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an lehet a vallalaton beliil a folyamatokat kezelni? A valaszt ra a folyamatme-
nent adja meg. A folyamatmenedzsment nem valami 4j dolog, a gydkerei a
olyamatok fejlesztését és a folyamatok atalakitdsat szolgald technologiai rend-
tervezéséig lehet visszavezetni.
ben a folyamatmenedzsment targykorébe a folyamatok térképezése, a bemene-
kimenetek meghatdrozasa, az egyik folyamat kimenetének és a masik folyamat
etének Osszekapcsolasa, a folyamatok teljesitményének jellemzése, a bementek
 a kimenetek ellendrzése tartozott.
vabbi fejlodés, az iizleti folyamat menedzsmentté (Business Process Management -
M) alakulds mar modszertant és szamitogép altal tamogatott technoldgiat biztosit,
konnyen alkalmazhat6 a modellezés, a szimulaciot és a folyamatok viselkedésének
s idejii feliigyelete is.
trukturalt megkozelitési modot jelentd BPM alkalmazésa képessé tesz a folyamatok
ittmiikodésének kezelésére, az eredmények ismételhetd modon torténd eldallitasa-
zzel az ligyfelek szamara értéktobblet eldallitasara.
izleti folyamatmenedzsment 6nmaga is folyamat, amelynek célja a szervezet telje-
ényének folyamatos fejlesztése. Mint minden mas egyéb folyamat esetében, az
ti folyamatmenedzsment esetében is sziikséges a vezetés €s az iranyitas. Egyes
skben ez azt is jelenti, hogy a véllalaton beliil radikalis szemléletvaltasra van sziik-
‘a folyamatok kezelésének az alapelveit ujra kell vizsgalni €s azokat esetleg meg is
wvaltoztatni. A folyamatmenedzsment kialakitisa sordn az alabbi 10 alapszabalyt
gyelembe venni és betartani:
Az iizlet modositasanak az inditopontja mindig a teljesitmény.
Az iizlet modositasanak a stakeholderekre kell timaszkodnia.
. Az iizlet modositasara vonatkozé dontéseket tudni kell nyomon kovetni, még-
pedig a stakeholder kritériumoknak megfelelden.
Az egyedi valtozasok szinkronizalasa érdekében az iizletet szegmentalni kell
az iizleti folyamatok mentén.
Az uizleti folyamatokat teljes kortien kell iranyitani.
A folyamatok fejlesztésére vonatkozd kezdeményezéseket beliilrdl kell 6szto-
nozni.
A folyamatfejlesztési kezdeményezéseket kiviilr6l befelé kell végrehajtani.
A folyamatfejlesztési kezdeményezéseket iterativ modon, zart idékeretek ko-
z6tt kell végrehajtani.
. Az iizlet mddositasa mindig az emberekrdl szol.
-l . Az iizlet modositasa csak ut, de nem a cél.

dlyamatok - a munkatarsakhoz, a berendezésekhez, az informacidkhoz stb. hasonlé-
- szintén szervezeti értéket jelentenek. A folyamatok bizonyos mértékig specidlisak
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abban, hogy maguk egyben azok az eszk6zok is, amelyek szinkronizaljak a médositas
tbbi eszkozét és szempontjait, azaz az Osszes tobbi komponens szervezé keretét is
jelentik.” - Dr. Megyeri Gydrgy, IDS Scheer Hungaria Kft.

A gyenge teljesités a folyamatokat behatérol6 nem megfeleld, a kornyezetrdl alkotott,
mélyen beépiilt elképzelések, szabalyok eredménye. (Vevok, technoldgia, input stb.) A
folyamatokat a szabalyok attorésével és a feltételezések eltiintetésével kell Gjraértel-
mezni. A gyenge teljesitménybé] a meghatarozott szabélyokig vezetd it:

— tényleges teljesitmény problémaék felismerése,

—  ateljesitmény problémakhoz vezetd szabalyok felismerése,

—  ezen, szabélyok nélkiili folyamatterv meghatarozasa,

—  aszabélyok ujraformalasa, ha sziikséges.
Miért nehéz ezt végrehajtani?
A szabélyok és feltételezések néha olyan mélyen beépiiltek a rendszerbe, hogy nehéz
észrevenni.
Ezek érzékeny pontokat érinthetnek: torténelem, hit, érzések, érdekek. (Szervezeti
kultira)
Nehéz elkezdeni, de még nehezebb megfelelen befejezni, végrehajtani.

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

A folyamatok megvéltoztatisahoz, és az arra épiild szervezeti-iranyitasi rendszerek
kialakitdséhoz kapcsolodd moédszerek és eljarasok dompingjével lehetett a ’90-es
években talalkozni. Egyiitt élnek régi és Gij modszerek, s gyakran nem megfeleld tarta-
lommal hasznalnak kiilonbozd kategoéridkat tanacsadok és véllalatvezetdk egyarant.
Célszeriinek latszik egyfajta tipologiat kialakitani a folyamatiranyitési €s -szervezési
elmélet és gyakorlat teriiletén; valamilyen elvek szerint elrendezni kiilénb6z0 kategori-
4kat. Dobak (1999) ezekre gyiijtéfogalomként a Business Process Management elne-
vezést hasznélja.

A kovetkezd abra egy egységes felépitményben foglalja 6ssze a folyamatokkal kapcso-
latos legfontosabb iranyitasi és vezetési felfogasokat, modszereket. A ,haz” két szEls6
tartdoszlopa a Continuous Process Improvement (a folyamatok élland6 javitasa), illet-
ve a Business Process Reengineering. A kettd kozott pedig a folyamatok valtoztatasa-
hoz tartozé legfontosabb modszerek talalhatéak. (Folyamattervezés, szabalyozas (do-
kumentéci6), a folyamat Benchmarking, valamint a folyamatkoltség szamités, illetve a
tevékenység alapu koltségszamitas (ABC) is.) (Dobak, 1999)
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Business Process Managemenet (BPM)
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MODSZEREK
Informatikai tAmogatds

42. abra: A Business Process Management , h4za”
Forréas: Dobak, 1999; Horvath&Partner, 1999; Mayer, 1999

, Business Process Management (BPM) haz alkotéelemeinek nagy része nem 1ij. Az
n bemutatott mddszerek azonban generalis modszerek, amelyek nélkiil sem a
ntinuous Process Improvement, sem a Business Process Reengineering nem val6sit-
meg. Kiilonbozik azonban e modszerek alkalmazési teriilete, mélysége annak
felelden, hogy mennyire radikalis, illetve kulcsfolyamatokra alapozott véltozasokat
unk megvalositani a szervezetben. (Dobdk, 1999)
folyamatidSkkel és a folyamatok min6ségével kapcsolatos mutatokra iranyuld ki-
melt figyelem kozepette konnyen elfelejthetd a folyamatok koltségeivel valo torédés.

\ hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek az egyes feladatok, tevékenységek és
zery ezeti egységek koltségeit és hatékonysagat mérik. Ezek a rendszerek azonban
1em alkalmasak arra, hogy a koltségeket a folyamatok szintjén mérjék. Az a jellemz

gy az olyan folyamatok, mint a rendeléskezelés, a beszerzés, a termeléstervezés és -

.tiibb elszdmolasi és felelosségi egység erdforrasait veszi igénybe, és tibb
ezeti egység vesz részt az adott folyamatban. A tevékenységalapt koltségszamita-
ndszer megjelenéséig a vezetok nem tudtak koltségadatokat szerezni a vallalat
k0dési folyamatairol.
ltségszamitas jelenlegi eljarasai funkciborientaltsiguk kovetkeztében csak korla-
zottan alkalmasak arra, hogy tijékoztatast adjanak az egységek hatdrain tilnyild
lyamatok k('il.tségeirc")l. Ha a folyamat valtoztatisa csaknem mindig koltség-
take Féssal Jar egyiitt, akkor egy atfog6é minGségiranyitasi tervnek a folyamat kolt-
en is mérhet6nek kell lennie.
anossagban igaz az, hogy az ilyen jellegii elemzések lehetdvé teszik, hogy a vélla-
ok a folyamatok koltségeir6l is informaciot szerezzenek a minGségre és az atfutdsi
ore vonatkozd informaciok mellett, és ezek tovéabbi fontos szempontot nyijtsanak a
: lalat miikodési folyamatainak értékeléséhez.

~
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A vallalatok akar a miikodési folyamatok folyamatos javitasa (példaul TQM), akar
egyszeri véltoztatasa (példaul BPR) mellett kotelezik el magukat, a hdrom mutatdcso-

port (idd, mindség és koltség) informaciét szolgéltat arrdl, hogy a vallalat elérte-e a -

javitast szolgalé programok 4ltal kitliz6tt célokat. A BPM héz kozépsé részével, a
benchmarkinggal az alabbiakban részletesen foglalkozunk.

Hornyak Olivér Valés idejii gyartasiranyitas (MES) funkcidk fejlddése, modellek és

modszerek cimii irdsa szerint a folyamat menedzsment: ,Megfigyeli és/vagy automati-
kusan korrigilja a gyértdsi folyamatokat. Tamogatja az operdtorok dontéshozatalat,
hogy korrigéljak a fellépd hibakat és javitsak a folyamatokon beliili tevékenységek
szinvonalat. Kritikus esetben riaszthatja a menedzsmentet, a gyartasban résztvevo al-
kalmazottakat, a folyamatoknak az elfogadhat6 értéken kiviil esd véltozésairdl, vész-
helyzetekrdl.”

,,A folyamat menedzsment, illetve a folyamatok menedzselésének modszere alkalmas a
mindségi kovetelmények érvényesitésére — nem véletleniil vannak nagyon szoros 0sz-
szefiiggésben egymassal. A folyamat menedzsment minden olyan feladatra vonatkozik,
amely a tervezés, irdnyitds, ellendrzés folyamatait befolyasolja. A folyamat menedzs-
ment lehetdségeit igy a forrasok (inputok), termékek/szolgéltatasok (outputok), funkci-
ok (transzforméciok), szervezeti keretek és feltételek egyiittesen hatdrozzak meg,
ahogy a 43. abran is latszik:

input — transzformdcid — output

folyamatlogika (feltételek)

folyamatkormyezet

- D

43. abra: A folyamat menedzsment lehetdségeinek meghatarozésa

Az egyes folyamatok, részfolyamatok mindegyikének mindség ellenérzése, illetve
mindség fejlesztése a tervezés, ellendrzés (mindség)biztositds eszkoztiraval elérhe-
t0.”(Jakab T.)

,,A kritikus iizleti folyamatok feltérképezését és atalakitasat kovetd folyamatmenedzs-
ment rendszer nemcsak a szervezeti miikodés egységességét és tanulhatosagat biztosit-
ja, de lehet6séget teremt a folyamatos belsé fejlodésre/fejlesztésre, a miikkodés mindsé-
gének és hatékonysiganak ndvelésére is. Folyamatmenedzsment rendszer bevezetésé-
nek célja a véllalat dokumentalt iizleti folyamatainak folyamatos karbantartésa, ellen-
brzése és fejlesztése a belsd miikddés, és ezen keresztiil a termékek és szolgaltatisok
mindségének folyamatos javitasa érdekében.” (AAM Vezet6i Informatikai Tanacsado
zRt., 2006)
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tékony folyamat menedzsmentnek 4 komponense van:
_  Folyamat cél menedzsment: A teljes folyamat céljainak alapul kell szolgalniuk
~ a részfolyamatok céljainak, ezeknek egy-iranyba kell mutatniuk, és idealis
~ esetben a végsd cél elérése érdekében sziiletnek meg a kdzbensd folyamatok
eredményei, vagyis fentrdl lefelé keriilnek levezetésre.
Az elsd 1épés az, hogy minden tevékenységrél megéllapitsuk, hogy milyen
miikddéssel jarul hozza a folyamathoz.
Teljesitmény menedzsment: Miutan kialakitasra keriilt egy miikod6képes fo-
lyamat és felallitésra keriiltek a teljesitményéhez kapcsolodo elvarasok, célok,
a vezetésnek ki kell alakitania egy kiilsé — belsd rendszert, amely alkalmas a
vevdi visszajelzések kezelésére. (VevOszolgalat, iigyfélszolgalati irodak, rek-
lamaciokezelés, stb.) Ezaltal kideriilhetnek a problémak, és lehetéség nyilik a
folyamatos fejlesztésre is.
Erdforras menedzsment: Az eréforrasok megfelel allokélasa a vezetés legna-
gyobb feleldssége. A folyamat-vezérelt eréforras elosztas sokban kiilonbozik a
funkciondlis eréforras allokaciotol. Az utdbbi éltalaban tébb értekezlet ered-
ményeként sziiletik meg, melyen a résztvevd igazgatok, részlegek vezetdi fel-
osztjak az er6forrasokat maguk kozott. Mindenki a lehetd legnagyobb részese-
désre torekszik a kiilonb6z6 eréforrasokbdl. Mig a folyamat-vezérelt eréforras
megosztas esetében a folyamat céljainak elérése keriil a kézéppontba, ennek
. pénz- és személyigénye alapjan torténik az elosztas.
: — Folyamat hatdrfeliilet menedzsment: A folyamat térkép pontosan megmutatja
~ azokat a pontokat, ahol egy folyamat tevékenységének miikodése egy masik
folyamat tevékenységét biztositja, vagy terméket/szolgéltatast allit el6. (Hunt,
1996)

ott a folyamatszemlélet két gyakorlati tjat vizsgalnank meg, tisztazzuk a folyamat
nat, hiszen minden input és output kozott van valamilyen folyamat. Vannak
folyamatok, melyek a fogyasztok szamara nem lathaté vagy érzékelhetd termé-
et és szolgaltatasokat allitanak el, de az iizlet menedzselése szempontjabol elen-
etetlen fontossdguiak. Ezen belsd a folyamatok a gordiilékeny o6sszekapcsoldsa
et igazan sikeressé egy szervezetet.

