BRANDMULLER TEODORA

BPR,

avagy a vallalati folyamatok

Ujraszervezese*

- Mulo divathobort vagy korszakalkoto Uj iranyzat? -

(Il. rész)

A BPR, csakigy, mint szamos mas menedzsment-
iranyzat (pl. TQM) szerint, afolyamatokra 6sszpon-
tositva kell a vallalat struktarajéat kialakitani, fel-
épiteni. Vajon igazuk van-e?

A vezetés- és szervezéstudomanynak régi dilem-
maja, hogy milyen a hatékony szervezeti struktdra.
Az idealis strukturanak a rugalmassag és a stabilitas
kritériumainak kell megfelelnie. Olyan rendszereket
kell létrehozni a stabilitas, racionalitas, megvalésit-
hatdsag elvének betartasa mellett, amelyek lehetdvé
teszik a szervezet szamara a dinamikus kodrnyezethez
valo alkalmazkodast, a megujulas lehet6ségét.

Folyamatok

im PVEMTbABAC

A linearis-funkcionalis szervezeti forma az egyik leg-
régibb strukturalis megoldas. A hatékony mU(ikodés
el6feltételei a stabil piaci és tudomanyos technikai
kornyezet. E kett6 kozul az 1990-es években a gazda-
sag legtobb tertiletén egyik sem volt jellemz8. Tovabba
a csupan funkciondlis elven térténé munkamegosztas
~felesleges mennyiségi és mindségi tartalékokhoz,
szervezeti redundancidhoz vezethet, illetve a megval-
tozott kdrnyezeti feltételekhez vald alkalmazkodoké-
pesség hianyat eredményezheti."RA hierarchia tetejé-
rél a vezet6 lenéz és latja, hogyan darabolédik a folya-
mat szépen feladatokka, funkciokka. Ha valaki az al-
sobb szintrél valamit tudatni szeretne a vezet&séggel,

* Az OTDK kozgazdasagtudomanyi szekcidjaban 1999-ben I. Dijat
nyert dolgozat alapjan.
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koordinacié. Budapest, Kdzgazdasagi és Jogi Kdnyvkiado.

1

felnéz és egy felligyel6kbdl, felettesekbdl allo ,,falanx-
szal" talalja szembe magat, a gyakran indokolatlan el-
varasok teljesitése energidjanak nagy részét felemész-
ti. A végeredmény pedig egy olyan szervezet, amely
arccal a vezérigazgato felé, hattal a fogyaszténak
tisténkedik.2Az ilyen szervezeteknek azért okoz ne-
hézséget a fogyasztoi igények teljesitése, mert a valla-
lati folyamatokat szervezeti egységek hatarai kereszte-
zik, és néha ,,senki foldjére érkeznek", ami késedelmet
vagy rossz mindséget okozhat, de senki n”*m vonhat6
érte kdzvetlentl felelGsségre.

A kizardlag termékalapi munkamegosztas sem
biztosabb Gt az ,,tidvdsség” felé. Nagyon bosszanto
tud lenni példaul, ha a postan harom ablaknal kell sor-
ban allni, amikor csomagot és levelet szeretnénk felad-
ni, s6t egy csekket is be szeretnénk fizetni. A termék-
centrikussag nemcsak az tgyfélnek, hanem a vallalat-
nak is okoz nehézségeket, példaul amikor 6sszegezni
probaljak az egy tgyféllel lebonyolitott tzleteket.

A konfliktus feloldésara szlletett a matrix-szerve-
zet, ami egyidejlileg teszi lehetévé a funkcionalis és
termékelv(i munkamegosztast. Davenport ezt a for-
mat tartja a legalkalmasabbnak arra, hogy biztositsa
az Ujraszervezett vallalat m(kodését. A tébbdimenzios
matrix egyik dimenzidja mentén a folyamatokat, a méa-
sik mentén a funkcidkat talaljuk. A dimenzidk egyen-
I6ségének elvét felragva a folyamatokra helyezi a na-
gyobb hangsulyt. Tudomasul véve ennek hatranyait, a
felel6sséget, a dontések atharitasat, valamint az id6pa-
zarlé koordinacios és egyeztetd megbeszéléseket.

