BRANDMULLER TEODORA

BPR, avagy a vallalati folyamatok

Ujraszervezese*

1 Mulo divathobort vagy korszakalkoto 0 irdnyzat? (I. rész)

Ajelenlegi gazdasagi kor-

nyezetben egy dolog al-

land¢: a véltozés. A val-

tozdsok Uteme felgyor-

sult, turbulens kérnyezet-

ben élink. Sokan a termé-

szetben el6forduld, hosszu

tdvon kiszamithatatlan

kaotikus rendszerekhez

(pl. id6jaras) hasonlitjak

napjaink gazdasagifolya-

matait. A hagyomanyos

szervezetek nehezen tud-

nak lépést tartani. Szam-

talan menedzsmentirany-

zat probalta ezt orvosol-

ni. Pl. a TQM (Teljes kér(
mindségbiztositas), a JIT

(J6l id6zitett termelés), a

CAM (Szamitogéppel tdmogatott termelés) és nem
utols6 sorban a BPR (Business Process Reengineering;
a vallalatifolyamatok Ujraszervezése).

Gazdaséagi kornyezet

Kondratyev orosz kbdzgazdasz az 1920-as években
publikélta a gazdasag hulldmszerd mozgasardl, cikli-
kussagarol sz616 elméletét, miszerint a fellendtiléseket
mindig recesszio kdveti. Napjainkig négy hullamot
azonosithatunk, a grafikon szerint.

Sokak szerint jelenleg az 6tédik hullam kezdetén
vagyunk, azaz a tdmeggyartas és a tomegfogyasztas
mar a multé. Az (j korszakot pedig az informacios

* Az OTDK koézgazdasagtudomanyi szekcidjaban 1999-ben I. Dijat
nyert dolgozat alapjan.

1. Aatovabbiakban a BPR, vallalati folyamatok Ujraszervezése és az
Ujraszervezés fogalmakat szinonimaként hasznalom.
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technoldgia és a személyre szabott termékek fogjak
meghatarozni.

A piacot ma harom erd - a harom ,,V": Vevék, Ver-
seny, Valtozas - iranyitja. Az Egyesult Allamokban és
a tobbi fejlett orszagban a piacok telitédnek, igy az
er6viszonyok megfordultak az eladdk és vevék ko-
zOtt. Most a vevok diktalhatjak feltételeiket. A kereslet
sokkal diverzifikaltabb, a fogyasztoknak egyéni igé-
nyei, elvarasai vannak, amit egy cég sem hagyhat fi-
gyelmen kivil, ha talpon akar maradid. Ezt a valtozast
az amerikai piacon f6leg a japan versenytarsak megje-
lenése idézte eld, akik olcsobb és jobb mindségu ter-
mékekkel tortek be a piacra. A globalizaci6 révén és a
kereskedelmi akadalyok csokkenésével, mar a ,,hazai
palya" sem biztositék a nyerésre. A verseny ma éle-
sebb, és tobb terlileten zajlik. A hasonl6 termékek ko-
zll az nyer, amelyik nemcsak arban, de minéségben,
valasztékban, kiegészit6 szolgaltatdsokban is helytall.

1994-ben az Egyestilt Allamokban felmérést készi-
tettek, amelynek soran 47, BPR-projektet végrehajtd



nagyvéllalatot vizsgaltak meg.2A felmérés tandsaga
szerint az 1. 4bran bemutatott ,,kényszerit§" kérilmé-
nyek vezettek a BPR alkalmazasahoz.

Egy kis kronologia...

