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A folyamatok ujjaalakitasanak modelljei

Deak Csaba*

Egy Gj kor kihivasai

A mogoéttink  allé  évszazad jelentés
valtozasokat hozott az emberiség életében. Szinte
kozhellyé valt a felgyorsult vilag emlegetése, és ez
a gyorsulas értelemszeriien kikényszerittette a
folyamatos valtozasokat, melyek az
alkalmazkodashoz szUkségesek, és az élet
minden terlletére jellemzéek. Nem kivétel ez alél a
gazdasagi elet sem, s6t, taldn meég ink&bb
meghatarozé a valtozadsok szerepe. A véltozasok
kezelésére  szakosodott tudomanyag nagy
jelentdséglive valasanak az a magyarazata, hogy
a gazdasagi ¢élet sajatos kovetelményei
megkévetelik a valtozasvezetés magasabb szinti
ismeretét. Természetesen az egyre gyakrabban
felmerul6 valtoztatasi igény egyre nagyobb Iépték
valtoztatasokat igényel, ez is magyarazat a
megnovekedett érdeklédésre.

Az Ujjaalakitds lényege - felismerni és
elszakadni az idejemult szabalyoktsl és
feltetelezésektél, amelyek a miveletek alapjai.
Hacsak meg nem valtoztatjak az elveket, csupén a
nyugagyakat rendeznek at egy sullyedé hajén.
Nem érhet6 el attorés a teljesitményben azzal, ha
csokkentik a szinvonalat vagy automatizaljak a
meglévé folyamatokat. Ehelyett inkabb kihivast
kellene intézni a régi nézetek felé és
megszabadulni a régi szabalyoktol, melyek rossz
iranyba terelték az tzletet. Minden tzlet bdvelkedik
hallgatélagos szabalyokban, melyeket a korabbi
évtizedek hagytak hatra. ,A vevék nem javitjak a
sajat felszereléstuket!” ,A helyi nagykereskedések
fontosak a j6 kiszolgalashoz.” ,A kereskedelmi
dontések a kozpontban szlletnek.” Ezek a
munkaszervezési szabalyok technolégian, az
embereken és a szervezési célokon alapulnak,
melyek nem tarthatok tovabb. A minéség, az
innovacié és szolgaltatds sokkal fontosabb, mint
az ar, ndvekedés és az iranyitds. Eurépaban a
népesség nagy hanyada iskolazott és felelésséget
tud vallaini. A munkasok nagy becsben tartjak a
fuggetlenségiket és elvarjak, hogy kikérjgk a
vélemeényiiket az uzlet lebonyolitasaval
kapcsolatban. Nem kelt meglepetést, hogy
Magyarorszagon az tzleti folyamatok és struktirak
idejétmultak és elavultak, nem tartanak lépést a
technol6giai és Uzleti valtozasokkal. A cégek
szetdaraboltdk a munkat, szliken meghatarozott
feladatokra  szétosztottdk és  emberekhez
rendelték, hogy ezeket a feladatokat kilénbszd
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osztalyokon lassak el, és igazgatdkat helyeztek
foléjuk, hogy igazgassak 6ket. A kimunkalt
modszerek abbél allnak, hogy felugyeletet és
ellendrzést sézunk azoknak a nyakaba, akik
val6jaban a munkat végzik.

A korabbi munkaszervezési mintak Ugy
meggydkeresedtek a komoly hatranyaik ellenére,
hogy nehéz elképzelni, hogy végre lehet-e hajtani
a feladatokat nélkaluk. A  hagyomanyos
vegrehajtasi szervezetek szétvaltak, darabokra
estek, €s nincs meg benniuk az egység, amely
szukséges a mindség és kiszolgalas elvégzé-
séhez. Ezek a csélatds melegagyai, amikor az
emberek hajlamosak a sajat osztalyuk korlatozott
celjait elétérbe helyezni, ahelyett hogy a nagy
egeszre figyelnének. Ahogy a munkafolyamatok
egyik kézrél a masikra szallnak, egyik embertsl a
masikig, a csUszasok és hibak elkerulhetetlenek.
Sét mi tobb, senki sem lat eleget a nagy képbél,
hogy gyorsan képes legyen reagélni az (j
helyzetekre. Az igazgatok kétségbeesetten
probaljak dsszerakni az tzleti folyamatok szétesett
részeit. Megprobaltak alkalmazkodni az j
kérilményekhez, de gyakran csak tovabbi
problémat krealtak. ’