2.Ghoshal S. - Bartlett C. A. [1995]: Changing The Role of Top
Management: Beyond Structure to Process. Harvard Business
Review, januar-februar.
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Hammer ezt szervezeti kdosznak nevezi.3Az § el-
képzelése az idedlis struktarardl mas. Szerinte a mun-
ka irdnyitasanak és a dolgozok iranyitasanak el kell
kdlondlnie. Amunka, azaz a folyamat iranyitasa a ,,fo-
lyamatgazda" (process owner), a dolgozék, azaz a ,,fo-
lyamat-team" irdnyitasa pedig az ,,edz8" (coach) fel-
adata.

A ,.folyamat-team" a folyamat elvégzésében részt-
vevlk természetes egysége, olyan vegyes 0sszetételd,
tobbféle szakmat képvisel6 munkacsoport, amely egy,
a fogyaszto szamara értéket teremtd folyamatért felel.
Ez lehet allando, vagy csak ideiglenesen, egy megha-
tarozott feladat ellatasara létrehozott csoport. Az edz6,
akarcsak a sportban, tanaccsal latja el a csapatot, segiti
a problémamegoldasban, és prébalja minden csapat-
tagbdl kihozni a legjobb teljesitményt. Azonban nem
hozhat dontést a csapat helyett, nem végezheti el he-
lyettik a munkat, ahogy a szdvetségi kapitany sem
righat golt a valogatott helyett. A hagyomanyos ,,f6-
noki teenddk" ellatasara nincs sziikség, hisz ezt a tea-
mek sajat maguk intézik el. A ,,tudaskdézpont" (center
of excellence) az a hely, ahol a dolgozék szamara to-
vabbképzéseket, tréningeket szerveznek. A folyamat-
gazda felel6s az adott folyamat Gjraszervezéséért, és
miutan ez a fazis lezarult, figyelemmel kiséri a folya-
mat alakulésat.

Az a korabbi feltételezés, miszerint a munkat tény-
legesen elvégz6 embereknek sem idejik, sem képzett-
ségik nincs ahhoz, hogy sajat tevékenységiket ellen-
Orizzék és iranyitsak, nem helytallé. Egy biztositocég-
nél példaul a dontéstamogatd rendszer segitségével az
a munkatars, aki kordbban csak a lakcim helyességét
ellen6rizte, most egy jelentkezés elfogadasarol dont. A
munka azon pontjan, ahol a dolgozok kordbban kér-
déseikkel feletteseikhez fordultak, most maguk donte-

3. Hammer, M [1996]: Beyond reengineering: how the process-centered
organization is changing our work and our lives. London, Harper
Collins.

4. Hammer, M, 1996,126 p.
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nek. Tehat a szervezeti hierarchia egy részére nincs
szlikség, a piramist le kell ,,lapitani".

Sokan tekintik magukat a BPR avatott tuddinak, és
sok elképzelés latott napvilagot az ideélis folyamat-
kdzpontu szervezetrdl. Az eltérések ellenére, mind-
egyik alapja a tobbszakmas folyamat-teamek felallita-
sa. Ennek tovabbgondolasa a tébbszakméas munkaerd
képzése. Az egyén szamara ez lehetévé teszi,
hogy valtozatos legyen életpalydja, a vallalat
szempontjabdl pedig néveli a belsd operativ
rugalmassagot és a kilsé feltételekhez valé al-
kalmazkodas lehet6ségét. A multifunkcionalis
csoportok kialakitasarol bévebben az ,,embe-
rek" cimszo alatt irok.