Az 1980-as évek végén tdbb tanacsado céget és aka-
démikust is foglalkoztatott a gondolat, hogy megpro-
baljak az informéciés technoldgia vivmanyait az Gizleti
életben is kamatoztatni, valamint keresték az (j utakat
a menedzsmentben, amelyek valaszt adnak az 1990-es
évek kihivasaira. Thomas H. Davenport az Index
Group kutatési igazgatdja James Shorttal, a Massa-
chussetts Institute of Technology (MIT) munkatarsa-
val kdzosen publikalta kutatasaik eredményét a Sloan
Management Review-ban. Par héttel kés6bb Michael
Hammer, szintén a MIT munkatarsa, hasonldan figye-
lemfelkeltd cikket kdzolt a Harward Bussiness Re-
view-ban. Mindkét cikk azt hangsulyozta, hogy az Uiz-
leti folyamatok gyoOkeres UGjragondolasara, tgyfél-
centrikussa alakitasara van sziikség, a korszer(i infor-
matika kinalta lehet&ségek kihasznaldsaval. Ezzel kez-
detét vette a BPR-id6szamitas. A szaksajtd tele lett
kédprazatos sikertorténetekkel, amik hihetévé tették
azokat a tanulmanyokat, me-
lyek csodaszerként, forradalmi-
an () megoldasként allitottak be
a BPR-t. 1992 novemberében
Process Innovation (Folyama-
tok innovacioja) cimmel megje-
lent Davenport kdnyve, amit
1993 A4prilisdban Hammer &
Champy Reengineering the
Corporation (A vallalati folya-
matok Ujraszervezése) cimU

2. Carr, D. K. - Johansson, H. J. (1995):
Best Practices in Reengineering. What
Works and What Doesn't in The
Reengineering Process. The McGraw-
Hill Companies, Inc.

Hammer & Champy Reengineering
the Corporation (A vallalati
folyamatok Ujraszervezése) cim(i
kdnyve kdvetett, amely a nem tul
szerény ,A Manifesto for Business
Revolution” (Kialtvany a vallalati
forradalomért) alcimet viselte. Az U
,vallasnak” megsziletett a
,bibligja".

konyve kovetett, amely a nem tal szerény ,,A Mani-

festo for Business Revolution" (Kialtvany a vallalati

forradalomért) alcimet viselte. Az Uj ,,vallasnak" meg-
szlletett a ,,biblija".

Az 1990-es évek kodzepére a kezdeti
,.hurrdoptimizmus" aldbbhagyott, s6t egyre
tobb lett a kritikus vélemény. A hangzatos
retorika nehezen tudta megmagyarazni azt
a dokumentalt tényt, hogy jéindulatd becs-
lések szerint a BPR-projektek tébb mint két-
harmada kudarcot vallott. M. Hammer a
The Wall Street Journal3hasabjain kénysze-
rult védeni allaspontjat, miszerint maga az
elmélet hibatlan, csak nem kell§ koriltekin-
téssel alkalmazzak. Davenport 1996 elején
The Fad That Forgot People (A divathobort,
ami megfeledkezett az emberekrél) cimd,
elkeseredett hangvétell cikkében szinte te-

mette a BPR-t. ,,Az Ujraszervezési laznak vége, leg-
alabbis itt, az Egyesiilt Allamokban. ... Az Gjraszerve-
zés nem halt meg, csak ma mar talhaladott.”
Dolgozatom elsd részében roviden az Ujraszerve-
zés fogalmat, gyokereit, modszertanat kivanom bemu-
tatni. Az elméleti alapvetés utan pedig azt szeretném
az olvaso elé tarni, hogy a vallalati folyamatok Ujra-
szervezését kbvetéen hogyan valtozik meg a véllalat.
Milyen lesz az Uj szerkezeti felépités, hogy alakulnak a
felel6sségek és hataskorok. Mindezek tukrében, vajon
kivitelezhet6-e a radikalis,, gyors szervezeti atalakitas?
Milyén jové all a BPR el6tt? Tulhaladott, vagy tényleg
csak a gyakorlati alkalmazokban kell keresni a hibat?

Ml is az a BPR?

A BPR a ,,vallalati folyamatok alapvet6 Ujragondolasa
és radikalis attervezése a legfontosabb teljesitmény-
mutatdk, igy a kdltség, a mindség, a szolgaltatas és a
gyorsasag dramai javulasanak elérésére".4

A meghatarozasbdl négy
kulcsszot emelhetiink ki:

Alapvet§ - Az atszervezés
soran a legelemibb kérdéseket
kell feltenni a cég miikdodésérdl.
Miért csinaljuk azt, amit csina-
lunk? Nem azt mondja, hogy
»Csinaljunk valamit jobban",
hanem azt, hogy ,,csinaljuk va-

3. Lancaster, H. (1995): Reengineering
authors reconsider reengineering.
The Wall Street Journal, January 17th,
24th és March 1st.