Ma a vev6k nem egyszeriien a termékeket vagy
a szolgaltatasokat veszik meg, hanem - kdzvetve -
azt a folyamatot, amely az 6 szamukra eléallitja az
adott terméket, illetve szolgaltatast. Ebbdl az is
kovetkezik, hogy a vevé alapvetéen nem az egyes
folyamat-szakasz, a kulénb6zé  funkcidkhoz
(beszerzés, termelés, értékesités stb.) kapcsolddo
részfolyamatokat mindsiti vasarlasaval, hanem
azok egylttesét, azt, hogy azok milyen maédon
kapcsolédnak ¢ssze - hiszen & csak a
vegeredmeényt latja. (Dobak, 1999)

Természetesen nem véletien, hogy a korabbi
éveket mindségileg meghaladé folyamat felfogas
az elmult tiz évben érett be igazan. Ennek jelentds
részben az az oka, hogy az informaciétechnolégia
robbanasszer(i fejlédése hihetetlen segitséget
nyujtott e gondolatok gyakorlati megvalésitasahoz.
A kordbban szinte megoldhatatlan funkciok k&ézétti
problémakat ma mar kezelhetévé teszik az
informaciés rendszerek, mint ahogy lehetéség
nyllik a vallalati hatarok feloldasara, az organikus
szallito és vevsi kapcsolatok biztositasara az Ui
informéacidtechnolégia segitségével. (Dobak, 1999)

BPR - egy vélasz a kihivasokra

A korabban bemutatott kihivasokra fejlédoétt ki a
BPR (Business Process Reengineering — Uzleti
folyamatok Uujjaalakitasa) megkozelités. A BPR
radikalizmusatél  gyakran  megrettennek  a
legelszantabb vezettk is, s nem teljesen jogtalanul
tesznek fel olyan kérdéseket, hogy vajon
kiindulopontok lehetnek-e a "Térd Ossze a
porcelant" - tipusu allitasok.

A vallalati belsé és kulsd hatarokat attord,
informatikailag tamogatott, alacsony koltséggel,
magas minéséggel és rovid  atfutasokkal
rendelkezd, vevdorientalt Gzleti  folyamatok
kialakitasa és fejlesztése még hosszl ideig
kézponti kérdés lesz. (Dobak, 1999)

A BPR fejlédésével egyidejileg kulféidon
szamos alkalmaz6i modell fejlodott ki. Ezen
modellek természetesen egy adott orszag vagy
régio - a szerzék kornyezete - adottsagaihoz,
jellegzetességeihez igazodnak, és nagy
valészintiséggel nehezen alkalmazhatéak sikerrel
mas helyeken. A kudarc azonban nem feltétlen
magéban a moédszerben lehet, hanem gyakran
ahogy azt véghezviszik. A modszer nem
rendelkezik azzal a tAmogatassal, hogy bemutassa
mik azok az attdrések, hanem abban segit, hogy a
versenyképességet elésegitd radikélis valtoztatas
megtalalhatdé legyen. A BPR modszertanok
"kidolgozdi"-nak tébbsége mas modszertanok
fejlesztéitél eltéréen nem kutaté, hanem az uzleti
életben munkalkod6 vezetd, fejlesztd, aki latva a
problémakat, megkisérel azokon vaitoztatni.

Mit varhatunk el tehat a ,megfelel6”
maédszertsl? Minden médszernek egy j6 térképnek
kell lennie, melyen megtalaljuk a helyes utat a
sikerhez, mint végallomashoz. Ez szemben all
azokkal a véleményekkel, melyek szerint a
moédszer azon alapszik, hogy leirja, mit talalunk
mikor célba ériink. Ebben az esetben egy elbre
meghatarozott célhoz rendeljik hozza az utat. Az
a moédszer, melyik legjobban illik hozzank
(szikségleteinkhez) végig kell kalauzoljon minket
telies és allandé valaszok alkotasan, amikor is a
kérdés az épp napirenden lévé problémara
vonatkozik. Azok a kérdések, melyek érdekesnek
tinnek, de nem tartoznak szorosan hozza a
probléma-megoldashoz, csak erénket pazaroljak
és bsszezavarjak azt az analitikus eljarast, mely
egy j6 modszer lényege.

Egy j6 modszer inkdbb egy utmutaténak felel
meg, mint egymast rugalmatian rendben kovetd
rideg szabdlyok soranak. Ha egy moédszer nem
hagy bennunket gondolkodni, csak azokat a
valaszokat fogjuk megtalalni, amiket a moédszer
szerz6je meghatarozott.