;UITIZOU’C

Emberek

Az Uzleti integracids modell ebben a tényez6-
ben sdriti a ,,soft" elemeket, Ggymint szaktu-
das, stilus, munkaer6-gazdalkodas és a kdzos
értékek, hisz ezek mind az emberekhez kapcso-

I6dnak. Amennyiben az alkalmazottak elmen-

j nek a cégtél, magukkal viszik szaktudasukat, és fel-
| bomlanak a kdzos értékek, a stilus és a munkaer6-gaz-

dalkodasi rendszer is. Emiatt nagyon fontos, hogy a
ATaco Bell példgja az 4 strukitra bemutatésara

A Taco Bell az 1980-as évek elején egy f6képp mexikoi éte-
leket kin&l6 regionalis étteremlanc volt. Forgalmuk realérték-
ben 1978-1982 kdz6tt 16%-kal csokkent. Mindenképpen
Iépniuk kellett, ha talpon akartak maradni. John E. Martin, a
cég 1983-ban kinevezett igazgatdja allt az Ujraszervezési fo-
lyamat élére. Jov6képében a Taco Bell a gyorséttermi Gzlet-
ag oriasaként, a mexikoi kategdria éllovasaként szerepelt.
Vendégeik megkérdezése soran kiderilt, hogy azok nem
bévebb ételvalasztékrél, nagyobb konyharél, dekorativ bel-
s6r6él almodoznak, hanem gyorsan és tiszta kdrnyezetben ki-
szolgalt, joiz( ételekre vagynak, medfizethet6 aron. Kévet-
kezésképpen az Ujraszervezés soran célul tlizték ki, hogy az
eladott termék kivételével mindennek csokkentik a koltsé-
gét, A vezetési folyamatot teljesen atszervezték. A ,terileti
vezetd” (akinek feladata 6t-hat étterem ellen6rzése volt)
munkakorét teljesen kiiktattak. A dontési hataskor nagy ré-
szét az Uzletvezet6bdl étterem-igazgatéva avanzsalt alkal-
mazottakhoz delegaltak, akik ezutan onalléan irdnyitottak
éttermiket. Masrészt |étrehoztdk a piacmenedzseri posz-
tot. A piacmenedzser a hagyomanyos utasitasos stilus he-
lyett a kivételek elve alapjan iranyit, csak a felmerilt problé-
makkal foglalkozik, atlagosan 30 étterem tartozik hozza. A
vezérigazgatd elmondasa szerint az atszervezés soran tébb

szaz kollégatol valtak meg, de tébbségik dnként tavozott



I megvaltozott kortlmények kozott a ,,megszoksz vagy
j megszoksz" alternativak kézil az els6 teljesuljon.
Milyenek is a megvaltozott kériilmények?
Hammer a,,Munka Uj Vilagarol" beszél, ami elé ki-
mondatlanul is oda képzeli a ,,szép" jelz6t. A munka
Uj vilagara a mar kordbban emlitett valtozasokon ki-
vl sok mas is jellemz6:
- a munkakdrék megvaltoznak;
i - betanitas helyett képzés;
- az el6léptetés kritériuma a képesség, nem a telje-
sitmény;
- a jovedelmet a végzett munka helyett az ered-
mény hatarozza meg.

< A munkakérok megvaltoznak

A tdbb funkciot ellatd csapatokban a munkakdrok
kozotti hatarok elmosddnak, az alkalmazottaknak az
egész munkafolyamatot at kell latniuk, és tébb fazist
onalléan meg is kell oldaniuk. Nemcsak sajat munka-
jukhoz kell érteniidik, hanem tisztaban kell lenniik az-

| zal is, hogyan illeszkedik sajat szerepik a szervezet
egészébe. Magyaran: egy embernek lényegesen tobb
dologhoz kell értenie, mint korabban. A munka a fo-
lyamat soran igy kevesebb kézen halad at, kevesebb
adminisztracio és varakozasi id6 jellemzi. igy akar a
létszdm csokkentése mellett is ndvelhetd a hatékony-
I s&g. Asikeres csapatmunkahoz nem elegendd akitling
i szaktudas. Az olyan képességek, mint a probléma-
megoldas, a csapatmunkara vald készség, a kommuni-
| ké&cid, az innovativ, kezdeményez6 gondolkodas is el-
I engedhetetlen. Az alkalmazés soran azonban ezt
gyakran figyelmen kivil hagyjak, és evvel a létreho-
zott teameket eleve m(ikodésképtelenségre itélik. Ezek
| a képességek kulonbdz6 eszkdzok segitségével fej-
leszthet6k, ehhez azonban id6 kell.