A legéltalanosabban elfogadott folyamatdefiniciok a kovetkezok:

vagy tobb tevékenység, amely értéket novel ugy, hogy egy bemenetkészletet
it 4t a kimenetek készletévé (javakka vagy szolgaltatdsokkd) emberek, modszerek
eszk6zok kombinaciojava." Irving J. DeToro

an jelenség, amely egy vagy tobb dolog raforditisaval (bemenet) a vevék szaméra
erteket képviseld teljesitményt (kimenet) eredményez." James Champy
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44, abra: A folyamatszemlélet két gyakorlati Gtja
Forras: www.igconsulting.hu

Mint azt az abra is mutatja, az iizleti folyamatok atalakitasa lehet "alapvetd, radikalis
és dramai" (Business Process Reengineering - BPR), vagy a jelenlegi folyamatok
elemzésén alapul6 részleges és fokozatos is (Business Process Improvement - BPI).

A BPI (Business Process Improvement) olyan elemzo-értékeld vizsgélat, melynek
eredményeképpen definidlhatdk a jelenlegi miikodési struktura kritikus pontjai. Mindez
— dsszevetve a klasszikus BPR metodikaval — kisebb 1éptékii és terjedelmii, inkabb
egy-egy részfunkciora koncentralt fejlesztd munkat takar. Célja a vallalat kiilsd alkal-
mazkodésanak elémozditasa, a menedzsment altal meghatérozott alrendszerek, strukti-
rak és fol 1s6 illeszkedésének elsegitése.

BPI célirdnyos alkalmazésaval enyhithetd a szervezet linearis-funkcionalis tagoltsaga.
Ez azért fontos, mert a hagyomanyos, hierarchia alapii munkaszervezés a gyorsan val-
tozo6 piacokon és erds versenykornyezetben mar nem biztosit kellé hatékonysagot.

A BPI jelentds mértékben hozzajarul az iigyfél-orientacio erdsitéséhez, az iizleti fo-
lyamatok megvalositasaban vallalt személyes felelésségek tudatositisdhoz, illetve a
munkaszervezés hatasfokanak javitasahoz.

Business Process Reengineering (BPR), vagyis az “iizleti folyamatok ujjaszervezése”,
a vallalat alapvetd strukturdinak az dtgondolasa annak érdekében, hogy termékeivel és
szolgaltatasaival értéket teremtsen. Rendkiviili jelentdségii jovobe iranyulo befektetés,

amely hosszitavon képes biztositani a vallalat alkalmazkodoképességét és ezaltal sike-
rességet.

=

i

BPR altal kozvetitett 4j szemléletnek a kdzéppontjaban az iizleti folyamatok allnak.
avis a feleldsségi hataskoroket és dontési jogosultsdgokat a folyamatok, és nem jol

Ne feledjiik: a legtobb folyamat olyan kereszt-funkcionélis tevékenység, amely a szer-
-7eti abran az "iures helyet" tolti meg az egyes szervezeti egységeket jel5ld "fehér
etek" koOzOtt. Szomoru tapasztalat, hogy sok szervezet pazarolja er6forrsait

njjaszervezési projektekre, melyek hosszitdvon nem valtjak be a hozzajuk fiizott
ényeket.” (IQConsultinG, 2003)

- eddigieket roviden dsszefoglalva:

iizleti folyamatok kis léptékii, optimalizalé fejlesztése (BPI - business process
ovement) a hatékonysagnovelést és az eréforras-gazdalkodas javitasat szolgalja.
a hangsuly a veszteségek, javitasi lehetéségek feltarasan, majd a kritikus pontok
jlesztésén van.

.z iizleti folyamatok teljes korii atstrukturalasanak, ujjaalakitasanak (BPR - business
ess reengineering) célja az értékteremtd folyamatok megreformalasa, amely hosz-
z0 tava stratégiai dontésen kell, hogy alapuljon. A gazdasagi megfontolasok mellett a
aci kornyezet jogszabalyi valtozasok, vagy akar a technoldgiai fejlddés is rakénysze-
ritheti a szervezeteket a miikodési folyamataik alapvetd atgondolasara. A BPR projek-
tek célja a hosszl tavi stabilitds, versenyképesség biztositasa a belsé folyamatok at-

 igényli. (Berencsi, 2006)

A FOLYAMATMENEDZSMENT SZEREPLOI

" A folyamatok véltozasai — akar jelentdsek, akar kevésbé — mindig csak emberek altal

~ val6sulhatnak meg. A megfeleld személy kivalasztasa a valtoztatasi projekt vezetésére

dont6 fontossagl a sikerek érdekében. Amig a fels6 vezetOket teljesen be nem vonjak
¢s a szervezet legjobb emberei koziil néhanyat nem foglalkoztatnak a programban,
addig nagyon kicsi az esélye a dramai eredménynek. A bevonandd személyek szama
fiigg a vallalat nagysagatol és az wjraszervezendd folyamatok hataskorétol. A progra-
mokban altalaban megjelennek a kovetkez szerepek, munkacsoportok:

1. tamogato, szponzor

2. Felsoszintii Iranyité Bizottsag (FIB)

3. Kiils6 résztvevok
—  szakértdk
— iizleti partnerek (vevok, szallitok)
Folyamatelemz6 team
Folyamat tulajdonos- folyamatgazda
Bevezetési team
Kozépvezetés

oy AT
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Egy idedlis viligban ezen szerepek kozotti viszony a kdvetkezdképpen alakul: A veze-
t6 kijeloli a folyamat tulajdonost aki Osszehivja a folyamatelemz6 csoportot, hogy
attervezze a folyamatot a cér és a kiilsésok kozremiikodésével és a FIB partfogdsaval.
Az valtoztatott folyamat implementalasat a mindennapi munkaba a bevezetési team
végzi, és uténa a folyamat tulajdonos (gazda) feliigyeli majd.

Tdamogato, szponzor

Idealis esetben szervezet elsd szamu vezetdje ez a tamogatod, bar valosziniileg nem 6
volt a kezdeményez6. Ez nem egy teljes munkaidds szerep, de magéval vonja néhany
operativ vezetdi feladat ellatasat. A tamogaté szerepe dsszefoglalva:

meghatdrozza a koncepciot és az atfogé célokat,

felszabadit anyagi er6forrasokat,

gondoskodik az engedélyekrol,

felhatalmaz és az alkalmazottakat felelosséggel ruhdzza fel,

bejelenti, kozzéteszi a valtozasokat,

tAmogatja a valtoztatas folyamatat.

FelsGszintil Iranyito Bizottsag

A felsészintii iranyité bizottsag (FIB) felelés a valtozasi folyamat sikeréért, 6 definialja
az elérendd célokat, meghatdrozza a vizsgalandé iizleti folyamatokat és kinevezi a
folyamatelemzd csoportok tagjait. A felsdszintii iranyité bizottsigban a vizsgélt lizleti
folyamatokban részt vevé funkcidk vezetdi is részt vehetnek, ami el6segiti az esetleges
funkcionalis hovatartozason alapulé surlédasok elkeriilését. (Hando, 1994) A bizottsag
feladatait a kovetkez0 lista mutatja be:

biztositja a megfeleld rendszerek hasznélatat,

eltavolitja az esetleges funkcionalis akadalyokat a csapat sikerének utjabol,
team-et alakit a megfeleld emberekbdl,

figyelemmel kiséri az eredményeket,

magas szinti timogatést nyujt a valtozast kozvetleniil menedzseléknek,
osszehangolja a véltozas folyamatat a vallalat egyéb kezdeményezéseivel. -

Kiilsésok

A tervezésben és kivitelezésben van két dontd jelentdségli elem, ami sziikségessé teszi
a kiils6sok jelenlétét a munkaban:

a folyamatmenedzsment technikak ismerete és tapasztalatok, illetve

a kiilsé szakérté mas perspektivabol latja a szervezetet és az iizleti folyamato-
kat.

ciilsd tanacsadok meg tudjak valdsitani az alabbi feladatokat:

segitenek biztositani az egyiittmiikodést mas vallalati célokkal,

segitenek meghatarozni célokat, miikodési teriiletet és a megkozelités modjat,
mint kiilsé szeml€16k, realis véleményt alkotnak a kovetkeztetésekrol,
gondoskodnak technikai timogatdsrol és tréningrol,

iranyitjak a teameket,

elésegitik workshopok és egyéb taldlkozok megszervezését,

figyelemmel kisérik a folyamatokat.

scsadok Jatsszak az orok kétkedd szerepet Az § szerepiik a vallalaton beliili,
ges egyiranyu gondolkodas feladasa, (j gondolatok elhintése és a kommumkacm
lesztése. Az & szerepilk tovabbd a folyamatos kételkedés, a meglévé gondolatok
kérddjelezése mindaddig, mig minden szerepld egyet nem ért az j folyamat meg-
al és atlatja annak el6nyeit.
Nem szabad elfeledkezni arrél sem, hogy a folyamatok tervezésekor a vevd igényeire
ell 6sszpontositani. Vilagosan fel kell tudni mémi mit igényel most a vevé és, hogy
m fog a jovoben elvarni. Mi lehetne jobb ebben az esetben, mint az elemz6é munkaba
svonni néhany vevot? Az eddigi tapasztalataik a vallalat termékeivel illetve szolgélta-
val kapcsolatban legalabb olyan fontosak, mint a véllalat sajat elvarasainak isme-
e. A szallitok szintén fontos részei lehetnek a folyamatelemzés és tervezés teriileté-

ak az egyéneknek a csoportja, akik egy meghatarozott folyamat attervezéséért

ek, akik diagnosztizaljak, felmérik a meglévé folyamatot, és atlatjak, hogy ezt

ran kell jratervezni, és a valtozatast megvalositani. A véllalatok hajlamosak arra a

é e, hogy atlagosan teljesitd embereket nevezzenek ki a projekt élére, foként a
0zp onti egysegektol mert attol tartanak, hogy az iizleti egység teljesitménye akadoz-

, ha a legjobb embereik a projekttel lennének elfoglalva.

A » oport tagjainak kivalasztasa dont6 jelentdségli. Itt mar a felsd vezetés szemléltet-

eti a valtozasok melletti elkotelezettségét.

folyamatelemz6 csoportok feladata az illetd iizleti folyamat lebontisa, elemzése,

elése, Ujratervezése és az 0j folyamatok bevezetésének iranyitasa. Ezen beliil fel-

elvégzik a meglévo folyamat felmérését, értékelését,
figyelnek a vevore, vevéi igények felmérése,
folyamat célokat és mércéket fejlesztenek ki,
meghatdrozzak a mérési kritériumokat,
attorési pontokat taldlnak a stratégia megvaldsitasahoz,
ujratervezik a folyamatokat,
felbecsiilik a szervezet er6forrasait, és eszerint telepitik azokat,
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— megvalositési terveket terjesztenek a vezetdség felé,
- iranyitjak az Gjjaalakitds bevezetését,
- figyelemmel kisérik és tokéletesitik a folyamatot.

Minden teamnek rendelkeznie kell a témahoz sziikséges szakértelemmel és megfelels
hozzaallassal. Csoportdinamika szempontjabol az ideélis 1étszam nem t6bb mint nyolc
6. Miel6tt dontést torténik, mas kiilsd eljarasokat, valamint a kiilsé konzulensek segit-
ségét érdemes igénybe venni, a csoport tervezésénél, 1étrehozasanal. A team szdmara a
kiils6sok haszna ekkor a masfajta 1atdsmod hasznositéasa.

Nem szabad arra térekedni, hogy minden érintett teriilet, vagy funkci6 reprezentilja
magét a csoportba. Ez tl nagy létszamhoz és a sajat teriiletek védelméhez vezet, ami
blokkolja a csoportot, de fontos viszont, hogy legyen legalabb egy IT specialista a cso-
portban.