Valassz egy médszert magadnak!

Hogy valasszuk ki a modszert? Mi is pontosan
az idedlis modszertan? Nehéz kérdések! Minden
médszernek amellett, hogy j6 térkép, illetve
utmutaté, mas specialis jellemzével is rendelkeznie
kell, melyek a BPR-hez fontosak, s hatasos és
hatékony eszkdzként szolgainak. A BPR-hez
készitett sikeres médszerrel szemben tamasszunk
feltételeket:

- Vegye figyelembe a nemzeti, regionalis
sajatossagokat, a kulturalis kilénbézéségeket.

- Kezdédjon a tiszta vallalati célok és stratégiak
fejlesztésével.

- Vegye figyelembe a vasarlok igényeinek
kielegitését.

— Inkdbb az zleti folyamatokat nevezze meg,
mint funkci6kat, s sorakoztassa fel éket és a
vallalati célokat.

— Azonositsa az értékkel ellatott folyamatokat és
azokat, melyek segitették dket.

- Keészitsen egy megfeleld hasznalatot a
bebizonyitott és  elérheté  management
technikakrol és eszkozokrél azért, hogy
bizonyltsa a mindségét a BPR-hez hasznait
informaciéknak.

- Szolgaltasson segitséget azokhoz az attord
stletekhez, melyek radikalis  valtozast
jelentenek; segitse el és provokalja azokat a
gondolatokat, melyek a tervek és otletek
megvalésitasahoz kellenek.

- Segitsen atgondolni azokat a megoldasokat,
amik alapjan a munkaer6 és a technoldgia
hatékony kihasznalasa lesz a valtoztatasok
véghezvitelének bazisa.

- Nytjtson a fejlesztéshez olyan meggy6z6
informaciokat és érveket, melyek meggybézik a
déntéshozokat.

- Segitsen kifejleszteni egy olyan kivitelezhet6
tervet, ami magaban foglalja és megnevezi a
kuldnbsz6 feladatokat, forrasokat, események
iddpontjait.

- Megfelels a munkahoz és munkashoz. Ezalatt
mi egy igazi BPR modszert értink, nem pedig
egy Ujramunkalt ipari tervezést vagy software
tervezest.

- Elég rugalmas ahhoz, hogy hasznalatok sorat
nevezze meg, vagyis nemcsak egy specialis
vallalat vagy iparag hasznalhatja. Fontos az is,
hogy &t tudjuk ugrani azokat a feladatokat,
melyek szamunkra nem fontosak, illetve olyan
feladatot jeldinek, ami mar kész van. Szintén
fontos a rugalmassag tekintettel arra a
sorrendre, amiben a feladatokat véghezviszik
és természetesen ugy, hogy a végso
eredmények a tervezettek maradjanak.

- A j6 modszer megtanulhato, és gyakorlas altal
megtanithatd a csapat mas tagjainak is,
akiknek a kés6bbiekben hasznalniuk kell. Ez




32

Geépgyartastechnolégia 2000. aprilis

lehetévé teszi, hogy egy szervezet kuisd
szakert6ktdl valoé fuggés nélkil hasznalhassa a
modszert.

Minden BPR folyamatban résztvevének - az
ujratervez6 csoport tagjai és vezetsi, IT
szakemberek, tamogatok, partnerek és
tanacsadok stb. - kotottek a szerepei és
felelésségei.

Specialis problémak és lehetéségek feltarasat
segiti azaltal, hogy az uzletorientalt vallalati
celokat és stratégiakat kezd6pontként definialja.
Kulcsadatokat nevez meg a déntéshozatalhoz,
az Ujratervezett management vezetéséhez és a
szlikséges ellenérzésekhez.

Lehetséget és segitséget nydjt az analizishez,
megsugva a csapatnak, hogy kérdezzenek ra
azon Uzletfolyamatok és tevékenységeik
0sszes szempontjara, amelyek jelenleg
léteznek, amik majd a jévében fognak, illetve
azokra, amiket mar Gjraterveztek.

Valédi teljesitménymércét kinal azért, hogy
aprézolja a jelenlegi folyamati jellemz6ket,
szervezeti célokat, illetve az ujratervezett
folyamat tervezett teljesitményét.

Kinaljon kivitelezheté eredményeket azaltal,
hogy terveket, felelésségeket, forraskdvete-
Iményeket stb. nevez meg.