A menedzsment egy folyamat teljeskor( elvégzését
csak akkor bizhatja egy folyamat-teamre, ha a munka
elvégzéséhez sziikséges dontési hataskort is delegal
hozza. A felhatalmazas az Ujraszervezett folyamatok
elengedhetetlen kévetkezménye. Nem a szabalyok ko-
vetését varjak el az alkalmazottakt6l, hanem arra 6sz-
tondznek, hogy a dolgozok sajat szabalyokat teremtse-
nek maguknak. A teamek 6nigazgatok, a véllalattal
szembeni kotelezettségeik hatarain belll 6k dontenek
a munka menetérdl és madjarol.

A felhatalmazott alkalmazottak megitélésében

I azonban eltér6ek a vélemények. Sokan ugy gondoljak,
hogy a dolgozok énbecstilése megnd, jobban maguké-
nak érzik a vallalat eredményeit, gondjait, haszno-
sabbnak érzik magukat, hisz latjak, hogy munkajuk-
nak eredménye van. Masok szerint a legtébb alkalma-
zottnak egyaltalan nem hianyzik, hogy déntési hatas-
kort adjanak a kezébe, s6t nem is tud mit kezdeni vele.
Jobban szeretné, hogy megmondjak, mi a feladat. ,,Al-

j jotékonysagnak" is nevezik: j6tékonysag, mert az al-

kalmazottaknak a nagyobb beleszolas jogat adoma-
nyozza, és al, mert a mogotte rejld motivacio nem
a strukturalis egyenl6tlenségek csdokkentése, hanem a
profitabilitas.

0 Betanitas helyett képzés

A betanitas korabban egy adott funkci6 ellatasara
valo felkészitést jelentett. A mar emlitett feladatkoér-
megvaltozas miatt azonban a folyamat-team tagjanak
ennél szélesebb ismeretekre van sziiksége. A betani-
tast felvaltja az atfogo ismereteket, szakmai alapmi-
veltséget ado folyamatos képzés. Az Ujraszervezés so-
rén figyelembe kell venni, hogy a gyarakban sok mun-
kas visszariad a folyamatos képzés gondolatatdl,
mondvan, hogy ha iskolapadban akart volna ticsdrog-
ni, akkor tovabb tanult volna, nem pedig allast keres.

= Az el6léptetés kritériuma a képesség, nem a tel-
jesitmény

»Ajol végzett munka jutalma a prémium. Az el6-
Iéptetés egy magasabb munkakdrbe nem az. Az Ujra-
szervezést kdvetden az elémenetel és a teljesitmény vi-
lagosan elhatarolédik egymastol, ugyanazon szerve-
zeten bellil. Egy masik munkakorbe valo el6léptetés a
képességektdl figg, nem pedig a teljesitménytdl. Az
el6léptetés valtozast jelent, nem pedig jutalmat."5Ez
sokak szerint eretnek gondolat, hiszen a lapos struktu-
rdban amugy is nagyon kevés az el6relépés lehetdsé-
ge, és igy ez a kevés lehet8ség is azok szamara nyitott,
akik, habar képességeik megfeleldek, de adott esetben
példaul csupan koézépszer( teljesitményt produkal-
nak. Nem beszélve arrél, hogy mig a teljesitmény téb-
bé-kevésbé objektiven mérhetd, addig a képesség
szubjektiv mérce. Az elvet az is megkérddjelezi, hogy
a pénz, azaz a prémium motivalé ereje véges, gondol-
junk csak Maslow piramisara. Ktlénésen pikans lehet
az a fordulat, amikor egy folyamat-team tagja teljesit-
ménye alapjan magasabb fizetést kap, mint a folya-
matgazda. Habar Hammer szerint ez egyaltalan nem
okoz problémét.

Szamos, Ujraszervezést végrehajtott cégnél alkal-
mazzak a jutalmazas masik fajtajat is, ez a tréninge-
ken, tovabbképzéseken torténd részvétel biztositasa. A
munkavallalé szdmara nem azt garantaljak, hogy a
cégnél a kdvetkezd valsag, atalakitas soran nem kerdil
utcara, hanem azt, hogy ha egyszer utcara kertlt, nem
marad sokaig ott, mert a cég altal tamogatott képzések
soran elsajatitott képességekkel hamar talal Uj munka-
helyet. Elgondolkodtatd, hogy az ilyen, jol képzett
munkaerd vajon nem hagyja-e el mar kordbban a céget
egy masik munkahelyért?