4. Hammer, M., Champy, J. (1996):
A vallalati folyamatok Ujraszervezé-
se. Panem-McGraw-Hill 57.
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1 lami egészen mast". Amikor a Procter & Gamble Ujra-
i szervezésbe kezdett, a vezérigazgato a kovetkezd kér-

dést tette fel: ,,Ha a Procter & Gamble nem létezne, ho -

gyan kellene ma megcsinalni?" Az Gjraszervezés Kiin-
dulépontja az, hogy nincs kiindulé pontja, semmi sem
adott, és nincs semmilyen kikotés, megkotés!

Radikalis - azaz gyOkeres atalakitasra van sziikség,
a meglévd struktlrak és eljarasok figyelmen kivil ha-
gyasat, a vallalkozas ,,ujrafeltalalasat” jelenti.

Dramai - A BPR ambici6zus. Célja a teljesitmény
robbanéasszerd novelése, nem a marginalis, fokozatos

i javulas elérése A sikeres alkalmazasi eredmények
tetszetdsek: 30-70%-0s koltségcsokkenés, 60-90%-0s
atfutdsiid6-csokkenés, 75-80 %-os létszamcsokkentés
akar 100%-os teljesitmény ndvekedés. Mig az Egyesiilt
Allamokban a vev6k nyomasa és a verseny fokozdda-
sa miatt az Ujraszervezés a kozvetlen tgyfélkapcsola-
tokra - kiszolgalas, szerviz, tgyfélszolgélat stb. - ira-
nyul, addig Eurépéaban els6sorban a kdltségcsokken-
tés van napirenden.

Folyamatok - Adam Smith A nemzetek gazdagsa-
ga cim( konyvének megjelenése 6ta a munkamegosz-
tas funkciondlis alapon torténik, és a menedzserek fi-

I gyelme is a részfeladatokra 6sszpontosul. A hagyoma-
nyos szervezeti struktdraban talalunk szamtalan
(pénzligyi, marketing, termelésiranyitasi, mindségel-
len6rz6, beszerzési stb.) osztalyt, részleget, de ezek
kozul melyik foglalkozik a fogyasztoval? A vallalko-

Folyamatdimenzié

e Jellemzd példa
és tipus

Entitasok

Szervezetkdzi
(interorganizacios)

Megrendelés egy
beszallitétol

Funkciokozi

(interfunkciés) U termék kifejlesztése

Alacsonyabb
tranzakcios koltségek, a
kozvetiték kiiktatasa

Foldrajzi tavolsagokat
athidalé munka, tobb

zés tevékenységét olyan folyamatokra kell felosztani,

1 amelyek egy vagy tébb dolog raforditasaval (bemenet)
a vevl szamara értéket jelent6 teljesitményt eredmé-
nyeznek. Davenport a folyamatokat harom dimenzié:
az entitasok, az objektumok és a tevékenységek men-
tén csoportositotta.

Egy csomagklildd cég esetén a megrendelések tel-
jesitése kulcsfontossagu folyamat. Ez a folyamat sza-
mos részfeladatot foglal magaba, Gigy mint a megren-
delés iktatasa, a vev6 hitelképességének ellenbrzése, a
csomag Osszedllitasa, csomagolas, postazas. Ezek a fo-
lyamatok altalaban funkcionalis hatarokat keresztez-
nek. A megrendelés teljesitésében részt vesz a pénz-
Ugyi, értékesitési és postazd osztaly egyarant. A kése-
delem oka altaldban nem abban rejlik, hogy valame-
lyik osztaly lassan teljesitette a feladatat, hanem ab-
ban, hogy a feladatokat rossz sorrendben végzik, vagy
az egyes fazisok (osztalyok) k6zétt napokat vandorol
a megrendelés. A méasik klasszikus példa az Uj termék
fejlesztésének folyamata.