A csoport tagjainak munkajat timogatni és aranyosan jutalmazni kell. A tagok részére
biztositandé az az érzés, hogy kotelességiik teljesitése utan fontosakka valnak.

A folyamat tulajdonosa, a folyamatgazda

Egy meghatarozott folyamatért, illetve az ezt ujjaalakito eréfeszitésekért felelés mene-
dzser. Az egyik elsd 1épése az iranyito bizottsag feladatai kozott, a folyamat tulajdono-
sanak kijelolése. Ez az egyén felel6sséggel tartozik az uj folyamat céljaiért és elérésii-
kért. A folyamat tulajdonos szamara nagyon fontos, hogy elegendd idot szanjon a pro-
jektre, az 0j folyamat létrehozasara, bevezetésére. A folyamatgazda feladatai a kovet-
kezdk:

—  biztositja és megszervezi a sziikséges eréforrasokat,

— kivalasztja a bevezetéssel foglalkozo teamet,

— gondoskodik arrdl, hogy a terveket maradéktalanul végrehajtsak,

— lekiizdi az ellenallast,

— bevezeti az 0j folyamatot,

— kialakitja az 0j folyamathoz sziikséges kultarat,

— gondoskodik a kezdeti eredmények meg6rzésérdl, illetve azok folyamatos javi-

tasarol.

Bevezetési team

A bevezetési team tulajdonképpen az 1j folyamat feliigyeldje és iranyitdja. Tagjai vagy

a korabbi folyamatok kezel6ibol illetve a folyamatelemzd teambdl vagy alteambdl
keriilnek kivalasztasra.
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épvezetdk szerepe a felmeriild fejlesztések és valtoztatasok életbe 1éptetése, va-
az Ujratervezett folyamat megvaldsitisdban valo aktiv részvétel. Gyakran a

m nagy vesztesei lehetnek, hiszen az & teriiletiik csorbul, vagy tiinik el az 1j

samatokban. Mégis az 6 egyiittmiikodésiikon allhat, vagy bukhat az egész atalakitas
e. Feladataik a projektben:

) emberi er6forrassal latja el a folyamatelemz6 csoportot,

. _  részt vesz a vezetdi workshopokon,

- _— informacidt szolgaltat az elemz6knek,
— segit meghatdrozni a k6zépszint szerepét, mint "bels6 fogyasztd",

- tamogatja a megvalositast.

BUSINESS PROCESS IMPROVEMENT-(BPI)

fejezet Harrington, Esseling, Nimwegen 1997-ben megjelent miivére épiilve ké-
tel.

\z iizleti folyamatok fejlesztése, egy modszertan, amely 1épésrdl 1épesre visz valtoza-
fejlesztéseket az adminisztrativ e.s‘tamogato/fenntartam folyamatokban a kiilon-
gkozelitéseket hasznilva, I_mnt a FAST, a folyamat benchmarking, folyamat

ezés vagy a folyamat u_]ratervezes

PI arra fekteti a hangsilyt, hogy feltirja a s6tét zugokat az egész szervezet eseté-
Erofeszitései sordn a tevékenyse_g_k de dra, megértésére és fejlesztésére

centrél a fofolyamatokban. Hasznalataval koltsegc sokkentésre, rovidebb_atfutasi
¢ és kisebb hiba aranyra Iehet szert tenni.

PI megkozelitések

ast Analysis Solution Technique — Gyors Elemzés Megoldé Technika): Attoré
nléletet tiikroz, a csoport figyelmét egy egyszerti folyamatra dsszpontositsa az 1-2
s értekezletek soran, amelyek arra szolgalnak, hogy meghatirozzak a probléma
okerét, és azt hogy, hogyan tudna a csoport a folyamatot fejleszteni a kovetkezd 90
- mapban. Az ¢értekezlet vége eldtt a menedzsment elfogadja, vagy visszautasitja az ajén-
lott fejlesztéseket. Ezt az eljarast barmely folyamat szinten lehet alkalmazni. Egy ha-
'lnm hoénapos periodus alatt 5-15% koltség, id6, és hiba arany csokkentés érhetd el se-

gitségével.

olyamat benchmarking; ! Ez a szemlélet nagyon félreértett napjainkban, mert a legtobb
- ember azf gondolja, hogy benchmarking tevékenységet végeznek, amikor 6sszehason-
ﬁq#k a folyamat teljesitményeiket mas szervezetekével, pedig ez a benchmarking fo-
- lyamat egy korai Iépése csupén az dsszehasonlité elemzés. A benchmarking egy szisz-
- tematikus mddja annak, hogy azonositsunk, megértsiink és kreativan kifejlessziink jobb
- termékeket, eszkozoket, megjelenéseket, berendezéseket, folyamatokat és gyakoroljuk
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azt, hogy hogyan tudjuk a szervezet valddi teljesitményét novelni azéltal hogy tanu-
lunk mas hasonlé szervezetekt6l. Tipikusan 20-50%-os csokkenés érhetd el a hibdk,
koltségek, atfutasi ido teriiletén.

A BFSS (Best-Value Future-Solution) kialakitasa, 4-6 honapot vesz igénybe ¢€s a rész-
vényesek szamara ez az iddperiédus hozza a leghasznosabb attervezést.

Folyamat dttervezés a fejlesztésre koncentrdlva: A folyamat fejleszt6 csapat (PIT-
Process Improvement Team) erdfeszitéseire fekteti a hangsulyt a jelen folyamat fino-
mitasa soran. 30-60%-os javulas érhetd el a koltségek- és idoraforditds valamint a hi-
baaranyok teriiletén. A BFSS 80-100 nap alatt definidlhato.

Eolzamat uj ratervezg'sj (Uj folyamat szerkesztése vagy folyamat innovacid): a legradi-
isabb a 4

megkozelités koziil. Gyakran folyamat innovéaciénak nevezik, mert sikere

nagymértékben fiigg a PIT innovécios és kreativ képességétol. A koltségek esetében
60-90%-0s megtakaritasra lehet szamitani, mig a hibdk 40-70%-kal csokkenhetnek.
Nagyon hasznos eszkdz, amikor a jelenlegi folyamat mér elavult, és nem éri meg

megmenteni. A helyes vélasztas ez az eljaras, ha a fobb folyamatok 5-20% fejlesztésre
szorul.

Egy-egy olyan kulcsfontossagu folyamat értékelése igencsak nehézkes, amely nincs
kozvetlen kapcsolatban jol szamszertisitheté adatokkal. A folyamatok és teljesitmé-
nyek értékelése pedig mindenképpen nagy jelent6ségii. Vannak kvalitativ vagy mind-
ségi, illetve kvantitativ vagy mennyiségi, jol szamszeriisithetd jellemzék, melyek jelen
esetben sikertényezok is. A teljesitmény menedzsmenthez kapcsolodéan néhanyat most
meg is emlitiink.

Kvantitativ teljesitménytényezok:
— Gazdasagossag: a tevékenység nyereségessége
— Piaclefedés: a tényleges hasznalok aranya a lehetséges hasznalokhoz képest
— Eredményesség: sikerrel, eredménnyel jaré tevékenység megvalosuldsa (cél
elérése)
— Hatékonysag: a raforditasokat és a hatasokat tiikr6z6 eredmények viszonya
— Kaoltséghatékonysag: adott koltségre jutd eredményesség
- Koltségek: kiadasok (kozvetleniil pénz, vagy kozvetve munkaerd, id6, helyiség
stb.)
— Termelékenység: egységnyi id0 alatt nydjtott szolgaltatas
Kvalitativ teljesitménytényezok:
— Mindség
— Novekedés

Munkamoral

- Kohézio

- -~ Rugalmassig

.~ Tervezés és célkitiizés

— Informéaciomenedzsment és kommunikacid
—  Készenlét

— Eroforrasokhoz valé hozzaférés
— Kiils6 tAmogatottsag

— Stabilitas

— Az emberi er6forrasok értéke

— Képzési és fejlesztési hangsily
Ellendrzés (Finna)

A benchmarking hozzasegit mas vallalatok, szervezetek tapasztalatainak szervezeti
szintli megtanuldasdhoz. Egy szervezetfejlesztd modszer, ami elfogadottan a legjobb
orlatot alkalmazé szervezetek termékeinek, szolgaltatasainak és folyamatainak
matos, szisztematikus értékelését foglalja magaba. A kifejezést a TQM mozgalom
e el hasznalni. Gyakorlati szempontb6l a benchmarking ismeretszerzést, és ennek
atos felhasznaldsét jelenti. Egyik valfajat, a folyamat benchmarkingot - mas néven
generikus  benchmarkingot - kimondottan TQM eszkoz céljara fejlesztették ki.
- (Watson, 1992)
»A benchmarking az ipar legjobb gyakorlatainak keresése, amely magasabb teljesit-
hez vezet.” (Camp, 1989). Az amerikai International Benchmarking Clearing
use ennél részletesebben és drnyaltabban hatdrozta meg a benchmarking fogalmat.
benchmarking szisztematikus és szakadatlan mérési folyamat, egy szervezet iizleti
folyamatai szakadatlan hozzamérési folyamata az iizleti élet vezetdihez, barhol a vila-
n, informdcidszerzés céljabol, ami hozzasegiti a szervezetet ahhoz, hogy 1épéseket
- tegyen teljesitményének javitdsara.” Ez utobbi definicidt szaz vallalat egyetértésével
- fogalmaztak meg. (Watson, 1993)
- A szakirodalmat tanulményozva hamarosan nyilvanvalova valik, hogy a
- benchmarkingnak nagyszamu megkozelitése 1étezik. Szamos konyv és szakértd mas-mas
; I;leﬁniciét hasznélt illetve fogalmazott meg a benchmarking meghatdrozasira. A
benchmarking kiilénboz6 definicidit az azokbol 6sszeallitott komplex menii szemlélteti.
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I A bechmarking egy |

* Nl * szervezetek
« folyamatos, || * strukturalt - melynek ||
« hosszi tavis, || + clemz6 irinya || ° véllalatok
* intézmények
* szervezett,
« iizleti gyakorlatanak
* termékeinek
+ szolgiltatisainak || | Srickelese | - megismerjéx
» munkafolyamatainak|| | méfése ! * tudoméasul vegyék
» miikodésének = ésszeh:;so litéce '| * meghatarozzak
* lizemeltetésének
« funkcidinak
* szervezeti osszehasonlitds
+ vildgszinvonald « szervezet fejlesztés
gyakorlatot « 4tvétel és alkalmazas céljabol.
 alegjobb « atermékek vagy folyamatok
gyakorlatot fejlesztése
* prioritdsok, meghatarozasa

45. abra: A benchmarking menii
Forras: Spendolini, 1992

A roviditett verzié szerint a benchmarking egy strukturalt és tervezett tanuldsi meto-
dus. Az alabbiakban lathat6, hogy milyen elénydk szarmaznak a benchmarking alkal-
mazasabol.
— A benchmarking megmutatja, hogy milyen a szervezet vagy egy folyamat tel-
jesitménye a legjobbakéval 6sszehasonlitva.
— Meghatérozza, hogy melyek a szervezet erds illetve gyenge pontjai.
—  Segit szervezeti prioritasokat felallitani az egyes fejlesztési tevékenységek ko-
z0tt.
— Bizonyossagot nyijt a szervezet javito-fejleszté akciotervei szamara.

Alapvetden két dolog az, ami a benchmarking targya lehet:

1. Teljesitménymutatok illetve rajtuk keresztiil a teljesitményszintek:
— haszonrés, arrés, fedezeti szint,
— tbkehozam (sajat és idegentdke megtériilési rataja),
— forgési sebesség, készlethez kapcsolodd egyéb mutatok,

— selejtarany, hibaszazalék,
— termelékenységi mutatok (egy munkasra, egy dolgozéra jutd arbevétel vagy
nyereseg).

2. A teljesitményeket 1étrehoz0 iizleti folyamatok:
termék vagy szolgaltatas eldallitasanak folyamata,
termék vagy szolgaltatas eljuttatisa a fogyasztohoz.