5.Hammer, M. - Chamfy, J. [1996]: A vallalatifolyamatok Ujraszerve-
zése.
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= A jovedelmet a végzett munka helyett az ered-
mény hatdrozza meg

Az U] 6sztdnzési rendszer nem a munkahelyen el-
toltott id6t, rangot, életkort dijazza, hanem csak és Ki-
zardlag az elért eredmények, a vevék elégedettsége és
az el6allitott értékek alapjan értékel. Hammer szerint
az ideéalis megoldas az, amikor alacsony, nem prog-
ressziv alapbérek mellett a kiemelked6 teljesitményt
egyszeri prémiummal jutalmazzak, hisz az e havi j0
teljesitmény semmi garanciat nem nyujt ajové havi jo
teljesitményre. Az ilyen és hasonld rendszerek beveze-
tése, érthet6 okokbdl, nem aratott nagy sikert a mun-
kavallalok korében.

A masik elgondolkodtato aspektus a csoporttelje-
sitmény. A teljesitményt a csoport hozza létre, igy ha a
teljesitményelvi jovedelempolitikahoz ragaszkodunk,
akkor jovedelmet is a csoportnak kell kapnia, amit a
tagok autonémiajuk révén, 6nmaguk osztanak el. Ez
azonban nem igazan kivitelezhet6. Nem tdl hosszu
baratsdgok sziletnének egy olyan csoportban, ahol
mindenki csak a masik rovasara kaphat tébb fizetést.

Az imént sorra vett négy valtozas a vallalat értékrend-
jét gybkeresen atalakitja. Nem szabad elfelejteni, hogy
a véllalati kultdra ilyen mértékli megvaltoztatasa nem
megy egyik naprol a mésikra, akar évek is beletelnek,
amig az Uj értékrend rogziil. A gyakorlatban az emli-
tett elvek altaldban csak sarkitottan érvényesilnek.
Szdmos felmérés eredménye alapjdn elmondhatd,
hogy némi id§ eltelte utan az alkalmazottak tébbnyire
megbaratkoztak az Uj kérnyezettel.

* Kdzépvezetbk

A megvaltozott kdrilmények a kdzépvezetdi réte-
get érintették leginkabb. A szervezeti hierarchia lapita-
sa soran kiléndsen ezt a réteget tekintették az Ujraszer-
vezés sz06sz0616i feleslegesnek és leépitendének. Peter F.
Drucker is részben az esztelen elbocsatasokban latja az
Ujraszervezés kudarcanak okat.6A véllalati folyamatok
Ujraszervezése a dolgozékat Uj feladat elé allithatja, de
az esetek tobbségében nem kéne feleslegessé valniuk.
A Ford Uj anyagbeszerzeési rendszerének kidolgozésa
utan 500 dolgozé helyett 25 is elegend6 volt a feladat
ellatasara, a maradék 425 azonban nem az utcara ke-
ralt, hanem a cég mas egységeinél kamatoztathatta tu-
dasat. Davenport ugy véli, hogy a gyakran elmaradt
gyors, attitdé eredmények miatt folyamodtak a vezetdk
a koltségcsokkentés leggyorsabb eszkdzéhez, a lét-
szamcsokkentéshez. Az Apple cég példaul 1993-ban
grandidzus Ujraszervezésbe kezdett, és ennek eredmé-
nyeképp nagyaranyu elbocsatasokrél szamolt be, ho-
16tt szakértdk szerint az 0sszefliggés kétséges volt. Az

6. Thomas Davenport [1997]: A meeting of the Minds. CIO Magazine,

szeptember 15.
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J Egyesult Allamokban 1990 6ta elbocsatott emberek
20%-a kdzépvezetdi rétegbdl tavozott. Sok egykori ko-
zépvezetd szamara az Ujraszervezés, a BPR csupan a
leépités szinonimaja lett. Tény, hogy amerikai nagyval-
lalatok 1991 ota évi fél milli6 munkahelyet szlintettek
meg, részben Ujraszervezésre hivatkozva.