Tipikus funkciokat keresztez§ folyamat

Javitasi lehet6ség

Nem egy cégnél fordult el8, hogy olyan ter-
mék fejlesztésével toltdttek honapokat, ami-
rél kés6bb a marketingosztaly megallapitot-
ta, hogy nincs piaca, vagy ha kereslet lett is
volna, az el6allitas koltségei miatt olyan
magas lett volna az ar, amit a vevék nem fi-
zettek volna meg.

idébeli parhuzamossag

Személykozi Bankhitel ibvahaavésa Szerep- és
(interperszondlis) J o feladatintegréacio Gyobkerek
Objektumok
o A hatasfok, termelékenység, teljesitmény
Fizikai Termékgyartas A rugalmassag javitasa, novelésének szandéka végigkisérte a XX
folyamatszabalyozas , ) 919 A
o szazadot, szamos menedzsment-filozofia
Informacios Arajanlat-osszeallitas Komplex dontések szlletett ezek elGsegitésére. ABPR-t is ha-
rutin-dontéssé tétele Y . . ..
sonl6 szandék keltette életre. Harom d6ssze-
Tevékenységek tevérebsepul:
] 1d6- és - technoldgia és tervezeés,
Operativ A Vevi’élg‘;?g:gdeles koltségesokkentés, - folyamatkozpont(sag,
) minéséglavitas - alapokig nyulé valtoztatés, Gjraszerve-
fe iauita zés.
Menedzseri Koltségvetés-készités Az ’elerrjzels ]§V|t?§a’ a
reszvetel novelese 5. Davenport, T. H. (1996): Why reengineering failed:
2 abra A folyamatok tipusai 'the fad that forgot people. Fast company, premiere
issue, January
22 M&M * 1999/6



Ezek kdzil egyik sem Gjdon-
sadg a menedzsment-szakiroda-
lomban, de eddig még igy senki
nem kapcsolta éket dssze.

° Technolégia és tervezés

Taylor volt az elsé, aki felté-
telezte, hogy a munkavégzés
tervezhetd, s6t szerinte a mun-
kavégzes folyamatat - akarcsak
egy gépet - milliméter ponto-
san meg kell tervezni a raciona-
litas és a hatékonysag elvét
szem el6tt tartva. A tudoma-
nyos menedzsment néhany as-
pektusa a BPR-ban is helyett ka-
pott. Mindkét elmélet alapvetd
tézise, hogy a munkavégzésnek
létezik egy, és csakis egy idealis
modja. Taylor ugy gondolta,
akarcsak a BPR kovetdi, hogy
elmélete univerzalis, minden-
hol bevéalik. Azonban a viszérre
valé orvossag nem gydgyitja a
torott labat, habar generalisan
ugyanazt a tertletet érinti.6 A

menedzsmenttudomanyban, éppugy, ahogy az orvos-
tudoméanyban, nincs univerzlis gyoégyszer. Minden

eset, vallalat mas és mas.

A masik tényez8, amiben a két iranyzat ko-
z0s, az, hogy a munka megtervezését és elvég-
zését szét kell valasztani. Taylor Gigy gondolta,
hogy az elsédleges munkaer6-egység az em-
ber, igy a munkafolyamatot egy ember altal el-
végezhetd feladatokra osztotta fel. A BPR ezzel
ellentétben multifunkcionalis csoportokban
gondolkodik.

9 Folyamat-kdzpontlsag

A folyamatkdzpontisag a TQM térhéditasa-
val kerilt el6térbe. A TQM a vallalat jovébeni
sikerének titkat a vev6k magas szinvonall ki-
szolgaldsaban latja. A minGségre helyezi a
hangsulyt, és a folyamatos mindségbiztositas
fontossagat hangsulyozza a végs6é min6ségel-
lenérzéssel szemben. A mar meglévé folyama-
tok folytonos, ,,soha véget nem érg" fejlesztésé-
vel kivanja fokozni a termelékenységet. Mad-
szere a tervezés, kiprobalas, ellen6rzés, megva-
I6sités, visszacsatolas, majd minden kezdédik
elolrdl a tervezéssel. Ez a ciklikus tokéletesités,
finomitas, biztos hatteret nydjt a vallalat szama-

6. Thomas Davenport (1997): A meeting of the Minds. CIO
Magazine, September 15.

A folyamatkdzpontisadg a TQM
térhoditasaval kerllt el6térbe.

A TQM avéllalat jov6beni sikerének
titkat a vevék magas szinvonalu
kiszolgalasaban latja, A min8ségre

helyezi a hangsulyt.