Latogatasi
beszamoldk

Szallitéi
vélemény

Szakérté1
vélemények

Rész-
koltsé gek

Nyilvéanos
adatbazisok f

Pénzigyr
kimutatasok
~,_,_,./‘

Vasarlét
szempontok

Versenytarsi
vélemény

46. abra: Adatgytijtés forrasai

hmarking tipusok

1. tablazat: Benchmarking tipusok

A benchmarkingnak négy tipusat szoktdk megkiilonboztetni. Ezeket, és fobb jellemzdit
alabbi tablazat mutatja be:

Célja Elonyei Hdtrdnyai
A szervezet belso telje- | Informacio megosztast | Belsé megkozelitési
sitmény-normainak Osztonzi. modbol adédoan lehet,
azonositasa. Belso elényoket mashol | hogy nem vesz tudo-
is kihasznalhatjak. mast arrdl, hogy masok
Gyakorlatszerzés. jobban csinaljak.
] Versenytarsakkal val6 | Megmutatja, hogy hol Nehéz megszerezni a
| bench-marking | 6sszehasonlitas, és a tart a cég a masikhoz sziikséges informacio-
jobba valas médjainak | képest. kat.
felismerése. Kozvetleniil hasznalha-
: t6 informécidk nyerése.
- | Tertileti Az egyes funkcidk Konnyti partnereket Koltséges.
| (funkcionélis) | Gsszemérése nem kdz- | talélni, mivel nem kéz- | Nem hasznalhato fel
- | benchmarking | vetlen versenytérsakkal. | vetlen versenytars. kozvetleniil.
- | Folyamati Folyamatokra lebontani | Innen erednek a robba- | Nehezen megvaldsitha-
| (altalanos) a céget, és minden nasszer( 6tletek. to.
- | benchmarking | egyes lépéshez megke- | Legjobbak koziil is a A fels6 vezetés nyitott-
resni a legkivalobbakat. | legjobbat talalhatja saga sziikséges.
meg, s alkalmazhatjaa | Nagy id6-, munka- €s
cég. pénzigény
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Kiilsé és belsé benchmarking. Fontos megkiilonboztetés, a legtobb szerzd alkalmazza,
Mig a kiilsé benchmarking kategéridjiba azok az esetek tartoznak, amelyekben mas
véllalatok gyakorlatdval vetik dssze a sajatjukat, addig a belsd benchmarking esetében
a vallalaton beliil teszik ugyanezt. Belsé benchmarking partnerek lehetnek kiilonbozé
szervezeti egységek, telephelyek, gyaregységek, tagvallalatok stb.

A kiilsé benchmarking tipusai a kovetkezdk:

Verseny benchmarking. Ez a vélfaj kozvetlenill a visszatervezésbdl (reverse
engineering) ndtt ki a Xerox kisérletei soran. A termékek vizsgélatin és Osszemérésén
tal kiterjed a termékkel kapcsolatos dsszes tevékenységre: fejlesztésre, termeld €s ad-
minisztrativ folyamatokra, marketingre, szervizre, szolgéltatisokra stb., vagyis min-
denre, aminek a piaci versenyben jelent6sége lehet. A termékboncolds 6nmagaban nem
elég, a versenytérsak tevékenységének egészével kell osszevetni a sajat cég tevékeny-
séget.

Funkciondlis benchmarking. Ennél a valtozatnal kivalasztandé egy funkcionélis terii-
let, példaul a személyzeti munka, a karbantartis vagy az anyagbeszerzés, €s dssze kell
vetni a mércéiil szolgal6 vallalatok hasonlé funkcionalis teriiletének miikodésével. Mig
a verseny benchmarkingnal a versenytarsak jelentik a viszonyitasi alapot, addig itt mas
iizletdgakban miik6dé cégekhez viszonyitanak, olyanokhoz, akiknek az érdekeit nem
sérti, ha lehetdvé teszik tevékenységiik kozvetlen tanulmanyozasat. Az egymadssal ver-
senyben nem 4ll6 cégek szerzddést kotnek egymassal a funkcionalis benchmarkingra,
és kolcsondsen tanulnak egymastol.

Folyamat (generikus) benchmarking. A funkcionalis benchmarkinghoz hasonléan en-
nél a tipusnél is mas-mas iizletagat miivel6 véllalatok miikodnek egyiitt, akik egymas-
nak nem versenytarsai. A kiilonbség az, hogy itt nem egy-egy kiragadott funkcionalis
teriilet tevékenységét vizsgaljak dnmagédban, hanem a funkcionalis teriileteken ativeld
teljes, Osszefiiggd iizleti folyamatokat. A generikus benchmarking a folyamat-
szemléletii iskolak, elsésorban a CPI, masodsorban a BPR hasznos eszkoze.

12. tablazat: A benchmarking tipusok dsszehasonlitdsa

Tipus Hossza (honap) Partner Eredmények
Bels6 3.4 Szervezeten beliil | JelentOsebb fej-
lesztések
Kiilsé | Verseny 6-12 Altalaban nincs Jobb, mint a ver-
senytars
Funkcionalis 10-14 Sajat ipardgon Kreativ attorés
(teriileti) beliil
Folyamat Bérmely iparagbdl, | Valtozas a szaba-
(altalanos) 12-24 a vilagbol barhon- | lyokban
nan
Kombinalt (belsd és kiils6) Bérmely iparagbol, | Kategéridjaban a
12-24 a vilagbol barhon- | legjobb
nan

henchmarking folyamata

Vchmarking nem valamiféle strukturdlatlan tapasztalatcsere, kotetlen beszélgetés
gshol dolgoz6 kollégékkal. Pontosan kidolgozott szabalyai, preciz munkamenete,
ag és kifinomult modszertana van. A benchmarking folyamatéanak meghatérozasa
nyole, tiz vagy tizenkét stb. 1épésbél 4llo benchmarking folyamat is. A benchmarking
gyik éllovasa a Xerox egy 10 1épésbdl 4ll6 folyamatot hatarozott meg a benchmarking
gra (Camp, 1998):

L A benchmarking tdrgydnak kivdlasztdsa ]

TERVEZES | Benchmarking partnerek kivilasztisa I<

I Az adatgyfijtés médszerének meghatirozisa. Adatgy(ijtés—l
1

']

A 4
A jelenlegi kompetitiv rés meghatdrozisa l

| ELEMZES
L A jovébeni miikodés megtervezése ]
o L A megillapitdsok ismertetése és elfogadtatisa j
INTEGRALAS

Funkciondlis célok meghatérozisa I

| ;
| Akcibtervek kidolgozisa I

AKCIO |

A tervek kivitelezése és az elérehalads figyelése |

I A viszonyitési szint (benchmark) ijrakalibralisa |I
1
Erettség

Vezet6 pozicié elérése
Az 4j gyakorlat integrdlédésa a folyamatba

47. 4bra: A benchmarking folyamata

Mis felosztasban az elsd harom a tervezés, a negyedik és 6todik 1épés az analizis, a

kovetkez0 kett az integracid, mig a hdrom végso az akci6 fazisahoz tartozik.

r Az adatgyiijtés soran arra kell vélaszt kapni, hogy milyen a jelenlegi miikodése a cég-

nek. Ez azért is fontos, mert felesleges elmenni csak azért latogatni, hogy olyan hibak-

. - 1 jojjiink r4, amire magunktdl is rajohettiink volna, ha akarjuk. A belsé folyamatok

feltérképezéséhez masok mellett az aldbbi eszkdzok vethetdk be:

95




13. tabldzat: A belsé folyamatok feltérképezéséhez haszndlhatd néhdny eszkoz

— Folyamatabrak — Munkafolyamat-diagramok

— Adatgyiijtd lapok — Grafikus ellen6rz6 lap

— Futdédiagram (idégrafikon) — Szérasdiagram

— Hisztogram — Pontgrafikon

— Szér- és levéldiagram — Pareto-analizis

— Ishikawa-diagram — Statisztikai folyamatiranyitas (SPC)
— A folyamatelemzési eszkozok hasznalata stb.

Az alabbi tablazat 6sszefoglalja, hogy a kiilonb6z6 vizsgalatok sordn mely eszkozoket
érdemes hasznélni.

14. tablazat: A vizsgdlt teriilet és a hasznalhato eszkozok kapesolata

Mit akarunk meghatdrozni? Melyik eszkozt hasznadljuk?

A (munka)folyamatot Folyamatdbra, munkafolyamat-diagram

F6 problémakat Pareto-analizis

A problémak okoz6it Ishikawa-diagram

Az éltalanos trendeket Futédiagram, hisztogram

Ok-okozat kapcsolatot Szoérasdiagram

A rendszer stabilitasat Statisztikai folyamat-ellen6rz6 tablazat
Az Ikarusz paradoxon

A bevalt megoldasok kovetésének van egy igen alattomos, rejtett csapddja, az in. Tka-
rusz paradoxon. (Miller, 1992) Négy trajektoriat (nevezetesen az ,,0sszpontositas”, a
,kockazatvéllalas”, a ,.feltalalas”, a ,,szétvalasztas™) azonositottak, melyek jellemzdk
arra az Gtvonalra, amit az elézdleg sikeres szervezetek kovetnek a csokkend teljesit-
mény felé. Lathat6, hogy a legjobb gyakorlatok kénnyen elfajulhatnak, és a ,legrosz-
szabb gyakorlatta”, torzulhatnak - a sikeres szervezetek elvélaszthatatlanok lesznek a
mlt stratégiaitol, és nem latjdk a gyengeségeket vagy a kovetelmények valtozasait.

Ez a veszély éppen a legkivalobbakat fenyegeti, azokat, akiknek valéban kialakult a
maguk legjobb gyakorlata. Ez egyuttal a benchmarking partnerekre is veszélyes, hiszen
eléfordulhat, hogy éppen egy eltorzult gyakorlattal talalkoznak annal a cégnél, amelyet
addigi eredményei alapjan mértékadénak és kovetend6nek tekintenek. A benchmarking
a menedzsmenttdl a szaktudas és a kreativitis mellett Gvatossagot is igényel! (Pataki,
1996)

5. tabldzat: A négy lkarusz trajektoria

'..,, « onto aés

Tipus Mester Biityk616
Stratégia mindség kdzpontl vezetés miiszaki biitykolés
Cél mindség tokéletesség
Kultira mérndki technokrata

g Struktira rendezett merev
Tipus Epit Imperialista
Stratégia épités tilzott terjeszkedés
Cél novekedés hatalmassag
Kultira vallalkozbi szerencsejatékos
Struktira divizionalis toredezett
Tipus Uttord Almodoz6
Stratégia innovacié hi-tech almodozas
Cél tudomany a tarsadalomért technikai utopia
Kultira K+F szakértdi bizottsag
Struktira organikus kaotikus
Tipus Elado Sodrédd
Stratégia brillians marketing burjanzo utanzas
Cél piaci részesedés negyedéves mutatdszamok
Kultira szervezeti ember unalmas iizletpolitika
Struktira mérsékelten decentralizalt fojtogatdan biirokratikus

~ FOLYAMATINNOVACIO

- A benchmarking hatdsos a legjobb technoldgia és gyakorlat azonositasaban.

. Eo_lyrfng_}ignoyé.cidmegyalésitésa mélyrehato véltozas végrehajtasat jelenti a folyama-
- tok szintjén, r»ngly_g vallalatok értékteremtd tevékenységét befolyasolja és célja a miné-
- S€g javitasa, az egység!;ﬁltségek csokkentése és teljesen 0j vagy megujitott termékek

eléallitasa.
Minden villalatnak, de kiilondsen a kis- és kozepes véllalatoknak fontos, hogy csak a
folyamatok hatékonysagaval, gyorsasaggal és tigyfélorientalt megkozelitéssel lehetnek

- versenyképesek. Egy nagyobb villalatnak mas versenyeldnyei is lehetnek (t6keellatott-

sdg, méretgazdasigossag, stb.) de egy kis- és kozepes vallalat sokszor csak az iigyessé-
gében bizhat. (Inventis, 2004)

Mindezek a versenyel6nydk az iizleti folyamatokban, a munkavégzés médjaban kere-
send6k. A folyamatokban, a munkavégzés modjaban megtaldlni és megvalositani azo-
kat a lehetdségeket, amelyek egyértelmii versenyelOnyt biztositanak, innovativ megko-
zelitést igényelnek. A folyamatinnovacié sok esetben a meglévo folyamatok 1j lebo-
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nyolitésat jelenti és lehet, hogy csak részteriileteket érint. De az tény, hogy nem azonos
a miikodésfejlesztéssel, a minbségbiztositassal, a meglévé eljarasmodok ellendrzésé-
vel. Mélyrehat6 véltozas, a vallalatok alapveté fontossagu, értékteremtd munkéjat be-
folyasolja.

Es nem szabad elfelejteni, hogy a pénziigyi eredmények motorja a miikodési teljesit-
mény. Nagymértékii javulds a miikodési teljesitményben, nagymértékii javulast ered-
ményez a pénziigyi eredményekben.

Megvalésitasidhoz a munkavégzés (ij médjainak kialakitésara, a folyamatokban rejlo
versenyelényok megtalalasara és megvaldsitasara van sziikség, amely nem nélkiilézhe-
ti az innovécios képességet, korabbi tapasztalatokat és a kreativitast.