= Rezisztencia
A leépités mellett az Ujraszervezés soran a legtobb
gondot a valtozasokkal szembeni ellenallas jelenti. En-
nek az ellenallasnak szdmos oka van:
- a nbvekv§ elvarasokhoz gyakorta csokkend, de
| legalabbis nem névekvd jovedelem parosul;
az el6relépés lehetdségének hianya;
félelem a munkahely, elért pozicid elvesztését6l;
- avezetdkbe vetett bizalom hianya;
- informacidhiany és félreinformalas;
i - félelem az ismeretlen yjtol.

—

Nem egy kudarc vezethetd vissza arra, hogy nem
; forditottak kell6 gondot az alkalmazottak meggy6zé-
sére, a kommunikéaciéra. Holott a munkaerdre fordi-
tott figyelem olyan befektetés, amelf el8segiti az alkal-
mazottak termelékenységének és elkotelezettségének
szinten tartasat, st ndvelését. Ez a hianyossag nem
| vethet6 kizardlag a gyakorlati alkalmazok szemére,
| hisz Hammer, habar felhivja a probléméara a figyelmet,
tal sok jotanaccsal nem szolgal. Szerinte az ellenallas
minden nagyobb valtozas elkerilhetetlen kisérdjelen-
sége. Lekiizdésének pedig els6 1épése, hogy nem en-
gedjik meg, hogy visszavesse torekvéseinket. A meg-
gy6zésrdl alkotott elképzeléseit ennél nyiltabban is Ki-
fejti, amikor Al Caponét idézi egy Ujsagcikkben,7mi-
szerint ,,Sokkal tobbre mész par kedves széval és egy
pisztollyal, mint par kedves széval énmagaban". Ez
kétségteleniil igaz, de csak révid tdvon. Az emberier6-
I forras-menedzsment (j torekvése az, hogy nem az al-
1 kalmazottakat kell hozzaigazitani a véllalati célokhoz,
hanem pont forditva! A véllalatot kell alkalmassa ten-
ni a munkatarsak varakozasainak teljesitésére.

Paran azzal probalkoztak, hogy a cég helyzetét til-
dramatizélva, a veszélyeket felnagyitva prébaltak be-
lattatni az alkalmazottakkal, hogy egyetlen reménytk
az Ujraszervezés. Néhanyan azonban tul messzire
I mentek. Egy eurépai vallalat igazgatéja példaul a cég
] torténetében legnagyobb kényvviteli hianyt generalta
, kisebb manipulacidkkal azért, hogy meggy&zze dol-
gozoit az elkerllhetetlen valtozasrdl, ez azonban a cég
t6zsdei szereplését is rontotta.8 A kiilénb6z6 modsze-
rekrél a 3. tabla ad 6sszefoglal6 attekintést.

—

1
7. Strassman, Paul [1994]: The Hocus Pocus of Reengineering. Across
The Board, janius.
8. Kotter, John [1995]: Leading Change: Why Transformation Efforts
Fail. Harvard Business Review, marcius-aprilis.



3. tébla

Az ellendllas feloldasanak modjai 5

Vannak, akik nem osztjdk Hammer véleménysét,
I szerintlk az alkalmazottak ellenallasa nem sziikség-
; szer(i, habar id6 kell, amig megszokjak az Gj kdrilmé-
nyeket. Az Ujraszervezés soran azonban az id6vel ta-
lan még jobban takarékoskodnak, mint a pénzzel.
Ezért alkalmazzak a tabla utolsé két sordban feltiinte-
tett manipuléaciot és kényszert. A véltozés soran az al-
kalmazottaknak kilénb6z8 Iépcs6fokokat kell meg-
maszniuk, és ha egy-két fokot kihagyunk, a gyorsa-
sagnak csupan az illaziéjat kelthetjuk, valodi ered-
ményt nem érhetiink el.9

Technolégia

Az (j technolégiaknak, kiiléndsen a dinamikus fejl6-
désnek indult informacios technoldgianak kiemelkedd
szerepik van. A BPR iranyzat szerint az attit hatéas-
foknovelés érdekében az informécios technolégia viv-
manyai segitsegével fel kell ragni az olyan régi szabé-
lyokat, amelyek akadalyozzak a folyamatszerd, haté-
kony mikodést.