*

A BPRelsGsorban a
folyamatszervezés eszkodztarabdl és
a csoportmunka klasszikus
elemeibdl épitkezik, de a modern
vallalatvezetés szinte valamennyi

elemét integralja:
a stratégiaalkotast,
a valtozasmenedzsmentet,
a lapos struktarakat és a korszer(
informatikat,

ra a kdrnyezet valtozasahoz va-
16 folyamatos alkalmazkodas-
hoz. Ez a menedzsment-filoz6-
fia a vallalat minden egyes teri-
letére ki kell hogy terjedjen, és a
vallalati kultaraba beépilve,
kell folyamatosan jobb min&ség-
re sarkallnia mindenkit a hierar-
chia barmely szintjén.

Sokan eleinte a TQM kistest-
véreként kezelték a BPR-t, ha-
bar nincs sok kozds elemuik.
Mindkettében kbdzéppontban
allnak a folyamatok, és mind-
kettd elkotelezett hive afejlesz-
tésnek. A TQM azonban nem
kérddjelezi meg a mar létez6 fo-
lyamat helyességét, hanem azt
adottnak tekinti, és kisebb ki-
igazitasokat eszkdzol. Ha hibat
talalnak, probaljak a folyama-
ton lépésrél-l1épésre végig ha-
ladva megtalalni a probléma
gyokerét. Ha azonban a hiba
nem az egyes fazisokban kere-
sendd, hanem azok egymas uta-

ni sorrendjében, azaz a folyamat nem megfeleld, a
TQM tehetetlen. Az 1. tdbla a két menedzsmentirany-

zat 6sszehasonlitasara szolgal.

Tényez6k

Célok

Kiterjedés/hatokoér

Médszer

A technolégia szerepe

A véltozas tipusa

A valtozas mértéke

Kockazat

1. tabla
L

TOM BFR

Kismértékdi
fejlesztések tébb
tertileten, amelyek
hatasa kumulalédik

Nagyléptéki fejlesztés

Fokuszban az

Atfogja az egész alapvetd zleti

szervezetet

folyamatok
A meglévé
Ertékadas a meglévé folyamatokat
folyamatokhoz alapjaiban kérdgjelezi
meg
Hagyomanyos
tamogatasra Katalizator,
korlatozodik, nem elengedhetetlen
sziikségszer(

Evollcio - jobb Gt a
versenyhez

Inkrementalis,
folytonos

Kicsi

TQM versus BPR

Revolucié - yj Gt a
versenyhez

Egyszeri, radikalis

Nagy



ATQM, a fenti ellentétek dacara, vagy éppen emi-
att, nagyon jol kiegésziti a BPR-t. Miutan a BPR segit-
ségével hatékony folyamatokat hoztunk létre, azok fi-
nomitasara a TQM a legmegfelelébb eszkoz. Ha a kor-

nyezeti valtozasok miatt a folyamat elavultta valik, is-
mét Ujraszervezést kell kezdeményezni.

A BPR els@sorban a folyamatszervezés eszkoztara-
bél és a csoportmunka klasszikus elemeibdl épitkezik,
de a modern vallalatvezetés szinte valamennyi elemét
integralja: a stratégiaalkotast, a valtozasmenedzsmen-
tet, a lapos strukturakat és a korszer(d informatikat.

| igy egyutt, rendszerbe szedve mégis tdbb, mint ismert
részeinek puszta halmaza.

= Az Ujraszervezés folyamata

Szdmos metodoldgia létezik a tekintetben, hogyan
kell 1épésrdl 1épésre ,,levezényelni" egy Ujraszervezési
projectet. Itt csak egy lehetséges valtozatot ismertetek.
Vélasztasom azért esett éppen Hammer megkdzelité-
sére, mert a legtébb elgondolasnak ez a kiindulopontja.

Az Ujraszervezés targya mindig egy vagy tébb fo-
lyamat, nem pedig a szervezet. Tehat el6szor meg kell
hataroznunk a vallalat folyamatait. A szervezeti abra-
hoz hasonl6an a vallalatoknak vannak folyamatéabraik
is, amelyek azt mutatjak meg, hogy a munka miként
aramlik at a vallalaton. Minden vallalkozéas tevékeny-
sége megadhato folyamatokban (lasd: 2. tabla).

