jatszma, de el6 kell csalogatni a kreativ gyermek
szerepét. A vezetSknek feln6ttként kell kezelniiik a munkavallalékat.

A kulturavadltas kulcsszava, logdja a "SHAPE" lett, amely azt jelenti, hogy formalhatd, alakithato,
akar a gyurma (3. dbra). Ez a "Hatdssal lehetsz a jov6dre" gondolat szolgdltatta az atalakitds
keretrendszerét, amelynek a pillérei a kovetkez6k:

e (] elvarasok,

o fejlesztés,

e karrier,

o elismerés,

e autoném munkacsoportok,

o egylittm(ikodés és kapcsolatok.

3. dbra SHAPE "Hatassal lehetsz a jovGdre!"

A kulturavaltas elemei Uj elvarasokban
fogalmazddtak meg a vezetéssel, a kulturaval, az
Uj képességekkel és a karrierrel szemben.
Példaul szakmai iranyitasbol vezetés,

: e megmonddasbdél irdnymutatds legyen. A HR

you can influence your future

folyamatok végrehajtdsa helyett a vezeté a

dolgozoi életpalyat, az operativ végrehajtas
mellett a stratégiai gondolkoddst tdmogassa. Az Uj kulturatdl elvaras a szll6 - gyermek viszony
helyett a feln6ttség érvényre juttatasa, a kontroll helyett a felhatalmazas erésitése, a formalitassal
szemben teret engedni a jatékossagnak. Uj képességekre is sziikség van: példaul egyszeri folyamat
végrehajtas helyett vevGorientacidra és folyamatfejlesztésre, adatkezelés helyett adatelemzésre van
szlikség, amit egyre tobb csoportkozi egylittm(ikodéssel lehet elérni. A karrier lehet6ségek kozott
feltlint a belsé szakért6 pozicidja: példaul az egyik 6szigma szakért6 a budapesti irodabdl utazott ki
Anglidba, ahol egy fejlesztési feladatot tamogat. A funkcionalis silékon beliili karrierutakat egyre tobb
keresztfunkcionalis karrierat valtja fel. Ehhez az is szlikséges, hogy a karrier alakitdsa ma mar nem
csak a HR felel@ssége, hanem egyre inkdbb az egyéné is.

A vallalati kultdravaltasban hangsulyos elemként kezelték VSSB-nél az elismerések atformalasat,
aminek az az alapgondolata, hogy nem csak fentrdl lefelé lehet a szervezetben elismerni. Az erre a
célra bevezetett THANK YOU CARD-on (4. abra) barki barkinek atadhatja személyes dicséretét. A
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koszon6 kartydk népszerlségét mutatja, hogy a munkatdrsak biszkén kiteszik 6ket az iroddkban és
még ki is posztoljak. A kartyan [athatd, gyurmabdl formazott madar a David Attenborough fecskéket
jellemz6 kulcsszavaira utal: sebesség, bizalom és egyszer(iség. A vezet6k 5 kategdriaban fejezik ki
elismerésiket a kimagasldé teljesitményt nyudjté munkatarsaknak. A SHAPE AWARD mellé cuki
Uzenetként egy gyurmas tégely és némi anyagi juttatas jar.

4. abra A koszond kartyat barki barkinek adhatja

A kultdravdltasban fontos szerepet
kaptak az autondm munkacsoportok,

THAN |'< YO U' amelyek stratégiai célok és kihivasok koré

onként csatlakozd munkatarsakbdl alltak

Ossze és vezet6i tamogatds mellett
mUkodnek. A vezet6k nem a valtozasokat elutasitdé munkatdarsakat igyekeznek meggy6zni, hanem az
innovatorokat tamogatjak. Az eredmények bemutatdsanak és elismerésének hatasara egyre tobb
imitator és szkeptikus hozzadlldsu munkatdrs is 6nkéntesen csatlakozik a valtozdsokhoz. A HR
igazgatd 3 évvel ezel6tt karrier, vezetés, egylittmUkodés és szocidlis élet témakra hirdetett meg
autondm munkacsoportokat. A négy kihivds 60 onkéntest mozditott meg akkor. A csapatok elsé
feladata volt, hogy valasszanak maguk kozil vezet6t. A Best Practice Forum keretén belil
megismerhettiik a négy csoportvezet6t, akik bemutattdk az autondm munkacsoportjaik altal elért
eredményeket. Az elmult 3 évben folyamatosan valtozott a csoportok Osszetétele és id6nként a
vezetdi is.