9. Kotter, John - Schlesinger, L. A. [1979]: Choosing Strategiesfor
Change. Harvard Business Review, marcius-aprilis.

4. tabla

A szabalytoré technol6giak10

Sokan 6dzkodnak azonban az 0j technolégiatol.
Nem minden vev6 oOril, ha egy interaktiv videoleme-
zen tekintheti meg a kinalt terméket, még akkor sem,
ha evvel a vallalat értékesitési tigynokének energiat ta-
karit meg. Nem mindenki bizik egy olyan doéntésben,
amit a szamitogep ,,kop ki", és még sorolhatnank. Ma-
sok szerint az informécios technolégiaban a technol6-
giara egyre nagyobb hangsuly keril, holott a legtébb

Egy példa a technoldgia hatékony alkalmazasara

Szamos példa igazolta, hogy egyes cegek a korultekintéen
megszerkesztett és kiépitett szamitogépes rendszereknek
kdszonhet6en forradalmi valtozasokat értek el. Az egyik
klasszikus példa a Ford (j anyagbesze zési rendszere A
Fordnal a szamlakezelési osztalyon mintegy 500 ember dol-
gozott. Abeszerzési osztaly a megrendelSlap mésolatét el-
kildte a szamlakezelési osztalynak, s amikor az aru megeérke-
zett,, az atvételi elismenvény egy masolatat szintén eljutattak
a szamlakezelési osztalynak. Végul megérkezett a szamla, és
ezutan a szamlakezelési osztaly a harom dokumentum
egyeztetésével foglalkozott. A legtébb id6t az vette igény-
be, hogy az eltéréseknek utanajarjanak. Az Ujraszervezett fo-
lyamat ennél joval egyszer(bb. A megrendelést most egy
szamitogépes adatbazisban is rogzitik, és amikor az aru
megérkezik, azonnal ellen6rzik az adatbazisban, hogy volt-e
ilyen megrendelés. Ha volt, akkor azonnal kifizetik, nem var-
nak a szarnia megérkezésére. Az (j folyamathoz 500 helyett
75 munkatars is elegendd.

10. Hammer - Champy, 1996,105-115 p.

j 11. Hammer, M. [1990]: Reengineering Work: Don‘t Automate,

Obliterate. Harvard Business Review, julius-augusztus.
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cégnél a mar meglévé technolédgidban rejld lehetfsége-
ket sem tudjak kihasznalni. Az informéciok pedig to-
vabbra is kallodnak. Statisztikak szerint a legtobb ve-
zetd tovabbra is csak a kdnyvelési adatokat bongészi,
noha ennél joval tébb adat all rendelkezésére,

A technoldgia szerepét azonban aldbecsulni sem
szabad. Ma mar szinte elképzelhetetlen egy olyan cég,
ahol az adatok taroladsa nem szamitogépekkel torténik.
Magyarorszagon is nehezen taldlnank olyan kényve-
I6irodat, amelyik nem szoftver segitségével kdnyvel.

Osszegzés

; Az 1990-es évek elején a menedzsment-szakirodalom
joslatokkal volt tele, miszerint a globalizal6dé piac az
amerikai és europai vallalatokra nézve veszélyt jelent.
Sokan ijesztgettek a Tavol-Kelet egyre ndvekvd kis tig-
riseivel és nagyhatalmaival, mint Japan vagy Kina.
Sok cég a kitlin6 eredményei dacéra, a fenyegetéseket
talreagélva, kodltségmegszorito intézkedésekbe és le-
I épitésbe kezdett. Hammer, Champy, Davenport és a
BPR tobbi szénokai, egyszerre igérték a vallalatoknak
mindazt, amire latszdlag szlkséguk volt: koltségcsok-
kentés, létszamleépités és a hatékonysag novelése. Ez,
és a publikalt ,,sikersztorik" nagyon vonzova tették az
Ujraszervezest a vallalatok szamara.