A folyamatok meghatarozasa csak els6 latasra td-
nik nehéz feladatnak, azért, mert az emberek kilénfé-
le osztalyokon dolgoznak és kilénféle osztalyokban
gondolkodnak, a vezet6ket is csak sajat osztalyuk
eredményessége érdekli, ezért annak hatékonysagat
ellenérzik csak. A folyamatokat senki sem ellenérzi,
igy az azokban rejl6 hiba sokaig felfedezetlen marad-
hat.

Miutan a folyamatokat definialtuk, ki kell valaszta-
ni az Ujraszervezésre szoruldkat. Itt harom szempon-
tot vehetiink figyelembe:

- Hol a legsulyosabbak a gondok?

- Mely folyamatok érintik leginkabb a vallalat ve-

voit?

- Mely folyamatokndl a legjobbak az Ujraszervezés

sikerességének esélyei?

A ,.tlizolté" munkanak mindenképp prioritasa van.
A kés6bbiekben azonban a harom szempont ésszer(
végiggondolasara, megfelel6 sulyozasara van szuk-
ség, miel6tt meghoznank a dontést.

Fontos 1épés az Uj folyamat teljesitményé-

Folyamat

Stratégiaalkotas

’

Termékfejlesztés

Fogyasztoi tervezés

A gyartéasi kapacitas
fejlesztése

Vevékommunlkacié

Rendelésteljesités

12. tabla
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Bemenet

Piaci kovetelmények,
elvarasok

El6allitandé termék,
szolgaltatas terve

Termékterv és
fogyasztéi elvarasok

Stratégia

Fogyasztoi kérések,
reakciok

Megrendelés, tervek,
gyartasi feltételek

Kimenet

Uzleti stratégia: kijeloli
a megcélzott piacokat,
és az azok szamara
felkinalt terméket

Piacképes termék

Egyéni igényekre
szabott, médositott
tervek

Egyéni igények
kielégitésére alkalmas
gyartasi feltételek

Fokozott érdekl6dés

A fogyasztonak
megfelel6 termék

Vallalati f6folyamatok a Texas Instruments példajan

nek mérése, értékelése. Az Ujraszervezés so-
ran nélkilozhetetlen a vallalati kollektiva
tajékoztatasa az Ujraszervezési munkardl,
meg kell ket gydzni ennek fontossagarol és
szUkségszeriiségérdl.

Valtozasok és stratégia

Az elméleti alapvetés utdn bemutatom,
hogy az Ujraszervezés, a vallalat folyamata-
inak radikalis attervezése, soran milyen val-
tozésok torténtek. Valtoznak a munkakdo-
rok, az azok ellatasahoz sziikséges szaktu-
das, a dolgozdk kapcsolata vezet6ikkel, ajo-
vedelmezési és értékelési rendszer, az el6re-
Iépés maddjai, a fels6- és kozépvezetbk sze-
repe; egyszoval minden. Az Andersen
Consulting Gzleti integraciés modelljét al-
kalmazva probalom kértljarni, hogyan ala-



kul at, transzformalodik (vagy deformalodik) a szer-
vezet. Valasztasom azért esett erre a modellre, mert jol
tikrozi napjaink menedzsment-gondolkodéasat, és
i azokat a bonyolult 6sszefliggéseket, amelyek egy val-
lalat mkddésének megertésehez sziikségesek, ugyan-

Az zleti integraciés modelli

i akkor egyszer(isége miatt kdnnyen attekinthet6 (5. ab-
ra).

A valtoz6 kdrnyezetben valo eligazodashoz - (j pi-
acok, Uj lehet6ségek, Uj versenytarsak - minden valla-
latnak szlUiksége van egy, a jov6be mutato ,,atitervre",
stratégiara.