A kulturavaltas utolsod elemeként az egylttmikddés és kapcsolatok kérdését jartak korbe a HR
szakemberei. Altalaban igaz, hogy az Y generaciés munkavallalok kénnyen valtanak munkahelyet, ha
a jelenlegi éppen nem felel meg az elvarasaiknak. Ahhoz tehat, hogy maradasra birjak 6ket tudniuk
kell miért maradnak. Erre a kérdésre 6 tényezGben taldlta meg a valaszt a VSSB HR vezetése. (5. dbra)

5. dbra Miért maradnak a cégnél a munkavallalék?

Ide tartozom Elismernek Fejlédhetek
Az "lIde tartozom" érzését kozosségek
l \ l épitésével, az egylttm(ikodés fejlesztésével,
Van jovém és . . 712 / , .. /
biztnséghan Naavor. S hal6zatkutatdssal, CSR és dnkéntes napokkal,

valamint csapatépitéssel tamogatjak. A VSSB

HR szakemberei a haldzatkutatas eszkozével az

elmult évben elGszor, az idén pedig Ujra ranéztek a szervezet kapcsolati térképére. Kiderilt, hogy a
folyamatfejlesztések hol buknak el: "Ami nem lathatd, arrél nem szeretiink beszélni!" Felszinre
kerilt, hogy a mintegy 1.300 f6t irdnyitd 100 f3s also vezetés le van szakadva a kozép vezetésrél.
Nem meetingelnek, csak utasitasokat kapnak a napi teendékre, nem aramlik feléjiik az informacio,
vagy tul sok omlik rajuk. A fejlesztéseknek koszonhetden a kolcsonos egylttmiikodés indexe 20%-rél
53%-ra n6tt egy év alatt.

A "Fejlédhetek" tényez6hoz kapcsoléddan fejlesztették a képzési portfédlidjukat, bbvitették a
mentorok és a belsé trénerek csapatat, erGsitették a kiemelt tehetségek programjat és szélesitették a
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karrier lehet&ségeket. A program keretében a HR csapata évente 300 f6 bels6 mozgasat, karrierjét
koordindlja egyik pozicidbél a masikba és 70 munkavallalé kapott lehet6séget a Vodafone-on beliil
nemzetkozi karrierre. Jelenleg 40 belsé trénerrel dolgoznak, akik a fejlesztési projektekkel 60 MFt/év
megtakaritast értek el. A 60 f6s mentor csapat jelentds bizalomépit6 tényez6é és a mentoraltakkal
m(ikddtetett kapcsolatokon keresztiil egyre gyakrabban lépik at a funkcionalis silék hatarait is.

A "Van jovém és biztonsagban vagyok" tényezé keretében a HR mar fél évvel kordbban szdl a
munkavallalénak, ha megszlinik a pozicidja. Igény esetén segitenek feldolgozni a pozicié elvesztését,
erre egy keretrendszerrel rendelkeznek. A programnak koszonhetd, hogy a megsz(iné pozicidk esetén
60% volt a megtartds aranya hazon beliil.

A vallalati kultdravaltast tdmogatd 5. HR feladat a mérés volt. Ennek keretében HR-analitikat,
dolgozdi elégedettség felmérést, haldzatkutatdst és HR elégedettség felmérést végeznek. A
keresztanalitika végzése soran példaul vizsgaljdk a kapcsolati haldk és a tulérdk hatdsat az
elvandorlasra. A HR elégedettségi felmérést kozel 200 vezetd tolti ki. Az adott valaszokbdl kilonosen
arra kivancsiak, hogy a HR-re kit(iz6tt kivdnatos valtasokat milyen mértékben sikerilt elérnilik:

e HR generalistdbdl HR (izleti partner,

e interjuztatébdl toborzasi szakember,

o képzés szervez6bdl tanulasi és fejlesztési szakember,
o bér szakért6bdl javadalmazasi és juttatasi szakember.

A férum résztvevGi megtekinthették a VSSB iroddit is a tartalmas el6adasok kozott. A kdzosségi
tereket ugy alakitottak ki, hogy azok tamogassak a vdllalati kulturavaltdst: a kreativitast, az
egyuttm(ikodést, a hierarchidk atlépését. A lift ajtdk szines Uzenethordozdként funkcionalnak
megragadva a stratégia munkavallaldknak sz6l6 érzelmi pilléreit. Az aktiv biciklis k6zosség letusolhat
és zarhatd szekrényekben tdrolhatja a valtéruhdit. A kikapcsoldéddsra vagydk vided jatékozhatnak
feloldva a munka monotonitdsat, vagy a streszt. A magdanyra vagydk kényelmesen kialakitott
kuckdkba/barlangokba bujhatnak. A kapcsolatépitést tobb beszélgets sarok és kozosségi tér segiti.
Minden irodaszintnek egyedi, sajat szine van példdul az egyiknek a levendula lila. A fellletekrdl innen
is onnan is visszakdszon a SHAPE kulturavaltdsi program gyurma madara, amely a sebességet, a
bizalmat és az egyszer(iséget hirdeti.