A folyamatinnovacio definicidja

A folyamatinnovécié egy 1j, vagy jelentdsen fejlesztett termelési, vagy széllitdsi méd
megvalositdsa. Ez magaba foglalja a technikdkban, a berendezésekben és/vagy a szoft-
verben bekdvetkezd jelentds valtozasokat. (Oslo Manual OECD 2005 alapjéan)

A mai felgyorsult vilagban a két legfontosabb szempont a komplexitas és a bizonyta-
lansag. Ez azt jelenti, hogy egyre nagyobb szerepe van a jol atgondolt véleményeknek,
a helyes értelmezésnek, a megvalositas el6tti koncepciok kidolgozasanak. Ezt kovetden
viszont gyorsan és eredményesen kell véghezvinni az elképzeléseket és megvaldsitani
az Gtleteket.

A korszerii ellatasi lanc menedzsment (SCM), termelésmenedzsment, iigyfélkapcsolat
menedzsment (CRM) és pénziigymenedzsment $sszehangolasahoz integralt iizleti al-
kalmazéasokra, vallalatirAnyitdsi rendszerek bevezetésére van sziikség. Ugyanakkor
nagyon fontos megemliteni, hogy a folyamatinnovaci6 kovetkeztetéseinek megvalosi-
tasahoz olyan rendszerre van sziikség, amelyik gyorsan bevezethetd (tehat standard) de
lehetévé teszi az egyedi testre-szabast, és 1j iizleti funkciok kialakitasat (fejleszté esz-
koztar megléte).

Folyamatmnovacms tevékenységeket elsésorban az alébbi esetekben ajanlatosak:
~ —  Versenyhelyzetben 1év6 vallalatok miikodési hatékonysagénak noveléséhez
—  Ugyfélorientalt iizleti folyamatok kialakitésa és/vagy ujjaalakitasa
—  Veszteségforrasok azonositasara és kikiiszobolésére a termelési folyamatokban.
—  Ugyfélkezelési folyamatok atfutdsi idejének csokkentésére és hatékonysaganak
fejlesztésére.
—  Uj iizleti tevékenységek beinditisakor
— Integralt vallalatiranyitasi rendszer vasarlasa és bevezetése elott
— Vallalatiranyitasi rendszer hatékonyabb hasznositasa érdekében
—  Zsékutcdba jutott (tovabb nem fejleszthetd) vallalatiranyitasi, tigyviteli rendszerek

esetében
— Funkcionalis teriiletek vezetdi szamara, akik az egész vallalat eredményességét
szeretnék novelni
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i "'lyamtlnnovacw az informdacids technolégidk (IT) fontossagat is hang_sulyozza Az

4cios technoldgidk napjainkban kis- és kozépvallalati szinten még nem terjedtek
i olyan mértékben és mélységben, mint kellene. Pedig az IT hatésosan segiti az at-
servezési folyamatok elokészitését, megvaldsitasat, folyamatok abrazolasat, megter-
vezését. Gyorsasdgukkal és pontossdgukkal kéltségesokkentés érhetd el, és a folyamat-
feilesztés nagy lépéseihez vezethet. (Dedk, 2005 101-110.oldal]

BUSINESS PROCESS REENGINEERING (BPR)

A BPR (Business Process Reengineering) rovidités az iizleti folyamat radikélis u_Uaala-
sara utal, melynek célja Jelentos javulasok elérése a teljesitmény olyan mérészéma-

yan, mmt a kolt tgek, mindség, vagy atfutasi id6. A BPR magaban foglalja az adott

1y K, céljainak a kivant tellesmnenymerome\ﬁﬂ“Twzsgalatat

- Hammer és Champy (1993) a reengineeringet igy definialja:

LAz iizleti folyamatok alapveté ujragondoldsa és radikalis attervezése annak érdeké-
~ ben, hogy dramai (ugrasszerti) javulas torténjen a legkritikusabb teljesitménymutatok-
ban, mint példaul a koltség, a mindség, a szolgaltatas €s a sebesség.”

Johansson (1993) az iizleti folyamat ujjaalakitasat (reengineering) a kovetkezéképpen
definidlja:

Legy eszkoz, aminek a segitségével egy szervezet teljesitményében radikalis valtoza-
- sokat tud elémi a koltségek, a ciklusidé, a szolgéltatds és a mindség terén. Ehhez a
) 6nfélébb eszkozoket, modszereket kell alkalmaznia, melyek segitségével a valla-
' latot inkabb tekinthetjiik alapvetd iizleti folyamatok fogyaszto-beallitottsagu csoportja-

‘nak, mint pusztan szervezeti funkciok csoportjanak.”

Carr (1994) a reengineeringet Ugy hatdrozza meg, mint: teljesen djratervezni egy fo-
lyamatot (ellentétben azzal, hogy pusztin egy, vagy néhany osszetevot valtoztat meg)
- annak érdekében, hogy egy meghatarozott 1ij teljesitményszintet érjenek el.

- A Reengineering Vezet Kozpont definicioja (1993) szerint:

, A teljes lizleti rendszer, az iizleti folyamatok, a munka meghatérozéasok, a szervezeti
- elrendezés, a menedzsment és a mérési rendszerek, a hitek és értékek alapvetd atgon-
- doldsa és radikalis ujratervezése annak érdekében, hogy dramai javulast érjiink el a
~ legfontosabb teljesitménymutatok terén (koltség, mindség, toke, szolgaltatds, gyorsa-
-~ sag).

- Davenport (1993) azt allitja, hogy a reenglneermg Otvozi az iizlet folyamat szemléletét
: maMOz szukseges innovécio felhasznalasaval. Ennek az innovacionak
cél]a, hogy a folxamatokban magas szintli, nagy terjedelmii javulas kovetkezzen be. A
- BPR egyes definicidinak az osszehasonhtasat az alabbi tdblazat mutatja be.




16. tablazat: A BPR definiciok dsszefoglaldsa

Szerzok Mi viltozik? Hogyan ? Elvdrdsok
Davenport €s Uzleti folyamatok Elemzés és tervezés Fejlodési lehetdségek
tarsai (1990) Informaci6technolo- keresése

gia
Stratégia
Szervezeti felépités
Hammer és Uzleti folyamatok Alapvetd Gjragondo- | Dramai javulas eléré-
Champy (1993) Teljesitmény las se
Radikalis Gjratervezés
Johansson (1993) | Teljesitmény Legkiilonfélébb esz- | Radikalis véltozas
kozok, modszerek
Carr (1994) Folyamat Teljeskori tjraterve- | Uj teljesitmény szint
zés
Manganelli és Stratégiai, érték- Gyors ¢és radikalis Optimalizalni a mun-
Klein (1994) novelt iizleti folyama- | ujratervezés kafolyamatokat és a
tok termelékenységet
Rendszerek, politikdk
és szervezeti strukti-
rak
Teng és tarsai Létezo tizleti folya- Kritikus pont-elemzés | Teljesitményekben
(1994) matok és radikalis Gjraterve- | atiitd fejlodés
zEs

A fentiek alapjan, és ltalanosan elmondhatd, hogy valamennyi, a reengineeringrél
sz616 definicié tartalmazza a kovetkezoket:

— a miikodési hatékonysag javitasa érdekében sziikséges foglalkozni az iizleti fo-
lyamatokkal;

— a teljesitmény javitisa érdekében a fokusz a folyamatok teljesitményének a
mutat6in van (k6ltség, minbség, sebesség, szolgaltatés, id6);

— a reengineering révén lehetdségek kinalkoznak a dramai, nagy kiterjedésii ja-
vulasra;

— annak a felismerését, hogy az ujratervezett, reengineeringen tullévo szervezet-
ben a menedzsment modszereit és filozofidjat, a munkék szerkezetét és a tech-
noldgidk felhasznalasat Gigy kell megvaltoztatni, hogy azok el6segitsék a ter-
vezett folyamatok teljesitményének a javulasat.

A sokféle definici6 koziil a legismertebb a Hammer-Champy féle meghatarozas, amely
négy kulcsszot tartalmaz. Alapvetd a valtoztatds, mert egy reengineering projekt irant
onmagat elkotelezd vallalat vezetdinek eldszor is a legalapvetdbb kérdéseket kell fel-
tenniiik a vallalatot és a véallalat miitkodését illetden. ,,Miért és miért pont Ggy teszik azt
amit tesznek?” Ezen alapvetd kérdések felvetése az iizleti vallalkozas céljat, irdnyita-
sat, vezetését illetéen arra kényszeriti a menedzsmentet, hogy az iizletmenet alapvetd
elemeit, szabalyait gondolja Gjra. A reengineeringben a radikalis attervezés azt jelenti,
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ooy az egész vallalati struktirat, az 6sszes addig érvényben 1évd szabalyt figyelmen
hagyjak, és a munkafolyamatok végzése egy teljesen ij szabalyrendszer és struk-
ra szerint fog torténni. A reengineering célja nem lehet marginalis vagy inkrementa-
az iizletmenetben, hanem csakis ugrasszerti fejlédés. A folyamat sz6 a legfontosabb
pben a definicioban. A legtobb iizletember nem "folyamatorientalt"; tobbnyire felada-
' munkakra, emberekre, strukturdkra koncentralnak, de nem magukra a folyama-
amelyek eredményeként a vallalati outputokat kapjak. Az iizleti folyamatot tgy
ehetne definidlni, hogy olyan tevékenységek dsszessége, amely sordn egy vagy tobb-
fajta input feldolgozasaval olyan outputot éllitunk el6, amely valamilyen értéket jelent
 fogyaszt6 szamara. (Hoffman, 1995)
gmeermg a folyamat-strukturdk 0j megkozelitésének a meghatarozasa, amelyek
oM yen hasonlésdgot nem mutatnak a korabbi id6k folyamataival. Alapvetéen a
gengineering az ipari forradalom visszaforditdsa. A reengineering visszautasitja Adam
ith ipari paradigmdjanak 6r6kolt, a munkaerd megosztasra, a méretgazdasigossagra,
hierarchikus kontrollra, €s a fejlddés korai szakaszéban 1évé gazdasagok egyéb jelleg-
zetességeire vonatkozo feltevéseit. (Hammer-Champy 1993)
A BPR idea atfogo célja tehat a kovetkezd: 4ttord jellegii teljesitménynovelés a meglé-
y6 iizleti folyamatok tjratervezése altal, mely egyidejiileg jelent mindségi, termelé-
kenységi, szolgéltatasbeli és atfutasi idére vonatkozo, nagysagrendi javuldst. Olyan
atalakitas a funkciokon athuzodo (keresztfunkcionalis) csoportorientalt struktira fel-
épitésével, amely egyben az 1ij szervezet meghatarozé ismertetdje is lesz.

altalanosan elfogadott vélemény, hogy BPR-t egy - tobb szervezeti egységet és
funkcioteriileteket atfogod - projekt formajaban kell megvalositani. A BPR alapvetd
jellemz0i:

gyokeres valtozas a munka folyamataban,

a nem értéket képzd folyamatokat eliminalja radikalisan,

cél a dramai valtozasok teljesitésének biztositasa,

az informacios technoldgia felhasznalasa a fejlédéshez,

kapcsolddas mas programokhoz, (CPI, TQM, BPM)

a vallalati reorganizacio6 tervezését és végrehajtasat iizleti kontextusban végzi,
a vasarl6 kozpontusag, a fogyasztdi érdekek szem elott tartasa,

a kiils6 kornyezet és a rendszer kolcsonos interakciojanak erdterében vizsgalja
a vallalatot,

ujraértelmezett funkcionalis célok és teljesitménymércék,

egyértelmii és széles korii felelosségallokalas.

Elegend6 bizonyitékunk van arra, hogy nagy kockézattal és sok fijdalommal jar egy
szervezet teljes ujjdalakitidsa. Néhany tanulmany ramutat arra, hogy az ujjaalakitas
kisérletek 50-70%-a nem éri el az eredetileg kitiizott célokat. A kockazatok mérlegelé-
sénél tovabba figyelembe kell venni az id6t, mely a radikélis véltozasok véghezvitel-
¢hez kell.

- A BPR holisztikus megkozelitéssel all hozza az iizletfejlesztéshez, magaban foglalva
- mind a folyamatok technikai oldalat (technologia, szabvanyok, eljarasok, rendszerek €s
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ellenbrzések) s szocidlis oldalat (szervezet, alkalmazott dllomény, iranyelvek, munkék,
karrierek és Osztonzések). Az njjaalakitas azon régi, fejleszto jellegii programokra rea-
galva jott létre, melyek nem miikddtek. Sok esetben csak e program igér elég radikalis
és gyors véltozast ahhoz, hogy a vallalat egyiitt tudjon haladni az iizleti kornyezettel.
A reengineering 0j modellek keresése a munka szervezésére. A hagyomany semmit
sem szamit, a reengineering az 0j kezdet. Egy olyan kiegyensulyozott szemlélet, mely
magéban foglalhatja mindazokat a régi fejlesztd programokat, melyeket gyakorta 6sz-
szekevernek. De a BPR egyben sokkal tobb:
— nemcsak automatizalas, de gyakran hasznal kreativ és wjito technoldgidkat;
— nemcsak Ujraszervezés, de majdnem mindig igényel szervezeti valtoztatasokat;
— nemcsak ,,downsizing”, de gyakran fejleszti a termelékenységet;
— nem csupan outsourcing, de gyakran jarul hozza tevékenységek, tevékenység-
csoportok kihelyezéséhez.
— nem pusztidn mindség fejlesztés, de mindig szem el6tt tartja a vasarloi elége-
dettséget és az 6t segitd folyamatokat, eljarasokat.