Minden Ujraszervezési kisérlet egyik elsd Iépése

egy jov6kép meghatarozasa, deklaralasa, amelynek a

-7z

ben a stratégia valtozatlan marad, a kisérlet eleve ku-
darcra van itélve, hisz gyokeres valtozast nem ered-
ményezhet. Az (j stratégia kozéppontjaban kizarélag

a fogyaszt6 allhat, vagyis olyan teriletek, amelyek a

fogyasztd szamara értéket jelentenek. Az Ujraszerve-
zés tipikusan feltlrdl iranyitott atalakitasi folyamat,
amely a célkitlizések stratégiaba foglaladsaval kezd6-

i dik. igy szikségszer(, hogy a fels6 vezetés kezdemé-
nyezze a BPR-projekt végrehajtasat, amit a gyakorlati
tapasztalatok ald is timasztanak. Sok véllalatnal el6-
fordul azonban, hogy ha a valtozasokrol nem a fels6
vezet6ket, hanem példaul a

1 pénzlgyi vezet6ket kérdezziik,
azt tapasztaljuk, hogy gyakran
nincsenek tisztaban a célkit(izé-
sekkel, csupan azért foglalkoz-
nak folyamatok Ujraszervezésé-
vel, mert valaki a fels6 vezetés
részer6l ezt az utasitast adta.
Nem csoda tehat, hogy sokan

I vélekednek Ugy: az Ujraszerve-
zés gondolata az igazgato iroda-
jaban szuletik és ott is hal meg.
Tehat a megfelel§ célkitlizés
meghatarozéasa, stratégiaba eme-
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Valtoznak a munkakorok, az azok
ellatasahoz sziikséges szaktudas, a

jovedelmezési és értékelési
rendszer, az el6relépés maodjai, a

egyszoval minden.

Iése nem elegendd. A kommunikacié tébb csatornaja-
nak segitségével tudatositani kell ezt a vallalat minden
szintjén.

A Kodak példaja

Az elmélet megvilagitasara alljon itt egy példa. A Ko-
dak véllalat 6rias 1987-ben hirtelen azzal talalta szem-
ben magat, hogy régi rivalisa a Fuji, piacra vitte eldob-
haté kamerajat, amit a vevé a filmmel egytt vasarol
meg, és ha a filmet elfényképezte a géppel egyditt ju-
tatja el azt a laborba. Hasonl6 fényképez6gép a Ko-
daknal, még tervezési stadiumban sem volt. Ennek ki-
fejlesztése a Kodak hagyomanyos termékfejlesztésé-
nek legaldbb 70 hétig tartott volna. igy célul t(izték ki,
a termékfejlesztés idejének dramai csokkentését. A Ko-
dak termékfejlesztési folyamata részben soros, rész-
ben parhuzamos, egészében pedig lassu volt. A fény-
képez6gép tervezését a mérndkok parhuzamosan vé-
gezték, azaz az alkatrészek tervezése egyidejlleg tor-
tént és az egyes darabokat a végén osszeillesztették.
Sokszor el6fordult, hogy a részegységek végiil nem il-
lettek Ossze, és kezdhettek mindent el6rol. A fényké-
pezbgép tervezésének befejezése utan, kerilt sor a
1 gyartéeszk6z6k megtervezésére, a soros modszernek
megfeleléen. Az Ujraszervezés soran folyamatot radi-
kalisan atalakitottak. A Kodak a CAD/ CAM (szamito-
géppel tamogatott tervezés és gyartas) technolégia al-
kalmazasanak segitségével lehetdvé tette, hogy a fej-
leszt6k egy szamitogépes munkaallomason dolgozza-
nak. Valamint létrehoztak egy olyan integralt adatba-
zist, aminek segitségével a fejleszték nap mint nap ko-
; vetni tudjak kollegaik munkait, igy az eltérésekre
1 azonnal fény deril. A gyart6 eszkdzok fejlesztbi sok-
kal hamarabb, az elsd prototipus kérvonalazédasakor
mar munkaba Iéphetnek. Az § szakértelmuket kihasz-
nalva a tervezés soran, nagyobb hangsulyt kap az ol-
I csO és konnyd( eldallitds. Az U folyamat bevezetése
j kapcsan a mérndkodknek el kellett sajatitani a
ﬂ CAD/CAM rendszerek haszndalatat. A vart eredmény
sem maradt el az eldobhat6
fényképez8gépet és gyartasi el-
jarasat 38 hét alatt sikerult kifej-
leszteni. A gyartasi koltségek
pedig 25%-kai csOkkentek a
gyartéasfejleszték korai bevona-
sanak kovetkeztében.

dolgozdk kapcsolata vezetdikkel, a

(A kovetkezd szdmunkban folytat-
juk)

fels6- és kozépvezetdk szerepe;

A szerz( egyetemi hallgatd
JPTE, KTK
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