Kinaljon ,.elérhetd” eredményeket — olyanokat,

melyek kielégitk a tadmogatok eredeti
elképzeléseit elfogadhaté koltségekkel,
kockazatokkal és megfeleld idén belili
haszonnal.

- Lehet sajat eszkozkészlete a csapat
termelékenység Ujratervezéséhez, vagy
hozzaillesztheté és  alkalmazhaté  mas
eszkdzdkhoz.

Az j6 mobdszer a korlatozasok helyett
gondolatokat provokdl. A programban az

ujratervezd csapatnak meg kell érteni, atgondolnia,
és kerdéseket feltennie az alabbiakrél példaul:

— Vallalati &s folyamat-stratégiak.

— Véasarl6i elvarasok és tapasztalatok.

— A folyamatok stratégiai fontossaganak mértéke.
— A folyamatok érték-képzési szintje.

— Avradikalis valtoztatas lehetésége.

— A jelenlegi folyamatok hibai.

- Annak a szituaciénak a viziéja, hogy milyen, ha

egy vasarlo elégedett és az Osszes
hianyossagot és hibat kikiszébslték.

- A folyamatok kombinalasanak es
egyesitésének lehettsége.

- Szervezeti (jrastrukturdlas és  folyamati
management.

- A human eréforras elhelyezése és haszr;alata.
Kivitelezési lehetéségek (valtozatok).

1. tablazat
BPR modeliek I.
ggmmar«c‘hampy oh Manganelli-Klein | Jeffrey N.
DAVENPORT'93 S .;%‘;:malu
Projekt-célok | Vizi6 és célok 4sa | Elokészoletek Felkésziilé
megfogalmazasa | meghatarozasa valtdzés‘::lffaa
és tervkészités
Az tzleti Az (zleti  Tervezés Azonositas Aval
folyamatok folyamatok terve;%iis
feltarasa, definialasa
definialasa
A meghatérozé A folyamatok Megvaldsitas Képzelet A megvald:
A me , : sitas
uzleti folyamatak megértése és kreativitas meg:g:/ezése
kivalasztasa értékelése
A kivalasztott Informécio6- Megoldas Erté
folyamatok technologia o B
analizise, tervezése
alternativak
készitése
A kivélasztott Prototipus Atalakitas
folyamatok folyamatok
(jjdalakitasa
Megvalésitas, Implementécid
realizalas
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BPR modellek Ii.

2. tablazat

Handé szak- Tenner-DeToro | Crego - Schiffrin — | Raffai RT
irodalmi modellje'95 | Albrecht modellje
moédszertani mixe ‘95
‘94 ]
franyadas: A Az Gjjaalakitasi | Szervezeti
kezdépont projekt elbkésziletek
megszervezése
2. [Alapvetés és A projekt inditasa | A jeleniegi helyzet | Az Ujjaalakitas Tényfeltaras,
értékelés: dllapot- feltardsa. tervezése analizis, diagnézis
felmérés, és a
kezdeti sikerek
3. | Ujragondolas Az (j folyamat Kommunikacié és | A folyamatmodell és
folyamata kitalalasa tréning a technoldgiai hattér
tervezése
4 | Problémamegoldd | Integralas I Stratégial rtekelés | Szoclalis aspekius
csoportok
5. | Az 0] folyamat Cselekvés [ Stratégiai A projekt
tervezése (Ujratérképezési) megvalésitasa
vjjaalkotasi terv
6. | Megvalositas A megvaldsitas A rendszerek Eredmény-
kiértékelése. Ujjaalakitasa monitorozas,
: kiértékelés,
visszacsatolas
7. | Az atalakuléd S A valtozés
szervezet bevezetése
A j6 moédszer nem vélaszokat ad ezekre a egy itthon nagy hatékonysaggal és sikerrel
kérdésekre, hanem azt mutatia meg, miként kell haszndlhaté modell kerlljon a valtoztatni
réluk gondolkodni: hogy cstkkentstk a lényegtelen  szandékozok kezébe.

korlatozasokat, hogy noveljok a lehet6ségeket,
hogy nézzikk és hogy értsik meg a valtoztatas
természetét és jellegét.