Az irodai korséta utdn néhdny autondm munkacsoport bemutatdja kovetkezett. A vezetGi
kulturafejlesztés csoport célja a vezet6i kapcsolatrendszer fejlesztése sikertorténetek megosztdsaval,
tapasztalatcserékkel és kilonb6z6 vezetdi stilusok népszer(sitésével. A csoport munkajat két
igazgatd szponzordlja: példaul tamogattdk a vezetSi interjikat, torténeteket bemutatd vided
elkészitését. Csoportos coachingokat is szervez a munkacsoport 1-1,5 6ras id6keretben, ahol 6-8
vezetd jon Ossze és egy HR munkatars tdmogatasaval feldolgozzak az egyik résztvevd altal el6vezetett
problémat. A karrier munkacsoport jelmondata: "Mindenki a sajat karrierjének alakitéja!" Evente
kétszer egész napos Karrier Napot szerveznek, ahol példaul személyre szabott tanacsaddst nyujtanak
poziciét valté munkatarsaknak. Evente tobb alkalommal is megszervezik az "Ismerd meg a tdbbi
osztalyt". Kiadtak a karrier tervez6 konyvet, amely mar a 3. kiadasnal tart. Taldn nem meglepd, hogy
a sport team a legnépesebb autondm munkacsoport. Kilenc sportagban koézel 350 tag sportol. A
csapatok kozotti egylUttmikodés fejlesztés munkacsoportban a tagoknak kellett kitaldlniuk a
tartalmat. Az igény oldalrdl azt tapasztaltak, hogy a vallaltnak egyre komplexebb szolgaltatdsokat kell
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nyljtania a funkciok kozotti egyre hatékonyabb egylttm(ikodéssel. Az igényekkel szemben az
adottsagok oldalardl informacié hidnnyal, konfliktusokkal és izolaltsaggal kiszkodnek. Véalaszul egy
palyazati felhivast tettek kozzé a line menedzserek szarara. Szép szdmmal érkeztek az egylttm(ikodés
jelendllapotat és a fejlesztés varhatd elSnyeit leird palyazatok. Egy kiilsé tandcsadd tdmogatdsaval
két palyazatot valasztottak ki megvaldsitasra. Osszesen 10 mihelymunkdban 26 csapat és 280
munkatdrs fejlesztette az lizleti folyamatait és épitette a kapcsolatait és az egymas iranti bizalmat. A
munkatarsi elégedettség munkacsoport Ugy tekint a szervezetfejlesztésre, mint egy orvosi munkara.
El6szor is megkérdezik a szervezettdl, hogy hol faj. Az elmult évben a munkatarsak 87 %-a toltotte ki
teljesen 6nkéntesen a kérdGivet. Az évente oktdberben induld felmérés eredményeit januarban
osszesitik. Februarban csoport interjuk segitségével értelmezik a lokdlis fokuszokat és értik meg, hogy
pontosan mi van az eredmények mogott. Mdrciusban szervezetfejlesztési akcidterveket készitenek,
amelyeket augusztusig megvaldsitanak. Szeptember és oktdber soran pedig kommunikaljak az elért
eredményeket és persze oktdberben mar indul is az Ujabb felmérési ciklus. 2016-ban 262 intézkedés
megvaldsitasdra kerilt sor a felmérés alapjan.

A forum végén a résztvevGk megosztottdk tapasztalataikat az Y generdcié irdnyitasardl HR
szempontbdl. Altaldnos tapasztalat, hogy az Y generacié konnyen valt munkahelyet és kdnnyen
mobilizdlhatd. A VSSB-nél elemzik az elvdndorlas okait. Azt taldltdk, hogy az elvandorlas 30%-a
személyes okbdl - példaul a parja kilféldon vallalt munkat - nem pedig elégedetlenségbél adddik. Az
Y generdcio kritikus, 6nallé, de a felel6sséget nem szivesen vallalja, kbnnyen tanul és alkalmazkodik,
nehéz a kivancsisagat kielégiteni, igényli a kreativ vizualitast és azt gondolja, hogy minden jar neki.
Els6re kell az érdekl6dését felkelteni, mert gyorsan odébb all. Karrier elvarasai gyorsabbak, mint
altaldban a szervezeten belili lehet6ségek. Erre a VSSB HR horizontalis karrier utakkal és junior-
senior bérszintekkel valaszolt.

Készitette: Baranyi Béla

Budapest, 2017. november 2.
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