Az Ujraszervezés azonban nem biztositott sem id6t,
sem lehet6séget a vallalatoknak, hogy alkalmazkodja-
nak a megvaltozott kériilményekhez. Egyszer(ien tul
gyorsan akarta bevezetni a sziikségesnek tartott valto-
zéasokat. Egy szemléletes hasonlat szerint az Ujraszer-
vez0 ,,stirglsségi betegellatast” végez, tipikus mod-
szere az amputécid. Csak vészhelyzetben érdemes al-
kalmazni. A menedzsmentnek azonban akkor is tud-
nia kell, hogy a munkaerd demoralizélasa azt jelenti,
hogy a beteg talan soha nem épiil fel teljesen.2A BPR
alkalmazasat a tirelmetlenek szorgalmazzak, akik
nem kivannak szembenézni az olyan kdvetkezmé-
nyekkel, mint a munkaer6 minéségének és elhivatott-
saganak csokkenése. Davenport ,,beismeri", hogy az
Ujraszervezés nem vette szamitadsba az embereket. 8
Alkatrészként kezelte 6ket - ami cserélhet6, eldobha-
t6, esetleg mas terlileten Ujrahasznosithaté -, nem pe-
dig a szellemi t6ke legfontosabb hordozéjaként. Az
emberi viselkedés, magatartas korabbi tapasztalato-
kon nyugszik, a hibatlan munkavégzést a gyakorlat
teszi lehet6vé. Nem atprogramozhato bitek és bajtok
halmaza az ember, szokésait, tudasat gondolkodasat
nem lehet egyik naprél a masikra atprogramozni. Ki-

12. Strassman, Paul [1994]: The Hocus Focus ofReengineering. ACross
The Board, junius.

13. Davenport, T. H. [1996]: Why reengineering failed: the fad that
forgot people. Fast company, premiere issue, januar.

14. Davenport, 1997.
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I6ndsen igaz ez a magyar munkavallalokra, akiknek
politikai féldcsuszamlasok utan, egy radikalisan meg-
valtozott tarsadalmi gazdasagi kornyezetben kell
helytallniuk.

Mostanra az Ujraszervezési laznak valéban vége.
Azok a tanacsado cégek, amelyek kizardlag ezzel fog-
lalkoztak, most Uj vizekre eveznek. A cégek, ahol az Uj-
raszervezési kisérletek megbuktak (a mar emlitett
1994-es felmérés szerint a kisérletek 67 szdzaléka ku-
darccal végz6dott), most probaljak dsszerakni a dara-
bokra esett strukturat, és hitet adni a dolgozéknak. A
véllalatok, amelyek napjainkban Ujraszervezésbe kez-
denek, elvetik a radikalis atszervezési kisérleteket, s a
BPR maddszertanaval teljesen ellentétesen, fokr6l-fok-
ra haladnak.

Mindenesetre nem szabad kidnteni a gyereket a
furd6vizzel. A BPR irdnyzatnak vannak pozitiv és
mindenképpen megfontolasra mélté gondolatai:

- Az avallalat, amelyik figyelmen kivil hagyja tiz-
leti folyamatait, sajat sirjat assa.

- Avezet6knek fél szemmel mindig a technika ki-
néalta Uj lehet6ségekre kell figyelnitk, hogy Iépést
tudjanak tartani.

- Az alkalmazottak felhatalmazésa és a ,,tudas-me-
nedzsment" még kiaknazatlan lehet6ségeket tar-
togat.

Manapsag mar nem BPR-r6l, hanem a cég ,.feje tetejé-
re allitasat" és a radikalizmust elkeriil6, de az emlitett
elveket magaban foglalé iranyzatokrdl olvashatunk,
mint: BPM (Business Process Management) és BPI
(Business Process improvement).

,»AZ »Ujraszervezés kocsijara« mindenki prébaltfelugrani.
Mostanra a tdbbség leugrott. Néhany vallalat valdszindleg
csendben megprdbalja bejarni a rogds utat, és akkor néhany
éven belil tudnifogjuk, hogy is kéne csinalni. Talan Gj ne-
vet adunk a gyereknek, hogy senki se emlékezzen ra. "'u

Szerzénk egyetemi hallgatd, PTE, KTK