,,Mindenki masképp csinélja”

A modellek és médszerek szama kozel egyenl6 a
BPR-rel komolyan vagy kevésbé komolyan
foglalkozé szakérték szamaval. lgy a nemzetkdzi
szakirodalomban és gyakorlatban  szamos
adalékot kapunk a valtoztatasi projektekhez (lasd a
tablazatok), de gyakori tapasztalat az, hogy az
egyes nemzeti illetve iparagi sajatossagok
figyelmen kivul hagyésa kudarc iranyaba tereli az
egyébként racionalisnak tlind kezdemeényezéseket.
Egy hazai modszer kifejlesztésének célja nem
lehet a személyes karriervagy, hogy egy ujabb, a
szerzé nevével fémjelzett tégla kerlljon a
nodszertanokb6l épulé falba, hanem, hogy a
‘altoztatdsokhoz ~ kapcsolédé ~ magyarorszagi
gyakorlatok és sajatossagok megismerése utan

Barmilyen modelit nézzink, szinte minden BPR
projekt a lehetéségek feltarasaval kezdédik, vagyis
azt kell kideriteni mivel alinak szemben. Aztan meg
kell hatarozni, hogy mire terjed ki a megvaldsitas,
sziikséges elemezni a jelenlegi mikodeést, majd
ujra kell tervezni a folyamatot, folyamatokat és
végul az ujraformalt valtozat bevezetesére keril
sor. (Raffai,1999)

Fontos, barmilyen folyamatot valtozassanak is,
barmilyen modellt segitségil kérve, valamilyen
ellenallasba fognak (tkdzni, hacsak a kulturalis
tényezék nem kapnak szintén szerepet a véltozasi
folyamatban. Ezért a modelleknek nagy hangsulyt
fektet az alkalmazottak valtozasra valé felkészi-
tésére. Bar a RTEBP keretrendszere magaban
foglal mar sok hazai specialitast, sajnos a modell
elterjedése lassu.

Az elemzések és a kisérletek ma azt mutatjak,
hogy a hazai gyakorlat még nem talalta meg a
modellek kdzott a legmegfelelébbet. Erdemes
tehat a magyarorszagi vallalatok esetében javasolt

-——‘k—l—l
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valtoztatasért egy mobdszert létrehozni, amely
egyérteimiivé teszi a megvalositdé szamara, hogy
minek kellene tdrténnie, miért, hogy fog
megjelenni, mennyi idét, emberi eréforrast,
koltséget igényel, illetve mi lesz a kézzel foghato
eredmény és milyen Utemben. Csak az ilyen
megfelel6 modszerek fogjak meggybzni a
vezetbket arr6l, hogy alkalmazzak azt. A kutatd
szamara a folyamatok valtoztatasa egy lehetséges
modelljének megalkotasa egy igazi kihivast jelent.
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folyamatok Ujraszervezése (Business Process

Referatum

A szerzb a szervezeten belili, elsésorban a folyamatokhoz kapcsol6dé véltozésok magyarorszégi
gyakorlatat és lehetSségeit kutatja. Ebben a cikkében napjaink egyik divatos téméja, a Business
Process Reengineering egy speciélis kérdésével, mint médszer-valasztas nehézségeivel foglalkozik.
Amellett, hogy az Uujjéalakitast, mint vélaszt a versengl vildg kihivasaira, réviden bemutatja,
részletesen Osszegydjti azokat a gyakorlatban is figyelembe veendd tényezbket, amelyeket egy
véltoztatdsi médszer kivalasztédsakor figyelembe kell venni. A véllalati szakemberek szdmos modellel
taldlkozhatnak — melyb6l néhényat a szerzé is az olvasé elé tar -, mégis az elemzések és a kisérletek
ma azt mutatjék, hogy a hazai gyakoriat még nem talélta meg ezek kéziil a legmegfelelébbet. Jelen
cikk célja az érdeki6dés felkeltése, mindazonéltal csupén apré betekintést enged egy ma még le nem
zarult kutatémunkaba.
Dr. Szintay Istvan
intézet igazgato, egyetemi tanar

Referatum

A szerzé a szakirodalom relevéns publikéciéi alapjén ad révid attekintést BPR egyes elméleti és
modszertani  vonatkozésair6l. A targyalt tertleten jartassdggal nem rendelkezé gyakorlati
szakemberek szamdra az 6sszefoglalé rendkival hasznos, mivel a témakér széles szakirodalombél ad
saritményt. Attekinti a BPR kialakuldséhoz vezets (zleti probléméak és hibak tipikus terdleteit.
Meghatérozza a BPR médszertanénak lényeges elvi megfontolésait. A bemutatott modellek j6 alapul
szolgélhatnak egy-egy konkrét hazai adaptaci6 kifejlesztéséhez. A lap olvaséi kérének a cikk hasznos
héttéranyagnak tekintheto.
Veresné dr. Somosi Mariann
tanszékvezeté egyetemi docens
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