Azok az emberek, akik a reengineeringbdl csak egy éltalanos tudassal rendelkeznek,
illetve éppen csak ismerkednek a reengineering koncepcidjaval, gyakran jutnak arra a
kovetkeztetésre, hogy ez nagyjabol ugyanolyan, mint a tbbi ilyen fejlesztési program,
amelyet mar ismernek, vagy csak egy masik elnevezés a leépitésekre.

A vallalatok nem a szervezeti strukturabol adédéan szembesiilnek problémakkal, ha-
nem folyamatstruktirakbol. A régi folyamatot 0j szervezeti felépitéssel lefedni olyan,
mint savanyu bort Gjra palackozni. Azok a vallalatok, amelyek Oszintén térekednek a
biirokracia kiirtdsara, a rossz végér6l kozelitik meg a dolgokat. Nem a biirokracia a
probléma. Epp ellenkezéleg. A biirokracia megoldasként 1épett fel az elmilt két évszé-
zad folyaméan. Ha nem szereti a biirokraciat valaki a vallalaton beliil, meg kellene pro-
bélnia anélkiil boldogulni. Az eredmény kéosz lesz. A biirokracia az a ragasztd, ame-
lyik a hagyomanyos vallalatokat 6sszetartja. A probléma, amelyre a biirokrécia jelenti
az egyetlen megoldast a folyamatok széttoredezettsége. A biirokracia kikiiszobolésé-
nek illefve a szervezet lapositisdnak a modja a folyamatok ujjaalakitisaban rejlik,
amely dltal a folyarnatok tobbet mar nem lesznek szettoredezettek _ (Hammer-

Champy,1993)

A mmoseg]awto programok ¢és a reengmeermg szdmos kozos vonast mutat. Mind fel fel-

ismeri a smeri a folyamatok fontossagat, ¢és mind a folyamatot a fogyasth szuksegleteltol -
mdulva épit fel visszafelé. Ugyanakkor azonban a két program alapvetden kiilonbézik.
A min8sé 1indségjavité programok a vallalat meglévo folyamata_m ‘beliil miikddnek, az ezeket

a folyamatokat probaljak meg javitani (CPI). A mindségjavitas a folyamatteljesitmé-
nyék klegyensuE'ozott allaﬁad novelését célozza meg. A reengineering attdrést keres,
és nem a meglévd folyamatok javitasaval, hanem az eltuntetesevel megszuntej:escvel
és ujakka.lsﬁﬁﬁ helyettes1teseve1 A reengineering a valtozas- 4s-menedzsmenttd] is mas
megkozelitést kivan, mint a min3ségjavité programok. A BPR-t hasznalva azt varjak,
hogy attord iizleti teljesitményeket érjenek el — olyan teljesitmény szinteket, amiket
sosem értek még el és nem is almodtak réluk — azaltal, hogy felismerik stratégiai, ér-

tékkel ellatott folyamataikat és gyors ¢és radikalis valtoztatast hajthatnak végre.
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fijjaalakitast gyorsan kell végrehajtani, hiszen a felsévezetok jelentés eredményeket
' vémak cel a lehetd legrovidebb id6 alatt: az Gjratervezési program elkeriilhetetleniil
y ‘meg gbukik til hosszi megvalositasi folyamat esetén.

-' Az uJJaalakltas1 programnak radikalisnak kell lenni, — vagyis az eredményeknek Jelen-
~ téseknek €s kiugroknak kell lenniiikk — mivel jelentés eredmények nélkiil a program

- sosem fog vezetdi timogatast kapni, ami pedig sziikséges hozza.
Az ujjaalakitas az értékkel ellatott tevekenysegek azonositasan és novelésén valamint

y MOzason alapul, hogy minden mas jellegii folyamatot ki kell rekeszteni.

A torténetet érdemes az ujra feltalalassal kezdeni . A szabaly: ,semmi sem szent”. A
reengineering darabokra szed egy szervezetet és egy tet6tdl talpig 0j szervezetet hoz
létre, lerombolva a régi elképzeléseket, hierarchidkat és miikodési funkcidkat. Ez egy
gsavaros, bonyolult és kérlelhetetlen modszertan. Egy cég, amely tal van egy sikeres
fijjaalakitason olyan, mint egy fOnixmadar, amely a hamvaib6l emelkedik fel. A
reengineering a tiszta lappal torténd kezdésr6l, a hagyomanyos bolcsesség, és a mult-

b6l adodo feltevések visszautasitasarol szol.

A BPR kialakuldsat elGsegitd tényezék

- Minden tudatos valtozasnal az 6sztonzo erd szervezeten kiviilr6l jon. A japanok meg-

valtoztattdk a vasarlok érzékeit. Ez 0sztokélte a mindség forradalmat. De minden mi-
noségfejlesztési kezdeményezésre forditott erdfeszités ellenére sok cég ugy érezte,
hogy Ok csak ,.fogocskaznak™ a vilaggazdasag szinpadan. Nekik jelentsebb attorésre
van sziikségiik, hogy versenyelényre tegyenek szert. A nyolcvanas, kilencvenes évek-
ben a mindségmozgalom megkérddjelezte a hagyoméanyos menedzsment gyakorlatat

a reengineering elinditasdnak okai kozott a kovetkezoket emliti meg:

~ igy a vasarlok és az iizleti folyamatok kdzpontba allitasat Gsztokélte. Davenport (1993)

- j\‘]—— a versenyhelyzet, és az igény az alacsony koltségii sikeres stratégiakra;

| — afogyasztok, akik allandéan egyre igényesebbek;

| — pénziigyi gondok, stlyos adossagterhek, melyeket tobb vallalat hordoz;

. — funkcionalis egymasrautaltsag, mely jobb koordinaci6t és menedzsmentet igé-
nyel.

Meg kell emliteni, tovabbi korulmenyeket amelyek eldrevetitették a valtozas sziikség-
szerliségét, ilyenek:

— azerds6do verseny,

— azegyre javuld mindségi tokéletesség,

~  a gyors informacio-technoldgiai fejlédés,

— aszervezeti ellehetetleniilés,

i a folyamatok el6térbe keriilése a funkcidkkal szemben,
— aszignifikans fogyasztm preferenciavaltas,

— akiterjesztett vallalkozaskoncepcio,

— 1j kovetelmények a munkaerd-piacon,
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— az egyidejiiség, parhuzamosan végrehajthaté tevékenységek,
—  és a tevékenységathelyezés, tevékenység egyszerlisités és megsziintetés.

Ezen tényezOk felmeriilhetnek egymastdl fliggetleniil, egyidejiileg, illetve egymas k-
vetkezményeiként. Akarmelyik jelenik is meg, el6revetiti a valtozas szuksegszeruseget
s csupan a menedzsmentt6] fiigg, hogy az mlkor s milyen forméban veszi kezdetét,
Mindezeken tilmenden a modern technikat gyakran csak a régi rendszerek felfrissité-
sére hasznaljak. ;

Szamos iizleti folyamat talnyulik egy adott véllalat tevékenységi korén. A vallalat fel-
vasarlasokon és dsszeolvadasokon til megjelenik az dvatosabb, megfontoltabb integra-
ci6, melynek célja, hogy egy adott véllalkozas aktivan kiaknézza a vele kapcsolatban
all6 vallalatok szaktudasat. (Stratégiai szévetségek) Az iizleti folyamatok nem zérulnak
le a véllalat kapujaban, hanem megfontolt kapcsolatfejlesztéssel tilmennek azon. Ez a
kiterjesztett vallalkozas-koncepcié 1ényege. Az egyidejiiség gondolata az iizleti folya-
mat addigi szekvencialis tevékenységeinek egyidejii elvégzését sugallja. Az egyidejii-
ség elve szerint minél t6bb tevékenységet kell 6sszevonni, és egyidejlileg elvégezni.

A tevékenységathelyezés, a meglévd folyamat egyes tevékenységeit helyezi at més
folyamatokba. A mindségellendrzés beszéllitasok esetén lehet a fogado6 vagy a szallité
feladata. Ha a fogad6é volt, az athelyezheti a szallité felelosségi korébe, ezaltal egysze-
riisitve sajat tevékenységét, és folyamatat. A tevékenységathelyezés er6sebb formdja a
tevékenységegyszertisités és megsziintetés. Ez a pillanatnyilag véghez vitt, de nem
sziikséges tevékenységek elhagyasat jelenti.

Az djjdalakitds szervezetre gyakorolt hatdsa

Egy ceg vezetésének az uzlet1 folyamatok u_uaalakltasaval illetve barmely jav1tasi

nek novekedese kell, hogy legyen E cél elérése érdekében a szervezeti kultirat inkabb

erGsiteni, mint lerom’bolm kell. A valtoztatasok a folyamatokban jelentkeznek. Egy
u_malalutasx folyamat teljesen masként néz ki, mint egy tradicionalis folyamat. Igen
am, de pontosan hogyan néz ki egy ujjaalakitott folyamat? Erre a kérdésre nem adhat6
egy sszefoglalo vélasz, hiszen szamtalan formaban megjelenhet, ugyanakkor rengeteg

dolog elmondhaté az ujjaalakltott folyamatok Jellegzetessegelrol A visszatérd _]eIIegze-
tességek nem meglepbek, mivel egy sor alapvet6 premisszabol adodnak. Az i ipari mo-
dell azon az alapvetd premisszan nyugszik, hogy a munkasoknak kevés adottsaguk
~ van, illetve kevés idejiik és kapacitasuk a tréningre. Ez a premissza megkérddjelezhe-
tetleniil azt koveteli meg, hogy a munkasok szamara kijelolt munkédk és feladatok na-
gyon e sze\TFegyenék Smith amellett érvelt, hogy a munkasok akkor dolgoznak a
@m\%rﬁa csak egy, konnyen megérthetd feladatot kell egyszerre tel-
]&te,fukl Az egyszefl.ﬁaada_k azonban komplex folyamatokat kivannak, amelyek
osszekotik Oket, és a vallalatok elfogadtidk a kényelmetlenségeket, alacsony hatékony-
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aoot, és koltséget, amely a komplex folyamatokkal egyiitt jart annak érdekében, hogy
glvezzék az egyszerii feladatok nyujtotta elénydket. (Hammer-Champy, 1993)
A reengineering a feje tetejére 4llitja az ipari modellt. A szolgaltatasok mindségére, a
almassagra, az alacsony koltségre irdnyuld jelenlegi kovetelmények kielégitése
Jjabol a folyamatokat kell egyszeriibbé tenni. Az egyszerliség iranti igénynek Oridsi
jsa van a folyamatok megtervezésére és a szervezetek jellegzetességeinek valtozta-
. Az aldbbiakban lithat6 néhany kozos vonas, visszatérd, jellegzetesség, amelye-
az ujjaalakitas segitségével attervezett iizleti folyamatokban megfigyelhetd.

toknak tobbféle valtozata van

ﬂ reengineering segitségével éttervezett folyamatok egyik jellegzetessége ugy fogal-
mazhat6 meg, mint a szabvanyositis vége. A hagyomanyos folyamatokat tomegterme-
$sre, tomegpiacra dolgoztak ki. A véllalatok egységes és konzisztens outputot akarnak
ﬁbocsétanl A viltozé és diverzifikélt piaci koriilmények kozott ez a fajta logika el-
_avult. A mai kornyezet kovetelményeinek kielégitése érdekében ugyanannak a folya-
‘matnak szamtalan verzi6jara van sziikség, hogy a kiilonboz6 piacok, szituaciok, outpu-
tok altal timasztott elvarasoknak megfeleljenek.
A tobb verzibval, megvalositasi Gtvonallal rendelkez6 folyamatok altalaban egy va-
Jasztasi 1épéssel kezd6dnek annak meghatarozasara, hogy melyik valtozat miikodik a
kgjobba.n az adott szituiciéban. A hagyomanyos ,.egy méret j6 mindenkire” fajta fo-
 lyamatok altalaban nagyon komplexek, hiszen ezeknek specialis elvarasokat is tartal-
- mazniuk kell, hogy egy sor szitudcionak megfeleljenck. A tobbvaltozati folyamatok
- ezzel szemben egyszeriiek és tisztak, hiszen minden valtozatnak csak arra kell felké-
 sziilve lennie, amelyre tervezték. Nincsenek specialis esetek és kivételek.

fonamat lépéseit természetes sorrendjukben ha]t]ak vegre
x‘_,

- A reengineering folyamatok mentesek a szigori egymasutanisag dnkényuralmatol. A
- munkafolyamat természetes sorrendje ervenyesulhet a mesterségesen bevezetett
: mxett A feladatok linedris egymasutamsaga mesterséges sorrendet allit fel,

- amely lelassitja a ‘munkéat. A \ reengineering s egltsegevel attervezett folyamatokban a

‘munkak aszerint kovetik e; egymast, ahogy az valdjaban sziikséges. A folyamatok

. mt_s_aéanak megsziintetése két modon is felgyorsitja Sket:

‘ — Szamtalan feladatot szimultan modon el lehet végezni.

— Aziéltal, hogy csokkenti a folyamat elsd és utolso 1épése kozott eltelt idot, ki-
kiiszoboli annak a veszélyét, hogy esetleg az elsd 1épés elavultta valik, mire az
utolsot végrehajtjak, vagy pedig, hogy az utolsé inkonzisztenssé valik az elsd-
hoz képest.

105




A feladatok dsszekapcsoldsa
A legalapvetdbb. és leggyakoribb vondsa az tjratervezett folyamatoknak a fut6szalag
hidnya, azaz, a kordbban elkiiloniilt munkakat és feladatokat egy kozos feladatba siiri-
tik bele, és integraljak. Korabban a folyamat til sok embert érintett, a hibak €és a félre-
értések elkeriilhetetlenek voltak, annél inkabb, mivel nem volt egyetlen csoport, vagy
egyetlen ember sem, aki ismerte volna, és véllalta volna a feleldsséget a teljes folyama-
tért. Az ujjaalakitas soran a vallalat a kiilosnboz0 1épések feleldsségét dsszestiritette, és
egyetlen személyre bizta. Most ez az egy ember szolgalja ki az egész folyamatot és 6
blzmsma”a’chg'yﬁsztok szamara az egyetlen kontaktus-pontot

Természetesen nem mindig lehetséges egy hosszadalmas folyamat minden lépését
osszestiriteni egy pozicioba. Més esetben egyszeriien nem lenne tul praktikus egyetlen
személynek megtanitani mindazokat a képességeket, amelyre a teljes folyamat ellata-
sdhoz sziiksége lenne. A megoldas egy team, akik egyiittesen rendelkeznek a folyamat
végrehajtasdhoz sziikséges készséggel és Vegzettseggel A témacsoport tagjai, akik
korabban kiilonb6z6 osztalyokon es'I(uTonbozo foldrajzi teruleteken dolgoztak, Gssze-
keriiltek egyetlen teamben. -
A munkakor megvaltozﬂ( az egyszeri, ismétlodo feladat végrehajtasrol a sokoldali
g_lunkaveggesre Ez/gggy_h@ngsulﬂ helyez az ismétlddd tréningre. Az integralt fi folya-
matok csokkentették a vezetdk szdmét, mivel a foglalkoztatottak bevonasa a folyamat-
ba felelosséget kivan, kevesebb feliigyeletre van sziikség.

A villalat bétoritja a dolgozokat az innovativ és kreativ modok kidolgozasara, a feldol-
gozasi id6 csokkentésére, a koltségesokkentésre, mialatt hibamentes termékeket és

szolgéltatdsokat produkélnak. A javuld iranyitas az integralt folyamatoknak egy masik

elénye, mivel az integralt folyamatok kevesebb embert érintenek, a felelésség kijelolé-

se, az emberek teljesnmenyenek ﬁgyelese is egyszerubb

Az osszeegyeztetes mmzmahzalasa

Az bsszeegyeztetés nem értéknoveld tevékenység, amelyet a reengineering folyamat
minimalizal. A kiilsd kontaktpontok szamanak redukalasaval csoﬁenmﬁz-

munkakorok}galakltasa az unaalakgott folyamattal attervezett folxa_mato egy tovabbi,
VSMa Ez az eljaras akkor blzonyulhat hasznosnak, amikor a folya-
‘mat lépései olyan komplexek, vagy oly mértékben széttagoltak, hogy az integralds
egyetlen személy, vagy egy kis team altal lehetetlen. Ebben az esetben a téma-
menedzser pufferként szolgal a még mindig komplex folyamat és a fogyasztok kozott,
és akként viselkedik a fogyasztoval szemben, mintha 6 lenne a felels a teljes folyamat
elvégzéséért, habar ténylegesen nem ez a helyzet. Ahhoz, hogy ezt a szerepét el tudja
latni, azaz, hogy vélaszolni tudjon a fogyasztok kérdéseire, és meg tudja oldani a fo-
gyasztok problémait, sziiksége van a teljes informacios rendszerhez valé hozzaférésre,
illetve arra a képességre, hogy kapcsolatba 1épjen a kérdéses emberekkel, és sziikség
esetén tovabbi egyiittmiikodoket kérjen.
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, ij mitkodési rendben a munkdsok is hoznak dontéseket

Azok a vallalatok, akik tujjaalakitast valositanak meg, nemcsak horizontalisan siiritik a
lvamatokat, — témafelel6sok, témacsoportok bevezetésével, akik tobbszoros, egymast
6 feladatokat hajtanak végre, — hanem vertikalisan is csokkentik. A vertikalis
tés azt d@h 'hogy a folyamatnak azokon a pontjain, ahol a munkésoknak korab-
) a vezet6i hierarchian | fel kellett menniiik” egy valaszért, most mar a sajat dontése-
ket megho: ag_g_k

jrzés csokkentése
QErEcs csoknentese

masik tipusi munka, ami a hozzdadott értéket nem noveli, és minimalizalasra
az ellendrzés fo_lyamata Az uj Jaalakltott folyamatok csak olyan mértékben hasz-
4k a kontrollt, amennyire ennek gazdasagi értelme van. A hagyomanyos folyama-
oz nélkiilozhetetlenek az ellenérzési 1épések, amelyek nem novelik az értéket,
yiszont muszaj, hogy létezzenek annak érdekében, hogy az emberek ne éljenek vissza
eredeti folyamattal. Az ujjaalakitas egy sokkal kiegyensulyozottabb megkozelitést
wasol. A szigoru ellendrzés helyett, amely a munkavégzés soran torténik, a
cengi eermg egy késleltetett ellenérzés bevezetését javasolja. Ezt a fajta ellendrzési
tervezték, hogy szereny és korlatozott szabélysértéseket e elfogad azaltal,
késleltetl az ellendrzést, és az egyedi esetek vizsgalata helyett az atfogé teljesit-
yt vizsgalja. Ez az ellendrzési rendszer a koltségek dramai csokkenésével kompen-
ogja azt a ZMalysertes megnovekedést, ami ezzel a rendszerrel
itt jar.

4: adott Jfeladatokat a legmegfelel6bb helyen hajtjik végre

A reengmeermg visszatérd témaja a munka szervezeti korlatokat legy6z6 elmozdulésa.
' A hagyomanyos szervezetekben a munka specialistak koré szervezddik. A szamviteli
‘szakemberek tudjak, hogy hogyan kell vezetni a konyveket, a beszerzéssel foglalkozo
emberek tudjak, hogyan kell megrendelni az anyagféleségeket. A szervezetekben
6 munka nagy része abbdl 4ll, hogy a fiiggetlen szervezeti egysegekben “eloallitott
iﬁszekeg)robaljak meg integralni. A munka szervezeti hatarokat athagd athelyezese
 szilkségtelennc teszi ezt az integraciot. '

Hibrid, centralizdlt és decentralizalt, tevékenységek jelenléte
F——-’_——. - s =

L

- Azok a villalatok, amelyek az ‘Ujjéalakitast alkalmazzik, altaldban élvezni tudjik a
' centrahzacm és decentralizacié elényeinek egyiittes bevezetését ugyanabba a folya-
715 “Az informacio-technolégia egyre inkabb képessé teszi a vallalatokat arra, hogy
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Gigy tevékenykedjenek, mintha egyedi, teljesen autoném egységek volnanak, ugyanak-

kor a szervezet élvezi a méretgazdasagossagbol és centralizaciobol adodo eldnydket.

A fenticken kiviil természetesen az tjjaalakitas eredményeként a tovabbi tényezok is
megjelennek:

— A munka alapegysége a funkcionalis osztalyok helyett a vevé-orientalt folya-
matokra valtozik.

— Az alkalmazottak nagyobb hangsulyt fektetnek a vevoikre, belsékre és kiilsok-
re egyarant.

— Az ellen6rzésrdl a meghatalmazasra valtozik a vezetés feladata. A BPR arra
6sztokéli az alkalmazottakat, hogy ne csak kovessék a szabalyokat, hanem al-
kossak meg sajat szabalyaikat.

— A belsé kommunikéci6 tradicionalis megkozelitésének vége. Az emberek min-
denkivel kommunikélnak akikkel sziikséges.

— A csoport alkalmazottai egyiitt, de kiilon-kiilén is felelések a folyamatok
eredményességéért.

— Minden alkalmazott a teljesitménye szerint kap fizetést és nem ¢életkor alapjan.

Az tjjaalakitott iizleti folyamatok jellegzetességeinek bemutatdsa nem kivénja azt su-
gallni, hogy az ujjaalakitasi folyamatoknak egyforménak kell lenniiik, egy megadott
moédon kell lejatszédniuk. Semmi mas nem allhatna tavolabb az igazsagt6l. Nem mind-
egyik reengineering folyamat fogja az el6z6 jellemvonasokat magan viselni, s6t nem is
viselheti, hiszen ezek koziil néhany egymasnak ellentmond. Egy 0j folyamat megterve-
zése és megalkotasa atlatast, kreativitast, itéloképességet kovetel.

A BPR szélessége és mélysége

Alapvetéen két megkozelités sziiletett az tjjaalakitand6 folyamatok kivalasztasira. A
teljes kort ‘megkozelités az dsszes vallalati folyamat beazonos1fa§at ma]d azok alapos
ujragondolasat és Uijjaalakitasat célozza meg. Ettdl eltérben a nagy 5y prioritas megkozeli-
tés szerint csupan azon folyamatokat kell alaposan v1zsga1n1 amelyek magas prioritast

élveznek a vallalat miikodése szempontjabol.

M1g az egyes folyamatok ujjaalakitasa kielégitd lehet a kisebb gondokkal kiizdd valla-
latok szamdra, az Ujjaalakitds sziik megkozelitése nem jar olyan széleskorli eredmé-
kacl,_amelxekre sokan szamitanak. Ezzel szemben a gyakorlati tapasztalat azt su-
gallja J_hggya\telw_elvet alkalmazok ‘gyakran estek az emberi er6forrashiany
csapdajaba, azaz egyszeriien nem 4llt rendelkezésiikre elegendo’ ,,éfgy~ﬂa177gs§zei fo-
ﬁu%ifekzﬁe’s‘é— ¢ és Ujjaalakitasara. e b

A menedzsereknek elBszor is meg kell hatdrozniuk az ujraformélés elbtt all6 folyamat-

ba belefoglalandé tevékenységeket, amelyek meghatarozd szerepet jatszanak az iizleti
e%sreg/egéwm A folyamatot sziiken (egy funkcionalis szak-

tre_gtengelglr egy teveEeE’jyseg) vagy tagan (az lizleti egység teljes tizleti rendszere) is
meg lehetr hatarozm
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‘ﬁjmformélandé folyamat vizszintes kiterjedése alapjan négy csoportra oszthaté:

— A spektrum egyik végén azok a vallalatok helyezkednek el, amelyeknél a leg-
sziikebb folyamatokat — dltaldban egy funkcionalis szakteriileten beliili egy te-
vékenységet, példaul a szamlakezelést — formaltak wjra.

- Kozépre azok a projektek keriiltek, amelyek sordn intrafunkcionalis vagy
keresztfunkcionélis folyamatokat alakitottak 1jja.

— Az utobbira jo példa lehet az j termékek kifejlesztése.

— A spektrum masik végén azok a vallalatok talalhatok, amelyeknél az iizleti
egység legtobb meghatirozé tevékenységét magiba foglalo folyamatot vagy
folyamatokat alakitjak ujra.

17, tabldzat: Az vjjdalakitandé folyamatok kiterjedésének spektruma
B!

Egy Intra-
funkcionalis e
tertllet egy funkcionalis
H : folyamatok
tevékenysége

i a@szglesieg_lwgw minél tobb tevékenységet | foglal foglal maga-
a fol yamat, annal valoszmubb hogy a javulds az egész iizleti egységre gre kiterjed.
sodszor: ha a folyamat egymassal dsszefiiggd tevékenységeket is tartalmaz, megtor-
¢énhet, hogy olyan fejlesztési lehetdségeket fedeznek fel, amelyek egy kiilonall6 funk-
jonalis szakteriiletre vonatkozé teljesitményjavitasi prOJekt soran nem kerulnenek
nre.

en ehetoseg peldaul a)szakteruletek kozotti feladattovabbitas soran eléforduld lema-
ok és hibak felszamolasa, vagy annak kikiiszobolése, hogy a hibdk miatt vissza
jen 1épni korabbi munlgafaz1sokra és ujra el kelljen végezni azokat, illetve a kiilon-
i uilgtllchsegeken vagy funkciondlis szakteriileteken 4thalado 1épések Gsszekap-
lasa. (Hall és Tarsai, 1999)
 Viszont léteznek olyan tjjaalakitasi projektek, amelyek a til széles, valogatds nélkiili
megkozelités miatt buknak meg. A sikeres BPR villalatok a nagy-prioritds elvét al-
-~ kalmaztak, és olyan iizleti folyamatokat vontak a valtozas hataskorébe, melyek a leg-
ﬁ)ntosabbak voltak a versenyképesség megvédése szempont_]abol valamint azokat,
melyek a legnagyobb lehetdségekkel kecsegtettek a javitds szaméara. Meg kell keresni

.4 azt a két-harom elemet, amely magéba foglalja a legfontosabb fogyasztéi 7161 értékeket és a

- vallalat legelonydsebb vonasait. Kovetkezd 1épésként azokra a teriiletekre kell kon-

melnek meg a fogyasztok igényeinek, a menedzsment torek-

- Veéseinek ¢sa verseny altal tamasztott kovetelményeknek.

Wt sikeres ujraformélasahoz teljesen 4t kell formélni a viselkedés f(')
mozgatorugoit, hogy a tényleges eredmények megfeleljenek a terveknek.
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Az tijjaalakitdsnak a véllalat magjig kell hatolnia, alapvetéen megyvaltoztatva a szer-

' ]8. tablazat: A BPR projektek f5 teriiletei az Egyesiilt Allamokban
vezet hat dontd fontossagu elemét, un. mélytényez6jét:

1. afeladatokat és felelosségeket, Teljes szervezet 29 %
2.8 teljes1tme.nym’er'o’es 0sztonz0 rendszert, Pénziigy/szamvitel 28 %
3. aszervezeti felépitést, Szolgaltatasok 16 %
4. az informaciétechnologiat, Eladas és marketing 12 %
5. akozos értékrendet Raktarozas/disztribuicid 9%
6. a szakismereteket.

A valaszok tovabbi 6 %-a egy olyan csoportba sorolhaté, melynek elemei: HRM, uj

A valtozas glgly_s_egﬂ‘@;ntl hogy a hat mélytényezé az Gjjéalakités eredményekép- termék kifejlesztése, miiszaki és termelés tervezés, beszerzési folyamatok, gyartas.

pen mennyire valtozik meg. A legnagyobb mértéki telmealtozast azok a valla-
[atok érik el, amelyek a hozzaéllds megvaltoztatdsanak érdekében mind a hat mélyté-

W‘W jak. (Flall & Térsai, 1999) et
s ~ . 9%
Pé 9
Ha az jjaalakitasi tervek kelloképpen széleskoriiek, a régi rendszerek az mformatlkal -SZZ:::,%L 12% y 6%

rendszerekt6] az alkalmazotti szakismeretekig elavultta valnak. Nullar6l indulva a v/l
lalatok megtervezhetlk és felépithetik az Wjjaalakitis megvaldsitdséhoz szukseges j

[ Szolgaltatasok

mfrastrukturat Az 1ij infrastruktira kialakitdsanak olyan | programokat kell tartalmaz- [C1Badas és

nia, mint: marketing

| - a teljesitménymérd rendszerek létrehozasa, amelyek nyomon kovetik, hogy ORaktérozas és

' mennyire tartja magat a szervezet a kitiizott célokhoz, és mi az alkalmazottak disztribucié 28%
jutalmazésénak legmegfelelobb modja; W Egyéb

- a kommunikéciés programok, melyek az alkalmazottakat segitik annak megeér-
tésében, hogy miért és hogyan kell megvaltoztatniuk a hozzééllasukat;

— az atfogd képzés és szakismeret-fejlesztés, melyek sikeréhez nem hoénapok,
hanem évek sziikségeltetnek;

— az informécidtechnolégia fejlesztése, hogy a hosszi tavi szerkezeti valtoztata-
sok végrehajtasa kozben a lehetd legkisebb befektetés mellett élvezhessék a
legujabb technoldgia nyujtotta elényoket;

" — a kisérletek, melyek tesztelik és finomitjék az Gjjaalakitast és annak kivitele-

; zEsét.

48. abra: A BPR célteriiletei a vallalaton beliil

UJJAALAKITAS MODSZERTANA

R fejlédésével egyidejiileg kiilfoldon szdmos alkalmazéi modell fejlédtt ki. Ezen
ellek természetesen egy adott orszég vagy régi6 adottsagaihoz, jellegzetességeihez
odnak, és nagy valészinliséggel nehezen alkalmazhatéak sikerrel mas helyeken.
demellett egyetlen ilyen modszert sem szabad a gondolkodas helyett hasznalni.
nak olyan médszerek is, melyek igy miikodnek: ,;razzak ossze a dobozt, 6ntsék ki,
darabok maguktol vélassza allnak 6ssze”. Vitatott, hogy a médszer az analitikus
dolkodas ,,megoldoképletét” adja, minthogy az is, hogy analitikus személyt helyet-

é A BPR-t azért készitették el, hogy az iizletfolyamatok tjratervezéséhez titmu-
eg) en

Egy altalanosan elfogadott vélemény tehat, hogy BPR-t egy - tobb szervezeti egyseget
és funkcioteriileteket atfogd - projekt formajaban kell megvalos1tam rumszem
ereaﬁerﬁ)"tdklvannikﬁeerm (A projekt egy olyan egyszeri, komplex tevekenysegfo-
lyamat, amelynek végeredménye definialt, célja elore meghatarozott miiszaki parame arameé-
terekkel leirhaté olyan, 6nmagaban miikod6képes 1etes1tmeny, aminek megvalos1tasa

1doben es penzértékben is egyarant meghata.rozott Tagabb ertelemben proiektnek ie-

zet szokasos, napi tev ‘“ékéﬁysé'gétb'l és valamilyen komplex feladatot jelent a szervezet
szaméra, melynek van cella és eléréséhez koltség- és idokorlatok tartoznak. (Gorog,
1999)) A Computer Economics Inc. felmérése alapjan a BPR projektek 0 teriiletei az
Egyesiilt Allamokban a kévetkezok voltak:

| 4 gy a versenykﬂ@ag_et eldsegitt radikdlis valtoztatis megtalalhaté legyen. Mint egy

) térkép, segitenie kell _a sOtétség vagy egy uanytevesztes okozta hibak megelozesé-
ben. Min Mindig tudni kell honnan indult, hol van most és hova akar eljutni a vallalat

an 'es v1lagosan mqghatarozott ut, mellyel megvalos1that0 a cél. Abban seglt,
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A BPR mddszertanok ,,kidolgozo6i”-nak tobbsége mas mddszertanok fejlesztditdl elté-
réen nem kutatd, hanem az iizleti életben munkalkodd vezetd, fejlesztd, aki latva a
problémaékat, megkisérel azokon valtoztatni.

Eleinte az ipari véllalatok menedzsmentje ugy alkalmazta az ujjaalakitast, mintha az
véllalati _méreteket csokkent6, ,karcsusité” eljaras lenne (downsizing, lean
_‘_@gagggent), késébb azonban egyre inkabb felismerték, hogy egy olyan médszerrél
van sz06, amelynek célja nem egyszertien a koltségek csokkentése, hanem sokkal in-
kabb olyan fejlesztes1 1épések megtétele, amelyek lehetové teszik a vallalat folyarnatos
megujuldsat, és jovot biztositanak az alkalmazottaknak. (Raffai,1999)
Ahény szerz6, annyi modell ismerhetd meg, de barmilyen modell keriil gércsd ald,
legyen akarhany lépése, szinte minden reengineering projekt a lehetéségek feltardsaval
kezdddik, vagyis azt kell kideriteni mivel 4llnak szemben. ‘Aztén meg kell hatarozni, hatérozni,
l_lggy_mlre terjed ki a megvalositas, sziikséges elemezni a Jelenlegl miikddést, majd djra
kell tervezni a folyamatokat és végiil az Gijjaalakitott valtozat bevezetésére keriil sor.
A j6 modszer a korlatozasok helyett gondolatokat provokal. A programban az tjrater-
vez$ csapatnak meg kell érteni, atgondolnia, és kérdéseket feltennie az aldbbiakrol
példaul:
| - Villalati és folyamat-stratégiak
| — Vasarl6i elvarasok és tapasztalatok
— A folyamatok stratégiai fontossaganak mértéke
. — A folyamatok érték-képzési szintje
A radikalis valtoztatas lehetdsége
A jelenlegi folyamatok hibai
| — Annak a szituicidnak a vizidja, hogy milyen, ha egy vasarld elégedett és az
§ Osszes hianyossagot és hibat kikiiszobolték
— A folyamatok kombinalasanak és egyesitésének lehetdsége
—  Szervezeti Gjrastrukturalas és folyamati management
— A human er6forras elhelyezése €s hasznalata
Kivitelezési lehetoségek (valtozatok)

A j6 médszer nem valaszokat ad ezekre a kérdésekre, hanem azt mutatja meg, miként
kell roluk gondolkodni: hogy csokkenjenek a lényegtelen korlatozasok, hogy noveked-

jenek a lehetdségek, hogy érthetévé valjék a sziikséges valtoztatds természete és jelle-
ge. ‘Egy ilyen médszert sem szabad a gondolkodas helyett hasznalni.

Egy lehetséges dtalakitds modell.

Elemezve nagyszami, a nemzetkodzi szakirodalomban fellelhetd, illetve a tanacsadok
altal hasznalt médszertani megkozelitést, - a kozos vonasokat illetve a hazai koriilmé-
nyeket és eddigi hazai gyakorlatot is figyelembe véve - egy valtoztatdsi projekt-vaz
sziiletett meg, amely, mint mddszertani lépések sora javasolhaté a magyarorszagi al-
kalmazasra A lepéseket ugy terveztem meg, hogy egy projekt fazisaként gyakorlatban
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9, tablazat: Az ujjaalakitds mo'dszerének lépései \0

sznositani lehessen. Minden szint teljesiilésekor egy jelentds mérfoldkShoz ér az
‘ to csapat a a projekt soran. A szintek tovabb bonthatéak feladatokra.

Feladatok

A valtozas sziikségességének felismerése (indulé pont)
A fels6szintii iranyitd bizottsag megalakitasa
Jovoképalkotas, altalanos célkitlizések meghatarozasa.
A tervez0 team létrehozasa

Csapatépités, a csapat oktatasa.

Viltoztatas folyamatmodelljének elfogadasa.

| Helyzetvizsgalat, fo-
| lyamatok azonositasa

A vevok igényeinek részletes meghatarozasa.
A folyamatok azonositasa.

Uzleti stratégiai sziikségletek meghatarozasa.
Kezdeti sikerek

Folyamattérkép elkészitése.

a Folyamatok megértése,
| elemzése

A folyamat és eljarasok struktirdjanak megértése
Az értéknoveld tevékenységek megallapitasa
Benchmarking

Problémamegoldé folyamatok

| Miikodési célok
| meghatarozasa

A lehetOségek felbecsiilése
Részletes cél meghatarozasa
Irényité bizottsdg jovahagyasa.

Az Gj folyamatok
| megtervezése

Az \j folyamat felépitése
Informacidsziikséglet elemzése
Dontés a lehetséges alternativak koziil

| Technikai tervezés

Technikai tervezés

IT tervezés

A telepités meghatarozasa
Bevezetési terv

- ! Human er6forras
| tervezés

Feladatok és munkaerﬁ-sziikséglet megéllapitésa
Az 1jj szervezet és munkakorok megtervezése

A viltoztatas kommunikacidja

Az oktatas, képzés tervezése

Az §sztonzési rendszer valtozasanak megtervezése
Az atmeneti szervezet tervezése

| Megvalositas

Folyamatos kommunikéci6

Alkalmazottak valtozasi hajlandosaganak értékelése
A technikai tervezés kivitelezése

Képzés

Ellendrzési és kivitelezési tervek kidolgozasa
Kisérleti bevezetés

Fokozatos vagy teljes bevezetés

A viltoztatas értékelése

A valtoztatasok kimutatasa, értékelése
Az ujjaalakitds tovabbi lehetSségeinek szisztematikus kutatasa
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